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RESUME

Les nouvelles regles de la compétition obligent de plus en plus les entreprises a
maitriser simultanément plusieurs aspects de la performance manufacturiere. Cette
réalité differe de la vision traditionnelle selon laquelle les organisations doivent choisir
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16 Marie-Josée Rov, Isabelle DosTALER, Denis LAGACE

entre des objectifs tels que la réduction des colits, la qualité ou la flexibilité. Une
étude aupres d’entreprises manufacturiéres québécoises a été menée afin d'éva-
luer le degré de résolution de ces arbitrages traditionnels. Des facteurs relatifs a
différentes pratiques manufacturiéres ont été examinés en fonction de diverses
priorités de compétition au sein d’'un échantillon de 250 PME. Les résultats ont
notamment dévoilé qu’'un bon nombre de celles-ci ont su résoudre les arbitrages
traditionnels et qu’un degré élevé de résolution est associé a une meilleure perfor-
mance financiere. Ces PME les plus performantes se caractérisent par ailleurs par
des compétences distinctes liées au processus de développement de nouveaux
produits et le recours a une main-d’ceuvre plus flexible.

ABSTRACT

The intensification of competitive pressure now requires companies to achieve high
levels of manufacturing performance on several dimensions in a simultaneous way.
This reality challenges the traditional idea that the production function cannot be all
things to all people and must choose between manufacturing objectives such as low
cost, high quality or flexibility. This paper presents the results of a study conducted
in 250 SMEs in the manufacturing sector. It examines the level to which companies
were able to resolve manufacturing performance trade-offs. The results demonstrate
that a large number of SMEs have managed to avoid the traditional trade-offs and
that trade-offs avoidance is linked with superior financial performance. These high
performance SMEs are also characterized by new product development capabilities
and the use of flexible operators.

RESUMEN

Las nuevas reglas de la competencia obligan cada vez mas a las empresas a
dominar simultaneamente muchos aspectos del resultado manufacturero. Esta
realidad difiere de la vision tradicional segun la cual las organizaciones tienen que
hacer concesiones durante la determinacion de los objetivos sobre la reduccion de
los costos, la mejoria de la calidad o de la flexibilidad. Se realizé un estudio con
empresas manufactureras localizadas en Québec, para evaluar la habilidad de hacer
compromisos durante la gestion de los sectores tradicionales. En una muestra
constituida de 250 pequefias y medianas empresas (PME), factores relativos a
diferentes practicas manufactureras fueron examinados en funcion de diferentes
prioridades manufactureras. Entre otras cosas, los resultados demostraron que un
gran numero de PME saben hacer concesiones y que la resultante esta asociada
a un mejor resultado financiero. Por otro lado, estas PME se caracterizan por sus
competencias distintas vinculadas al proceso de desarrollo de nuevos productos y
a una mano de obra mas flexible.

ZUSAMMENFASSUNG

Die neuen Wettbewerbsregeln verlangen von den Unternehmen immer mehr die
Fahigkeit, gleichzeitig mehrere Aspekte der Produktionsleistung zu beherrschen.
Diese Realitdt unterscheidet sich von der traditionellen Vision, nach der die
Unternehmen wéhlen miissen zwischen Zielen wie Kostenreduzierung, der Qualitét
und der Flexibilitédt. Eine Untersuchung bei Produktionsunternehmen in Québec
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Les déterminants de I’ excellence manufacturiere au sein des PME 17

wurde durchgefiihrt, um den Lésungsgrad von diesen traditionellen Vergleichen zu
beurteilen. Auf Basis einer Stichprobe von 250 KMU wurden verschiedene Faktoren
von Fertigungslésungen untersucht, welche im Zusammenhang mit verschiedenen
Wettbewerbsprioritdten stehen. Die Ergebnisse haben besonders enthiillt, dass eine
Vielzahl von Unternehmen, welche die traditionellen Vergleiche aufgelést hatten,
eine bessere finanzielle Leistung aufweisen. Diese am stérksten leistungsfdhigen
KMU, sind im weiteren charakterisiert durch unterschiedliche Kompetenzen, die
gebunden sind an die Entwicklungsprozesse von neuen Produkten und an eine
flexible Arbeitnehmerschatt.

Introduction

L’intensification des pressions concurrentielles a profondément modifié |’ environ-
nement dans lequel évoluent les entreprises. Dans bon nombre de secteurs
industriels, des organisations de toutes tailles font désormais face a des consom-
mateursde plus en plus exigeants. Une PM E active dansledomainedel’ imprimerie
devra, par exemple, tirer lemeilleur parti possible delatechnologie disponible afin
d' offrir un service de qualité élevé, aprix concurrentiel, tout en respectant lesdélais
exigés par ses clients au risque de les perdre aux mains des compétiteurs. Des
exemples de ce type abondent dans plusieurs secteurs industriels et cette réalité
differe de I’idée regue selon laguelle les organisations doivent choisir entre des
objectifs tels que laréduction des codits, laqualité ou laflexibilité.

Deplusen plus, les nouvelles approches de gestion manufacturiere, incluant
I’ apparition de technologies manufacturiéres avancées (TMA), permettent de
résoudre les arbitrages traditionnel s et de poursuivre plusieurs priorités de compé-
tition simultanément (Clark, 1996 ; Skinner, 1996). En effet, I’ utilisation de
I'informatique a transformé au cours des 15 derniéeres années I’ ensemble des
technol ogies employées dans le processus de fabrication. Les TMA permettent
d’ accroitrele niveau d' intégration technol ogique de |’ entreprise et coordonnent les
relations entre ses fonctions. L’intégration des processus de production se fait a
I’ aide de machinesreliées entre elles pour former des systemes de fabrication plus
flexibles. Par ailleurs, | es équipements de conception assistée par ordinateur (CAO)
ainsi quel’ingénierie simultanée contribuent alafoisal’ amélioration delaqualité
et au processus de développement de nouveaux produits. Enfin, I'implantation de
systemes comme le juste a temps (JAT), grace auxquels on peut effectuer des
transactions en flux tendus, permet de réduire les colts et d' accroitre la qualité.

La poursuite simultanée de différentes priorités de compétition afait I’ objet
de nombreuses études (Corbett et Wassenhove, 1993 ; Dostaler, 2000 ; Ferdows et
DeMeyer, 1990 ; Hayes et Pisano, 1996 ; Noble, 1995). Laplupart des chercheurs
se sont cependant intéressés a ce phénomene en examinant la performance manufac-
turiére des grandes entreprises. L’ évaluation du degré de résolution des arbitrages
traditionnels entre les objectifs de performance manufacturiére au sein des PME
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18 Marie-Josée Rov, Isabelle DosTALER, Denis LAGACE

et la compréhension des déterminants d'un degré élevé de résolution constituent
des thémes de recherche pertinents. De plus, méme si les TMA sont plus utilisées
par les grandes entreprises (Lagacé, 2000), ces nouveaux modes de gestion ont
également entrainé des changements importants chez les PME et peu d études ont
examiné les conséquences des nouveaux modes de gestion et des nouvelles pres-
sions concurrentielles sur le dével oppement des priorités de compétition.

Troisquestions de recherche guident notre éude. Premiérement, noustenterons
d’ établir dans quelle mesure les PME ont su résoudre les arbitrages traditionnels
entre les différentes priorités de compétition. Deuxiémement, nous examinerons
les conséquences de cette situation sur laperformancefinanciére del’ entreprise et,
finalement, nous reléverons|es palitiques manufacturiéres qui semblent déterminer
une performance élevée, favorisant ainsi la résolution des arbitrages.

Dans cet article, nous recenserons briévement la documentation en stratégie
d’ opération en présentant notamment deux écoles de pensée, soit le modél e tradi-
tionnel del’ arbitrage et I’ approche cumulative qui le remet en cause. Nous verrons,
entre autres, que ce questionnement peut étre mis en paralléle avec larelecture des
idées de Michael Porter. Les aspects méthodologiques ainsi que lesrésultats de la
recherche seront ensuite exposés. Finalement, ces résultats seront interprétés dans
laconclusion.

1. Différentes perspectives en stratégie d’opération

L’ ensembl e des politiques manufacturieres d’ une entreprise constitue sa stratégie
d opération. Commeillustré par lafigure 1, ces politiques sont desdécisionsd’ ordre
structurel (choix d' équipement, systémes de contrdle de la qualité, aménagement,
gestion de la maintenance, etc.) qui «fagonnent » la fonction production d’ une
organisation. Suivant la parution de I’ article classique de Skinner (1969), la disci-
pline de lastratégie d opération afortement été influencée par le modéle del’ arbi-
trage entre les objectifs opérationnel s. Ce modél e suggere que lafonction production
ne peut poursuivre plusieurs objectifs simultanément et que les politiques manu-
facturiéeres sous-jacentes doivent refléter ces choix stratégiques. C' est pourquoi une
usine congue et aménagée pour produire a moindres codts ne pourra étre flexible;
deplus, le manufacturier devras attendre ace que les produits qui en sortent soient
de moindre qualité.

Le concept de stratégie d’ opération doit étre abordé en le plagant dans le
contexte d’ une hiérarchie ou sont articul ées |a stratégie directrice (moins présente
au sein de la PME), les stratégies d'affaires et les stratégies fonctionnelles
(Wheelwright, 1984 ; Roth, 1987 ; Kotha et Orne, 1989). La stratégie d’ opération
est une de ces stratégiesfonctionnelles qui, dans ce contexte, ont un caractéreinstru-
mental. Ainsi, le choix impérieux de une ou deux priorités de compétition que dicte
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Ficure 1
Elémentsdela stratégie d’ opération
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Source: Adapté de Garvin (1994, p. 86).

le modéle traditionnel de I’ arbitrage en est un qui, en fait, soutient la stratégie
d affaires, soit la différenciation ou la domination par les codts (Porter, 1985).

Lahiérarchie defins-moyensillustrée par lafigure 1 montre que la stratégie
d' affaires conditionne le choix des priorités de compétition qui sont, en fait, les
objectifs opérationnels que la fonction production doit réaliser. A leur tour, ces
priorités de compétition ont des conséquences sur les décisions structurelles ainsi
gue sur lesprogrammes et les politiques (voir figure 1). Lafonction production doit
donc développer des compétences manufacturiéres permettant d’ atteindre des
objectifs. La cohérence entre stratégie d affaires, priorités de compétition et
politiques manufacturiéres est en effet essentielle au succes de I’ entreprise (Dean
et Snell, 1996 ; Y usof et Aspinwall,1999).

Tout comme la formulation d’ une stratégie d’ affaires exige une analyse
externe, les priorités de compeétition sont mises au jour grace al’ analyse desfacteurs
industriels qui permet de connaitre | es caractéristiques de la demande du marché.
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20 Marie-Josée Rov, Isabelle DosTALER, Denis LAGacE

Wheelwright (1984) propose quatre priorités de compétition : le colt, laqualité, la
fiabilitéet laflexibilité. A cet ensemblede priorités, certains ont jouté|’ innovation
(Corbett et Wassenhove, 1993 ; Noble, 1995).

Il est difficile de parler de priorités de compétition sans aborder la nécessité
d’ effectuer des arbitrages entre celles-ci. Lanotion de priorité est, danstouslescas,
liée al’idée d’'un ordre d’importance. Certains facteurs sont plus importants que
d’ autres ou, mieux, a un moment donné, on ne peut accorder laméme importance
atous lesfacteurs. Plusieurs auteurs affirment qu'il est difficile, voire impossible —
ou méme dangereux —d’ essayer d’ exceller sur touslesfronts (Wheelwright, 1984).
Cette mise en garde rappelle, bien sir, les dangers associés al’ enlisement dans la
voie médiane dénoncés par Porter (1985) qui soutient que des contradictionsintrin-
seques existent entre les stratégies de compétition génériques de domination par
les colits ou la différenciation. Fait intéressant, alors que la prescription de Porter
est aujourd’ hui remise en cause (Hayes et Pisano, 1996), il en est de méme pour le
modeél e traditionnel de I’ arbitrage entre les objectifs opérationnels.

L’ articlede Ferdows et De Meyer, publié en 1990 et danslequel ils ont décrit
le modéle du sandcone, représente lapremiére aternativeformellealavision tradi-
tionnelle. Plusieurs auteurs soutiennent en effet que le modéle d’ arbitrage et
I" approche cumulative constituent deux écoles de pensée opposées (Clark, 1996 ;
Callins, Cordon et Julien, 1998 ; Corbett et Wassenhove, 1993 ; Noble 1995).

Lanotion de séquence est centrale dans |’ approche « cumulative » proposée
par Ferdows et De Meyer. Ces auteurs posent I hypothése d' une séquence dans
I’amélioration de la performance des entreprises. Ainsi, |’ objectif opérationnel
ultime de la plupart des entreprises manufacturiéres serait la diminution des colts
de production qui, selon les auteurs, est laconséquence de tous les effortsinvestis
dans|’amélioration de la qualité, de lafiabilité, puis de la vitesse de réaction. Ce
modél e remet en question le concept d arbitrage et met de |’ avant des notionsliées
au caractére évolutif et cumulatif des habiletés de production. Ainsi, les nouvelles
compétences manufacturiéres se développeraient a partir d’ autres déja acquises
selon une ségquence définie (voir figure 2).

Dansle cas des PME, étant donné leurs difficultés aréaliser des économies
d’ échelle, elles orientent davantage leurs stratégies vers la différenciation et
I’ exploitation de niches (Hoffman et al., 1998 ; Julien, 1993 ; Orser, Hogarth-Scott
et Riding, 2000 ; Pelham, 2000 ; Steiner et Solem, 1988). Toutefois, I’ introduction
de nouveaux modes de gestion et des TMA ont diminué I"importance relative des
économies d’ échelle permettant maintenant aux PM E de poursuivre cette priorité
(Gunasekaran et al., 1996).

Les idées avancées par Ferdows et De Meyer ne sont pas étrangéres aux
arguments plus récents de Porter, arguments fai sant valoir que la « voie médiane »
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Ficure 2
M odéle du sandcone

/ FIABILITE \
/ QUALITE \

Source: Adapté de Ferdows et De Meyer (1990).

N’ est peut-étre pas aussi dangereuse quel’ auteur avait initialement voulu le laisser
croire. En effet, dans son livre The Competitive Advantage of Nations, Porter (1990)
fait une distinction entre les avantages concurrentiel s de premier ordre, telsquela
technologie ou le caractére unique du produit offert et |es avantages de second ordre,
comme une main-d’ caivre ou des matiéres premieresbon marché. Seulslespremiers
représentent, selon I’ auteur, un avantage concurrentiel « durable». Cette notion de
«durabilité» n' est d' ailleurs pas sansrappel er le caractére « cumulatif » du modéele
de Ferdows et De Meyer.

Une relecture de la typologie de stratégie d’ affaires de Porter permet de
conclure gqu'elle sert davantage a évaluer les réalisations d'une entreprise
qu’ a définir ses intentions stratégiques (Cronshaw, Davis et Kay, 1994). Ainsi,
I entreprise « enlisée dans la voie médiane» n’aura su ni maltriser ses codts, ni se
différencier ; celle qui semble avoir effectué un choix clair entre ladomination par
les colts ou ladifférenciation atteindra un niveau de performance plus élevé, mais
moindre que celui de I’ entreprise qui aura su résoudre I’ arbitrage entre ces deux
dimensions en exploitant des avantages concurrentiels durables. Elle réalise ains
ce que les manuels de stratégie reconnaissent maintenant comme une stratégie
d affaires «intégrée» (Coulter, 1998).

2. Méthodologie

Dans cette section, les éléments relatifs ala collecte de données et aux variables
utilisées pour répondre aux questions de recherche sont présentés.
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22 Marie-Josée Rov, Isabelle DosTALER, Denis LAGacE

2.1. Echantillon et collecte de données

La présente étude s'inscrit dans un projet de recherche subventionné par le minis-
tere del’ Industrie et du Commerce du Québec sur différents aspects delamise en
cauvredelaproduction avaleur gjoutée (PV A) dansles entreprises manufacturieres
du Québec (Lagacé et Morin, 1999). La méthode retenue est le sondage par
questionnaire postal.

L’outil d’'observation contenant de nombreuses questions relatives aux
pratiques manufacturiéres a été expédi é aux responsabl es des activités de produc-
tion des entreprises inscrites dans la base de données informatisée du Centre de
recherche industrielle du Québec (CRIQ). Deux mille questionnaires ont été
expédiés (sansrelance) aux entreprises ayant de 20 2500 employés des 22 secteurs
d activités industrielles. Deux cent cinquante entreprises y ont répondu, ce qui
correspond a un taux de réponse de 12,5 %.

2.2. Variables de recherche
2.2.1. Variables relatives aux priorités de compétition

Afin de connaitre les priorités de compétition des entreprises, 12 énoncés ont été
proposés aux répondants. Chague énoncé se rapportait al’une ou I’ autre des cing
priorités decompétition relevéesdanslalittérature; colt, flexibilité, temps, innovation
et qualité. Une échelle de mesure de type bipolaire sémantique (graduée de 1 a5) a
été utilisée. Les répondants devaient évaluer la position concurrentielle de leur
entreprise comparativement acelle deleurs concurrents (1 : moinsbonne performance
gue vos principaux concurrents; 5 : bien meilleure performance que vos principaux
concurrents). Il importe de noter qu’ainsi formulées ces questions mesuraient les
stratégies réalisdes par ces entreprises et non leurs intentions stratégiques a priori.

2.2.2. Variables relatives a la performance financiére

Le mémetype d échelle de mesure, graduée de 1 a5, a été utilisé pour mesurer la
performance financiére. Les répondants devaient évaluer la performance de leur
entreprise comparativement acelle deleurs principaux concurrents (1 : moinsbonne
performance; 5 : bien meilleure performance) relativement a deux aspects: retour
sur investissement annuel moyen et croissance des ventes.

2.2.3. Variables relatives aux politiques manufacturiéres

Quatorze énoncés décrivant diverses pratiques manufacturiéres ont été proposées
aux répondants. Ces énonces, traitant entre autres de gestion des stocks, de qualité,
de maintenance et du choix des équipements, sont directement en lien avec le
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Les déterminants de |’ excellence manufacturiére au sein des PME 23

contenu d’ une stratégie d’ opération typique et correspondent ainsi a plusieurs des
politiques présentées a la figure 1. Ces pratiques ont été évaluées al’aide d’ une
échelle de mesure, graduée de 1 a5 (ou 1 décrit une approche traditionnelle alors
gue 5 indique une approche visant |’ excellence manufacturiére). Rappelons que
I’ ensembl e des politiques et prati ques manufacturiéres constitue la stratégie d’ opé-
ration des entreprises et que ces politiques doivent, en principe, étre axées sur la
réalisation des priorités de compétition. De plus, ladocumentation laisse croire que
certaines pratiques, telleslestechnol ogi es manufacturiéres avancées, permettraient
de poursuivre plusieurs priorités de compétition simultanément.

Trois principales méthodes stati stiques ont été utilisées dans e cadre de cette
étude: I'analyse factorielle, I'analyse typologique et I’analyse de variance
(ANOVA).

3. Principaux résultats
3.1. Présentation de I'échantillon

L’ échantillon étudié est composé de petites et moyennes entreprises; le nombre
moyen d’ employés est de 124 (médiane = 58). Ces entreprises proviennent de 20
des 22 secteurs d’ activités industrielles (voir tableau 1). Le tableau 1 présente les
taux de couverture des 22 industries manufacturiéres. On observe une meilleure
représentativité des industries du plastique, des produits textiles, du meuble,
de la machinerie et des produits chimiques et moins de I" habillement, du bois et
surtout de I’ imprimerie et del’ édition. Dans|’ ensemble, letest du chi2(p = 0,0863)
reléve queles différences entre la population et I’ échantillon n’ apparaissent pas
significativest.

Prés des trois quarts des répondants vendent leurs produits al’ extérieur du
Canada; ces exportations représentent en moyenne 35% de leur production. La
moitié (48 %) des établissements ont déclaré détenir une certification en vertu d’ une
norme d’ assurance qualité (principalement, lesnormes|1SO 9000). Plusdelamoitié
(53 %) des entreprises ont déclaré fabriquer des produits de consommation, prés
du quart (23 %) des hiens semi-finis ou des piéces destinées ad’ autres entreprises.
Seulement 13 % de ces produits peuvent étre considérés comme des produits de
haute technologie.

1. Par alleurs, destests relatifs ala représentativité de I’ échantillon quant ala taille ont
été effectués. Lesrésultatsindiquent queletaux de couverture augmente |égérement avec
lataille. Toutefois, letest du chi2 (p = 0,1581) permet de conclure que I’ échantillon est
représentatif de la population.
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TaBLEAU 1
Distribution dela population et del’échantillon selon I'industrie

Industrie Population Nombre Taux de
derépondants  couverture
10 Aliments 365 22 6,0%
11 Boissons 24 1 4.2%
12 Tabac 6 0 0,0%
15 Caoutchouc 41 3 7,3%
16 Plastique 217 19 8,8%
17 Cuir 36 3 8,3%
18 Textile (premieére transformation) 50 2 4,0%
19 Produitstextiles 118 11 9,3%
24 Habillement 275 13 4,7%
25 Boais 467 24 51%
26 Meuble 219 19 8,7%
27 Papier 137 10 7,3%
28 Imprimerie et édition 269 5 1,9%
29 Premiére transformation des métaux 83 5 6,0%
30 Produits métalliques 587 31 5,3%
31 Machinerie 226 21 9,3%
32 Matériel de transport 131 9 6,9%
33 Produits éectriques/é ectroniques 240 18 75%
35 Produits minéraux non métalliques 131 10 7,6%
36 Produits raffinés du pétrole 30 0 0,0%
37 Produits chimiques 185 16 8,6%
39 Industries diverses 154 8 52%
Total 3991 250 6,3%

Test apres regroupements 10 et 11 et 12, 17 et 18, 36 et 37: p (chi?) = 0,0863

3.2. Résultats des analyses statistiques

3.2.1. Analyse factorielle

Afin dedévelopper un outil de mesure permettant de mieux circonscrireles priorités
de compétition, une analyse factorielle, selon laméthode A CP (composantes prin-
cipales) avec rotation Varimax, a été effectuée sur les 12 priorités de compétition
proposées aux entreprises. Les résultats de cette analyse apparaissent dans le
tableau 2 et révélent I’ existence de quatre dimensions sous-jacentes qui expliquent
68,06 % de la variance.

Unepremiéredimension, qui explique 29,61 % de lavariancetotale, regroupe
deséémentsqui sont plus associésal’innovation. Elleinclut les € éments suivants:
dével oppement de nouveaux produits, fréquence de lancement de nouveaux produits
et dépenses en R-D. La deuxieme dimension, expliquant 17,92 % de la variance
totale, réunit plutdt desfacteursliés au temps: délais delivraison rapides, ruptures
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TABLEAU 2
Analysefactorielle sur les priorités de compétition

Priorités de compétition Facteur 1 Facteur 2 Facteur 3 Facteur 4
Développement de nouveaux produits 0,821 0,097 0,354 0,049
Fréquence de lancement

de nouveaux produits 0,815 —0,060 0,256 —0,008
Dépensesen R-D 0,855 —-0,081 0,066 0,197
Délais de livraison réduits —-0,078 0,721 0,171 —-0,075
Ruptures de stock faibles -0,144 0,786 0,127 0,097
Rapidité du temps d’ assemblage -0,020 0,652 0,366 0,149
Equipement flexible 0,311 0,716 -0,197 0,052
Qualité du produit 0,130 0,036 0,838 0,119
Valeur percue du produit 0,289 0,144 0,780 0,064
Servicealaclientéle 0,288 0,293 0,550 —-0,078
Co(ts de production 0,175 0,100 0,130 0,809
Prix compétitif 0,001 -0,041 -0,011 0,869
Pourcentage de variance expliquée 29,61 17,92 11,61 8,92
Pourcentage cumulé

de variance expliquée 29,61 47,53 59,14 68,06
Alpha de Cronbach 0,85 0,71 0,73 0,51

Test d' adéquation de I’ échantillon Kaiser-Meyer-Olkin = 0,757.

de stock faibles, rapidité du temps d assemblage et équipement flexible. La
troisiéme dimension englobe des éléments liés ala qualité tels que la qualité du
produit, la valeur percue du produit et le service ala clientéle; cette dimension
explique 11,61 % de la variance totale. La quatrieme dimension explique 8,92 %
de lavariance et inclut des ééments liés aux codts et aux prix des produits. A la
lumiéere de ces résultats, quatre construits ont été créés reflétant les quatre dimen-
sions couramment retrouvées danslalittérature et il s sont retenus pour des analyses
subséquentes. Lafiabilité des construits est mesurée par I’ alpha de Cronbach. Les
valeurs supérieures a 0,5 indiquent que les corrélations sont peu affectées par des
erreurs de mesure. Notons que les résultats satisfont le test d’ adéquation del’ échan-
tillon avec une mesure de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de 75,7 %.

3.2.2. Meéthodes d’analyses typologiques

Des analysestypol ogiques ont été effectuées afin detrouver des groupes homogenes
d’ entreprises relativement au score de chacun des quatre construits relatifs aux
priorités de compétition : temps, qualité, innovation et co(t2.

2. Cette méthode statistique, il faut le rappeler, consiste afaire des regroupementsd'indi-
vidus qui serapprochent le pluslesuns des autres par rapport aun ensemble de variables
indépendantes. Il en résulte des regroupements d' individus dont la variance entre eux
est minimisée, alors que la variance entre les groupes est maximisée.
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Afin d’améliorer lavalidité des résultats empiriques, une approche en deux
étapes a été adoptée. Dans un premier temps, une technique de classification
hiérarchique ascendante a été appliquée aux données, et ce en utilisant laméthode
de Ward ou la mesure de proximité correspond a la distance euclidienne mise au
carré. L’ examen du dendogramme et des changements incrémentaux des coeffi-
cientsd agglomération ont permisderelever troisgroupes. L’ analyse de variances
(ANOVA) effectuée sur ces résultats appuie cette solution de trois groupes®.

Laclassification non hiérarchique (quick cluster) a été effectuée en utilisant
cette solution. Letableau 3 présente alafoislesrésultats de |’ analyse de variance
et lasolution finale (valeurs centrales) de I’ analyse typologique.

TABLEAU 3
Analyse typologique selon les priorités de compétition

Priorités Groupel Groupe 2 Groupe 3 Niveau de
de compétition Enlisement Différenciation Stratégie signification
danslavoie médiane intégrée
(n=83) (n=80) (n=75) p2
Temps 2,68 (b) 2,85(a) 2,99 (a) 0,000****
Qualité 2,60 (c) 3,24 (b) 3,51 (a) 0,000****
Colit 2,34 (b) 1,94 (c) 3,15(a) 0,000%***
Innovation 1,63 (c) 2,76 (b) 3,13 (a) 0,000****

a. Niveau de signification : * p<0,10; ** p<0,05; *** p<0,01; **** p < 0,001.

Il est intéressant de remarquer que les trois groupes ont des profils bien
différentsrelativement au score obtenu pour les quatre priorités de compétition. Le
premier groupe, celui des entreprises « enliséesdanslavoie médiane », ale position-
nement le plus faible sur trois des quatre priorités de compétition : temps, qualité
et innovation. Ainsi, lemodéletraditionnel del’ arbitrage entre les objectifs opéra-
tionnels nous ameénerait a conclure que ces entreprises n’ ont pas su donner une
direction claire a leurs opérations et ont tenté en vain de concilier des objectifs
conflictuels. Sur le plan de la stratégie d’ affaires, Porter verrait dans cette piétre
performance la preuve des différences irréconciliables entre la différenciation et
ladomination par les colits.

3. Letest de comparaison multiple utilisé pour cerner les modalités différentes est celui
deDuncan. Laprésentation desrésultats du test de Duncan et effectuée al’ aide del ettres.
Ainsi, deux moyennes qui sont désignées par une méme lettre ne sont pas
significativement différentes. Par exemple, une moyenne désignée par leslettres ab ne
sera pas significativement différente d’ une moyenne désignée par la lettre a ni d' une
moyenne désignée par la lettre b, mais une moyenne désignée par la lettre a sera
significativement différente d’ une moyenne désignée par lalettre b.
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L e deuxieme groupe est formé des entreprises ayant réalisé une stratégie de
différenciation. On peut en effet remarquer un score élevé aladimension «temps»,
de bons scores aux dimensions « qualité» et «innovation » et, finalement, un score
faible sur la priorité « colt ». Ces résultats indiquent que ces entreprises expéri-
mentent |e phénomeéne de | arbitrage entre les objectifs opérationnels, particulie-
rement en ce qui atrait aux dimensions «temps» et «colt », qui semblent peu
compatibles.

Il faut rappeler que les regroupements présentés au tableau 3 sont basés sur
les perceptions des répondants quant a la position concurrentielle de leurs entre-
prises; cesrésultats doivent donc éreinterprétés avec prudence. Ainsi, nos données
nous permettent seulement de supposer, mais non d' affirmer, que ces entreprises
poursuivent délibérément une stratégie d' affaires basée sur ladifférenciation, choix
typique pour de nombreuses PM E manufacturiéres, et que ce choix se refléte dans
la fagon dont leurs unités de production sont congues et aménageées et dans les
niveaux de performance manufacturiéres que ces unités peuvent atteindre.

Ce deuxiéme groupe d’ entreprises a donc un niveau de performance plus
élevé que le premier, ayant selon les répondants surclassé ses compétiteurs sous
plusieurs aspects. Skinner et Porter diraient sans doute que ces réalisations
s'expliquent par le fait que ces entreprises ont accepté de faire d’'inévitables
compromis. Pour certaines d’ entre elles, cela peut signifier de faire des efforts
considérables pour livrer atemps—méme si cela oblige a multiplier les mises en
course afin de satisfaire des clients exigeants— avec comme conségquence des colits
de production plus élevés.

Letroisiéme groupe d’ entreprises a atteint le score le plus élevé dans toutes
les priorités de compétition. Les entreprises appartenant a ce groupe ont su éviter
lesarbitrages entre les différentes priorités de compétition. Ce groupe d’ entreprises
excelle sur le plan manufacturier et a pu intégrer des stratégies de différenciation
et de domination par les codts. Ellesont su dével opper ces avantages concurrentiels
durables décrits par Porter (1990) et atteindre le dernier niveau du modéle du
sandcone de Ferdows et De Meyer. Bien que nos données ne nous permettent pas
d’ établir une séguence d’amélioration de la performance manufacturiére, il est
possible de supposer que ces entreprises bénéficient d’ un cercle « vertueux » ou les
habiletés de production se renforcent mutuellement. Ainsi, cesentreprisesarrivent,
par exemple, alivrer atemps non pas en interrompant les courses de production
pour répondre ades commandes pressantes, mais en produisant « du premier coup »
des sous-assemblages de qualité qui traverseront sans interruption les différentes
étapes du processus de production. Cedernier est sans doute contrdlé par un systéme
éprouveé de planification et de contréle de la production et des stocks, qui permet
de s’ assurer que les efforts sont mis sur labonne commande au bon moment et que
les produits en cours ne s accumulent pas un peu partout dans |’ usine.
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3.2.2. Analyses de variance

Des analyses de variance ont été effectuées afin de mettre en relation chacun des
troisgroupes et deux variablesrelatives ala performance financiéredel’ entreprise,
soit leretour sur I’ investissement annuel moyen et le degré de croissance des ventes
(voir tableau 4). Les résultats démontrent clairement que les entreprises ayant su
éviter le probléme de I’ arbitrage entre les objectifs opérationnels connaissent une
performance financiére significativement supérieure.

TABLEAU 4
Excellence manufacturiére et performance financiére

Priorités Groupel Groupe 2 Groupe3 Niveau de
de compétition Enlisement Différenciation Stratégie signification
danslavoie médiane intégrée
(n=83) (n=80) (n=75) p2
Retour sur
investi ssement 2,44 (c) 2,82 (b) 3,49 (a) 0,000****
Croissance desventes 2,42 (b) 2,54 (b) 3,39 (8 0,000****

a. Niveau de signification: * p<0,10; ** p<0,05; *** p<0,01; **** p < 0,001.

Les données recuelllies dans le cadre de cette étude nous amenent a tenter
de percer le secret de ce groupe d entreprises qui semblent réussir a poursuivre
simultanément plusieurs priorités de compétition, jugées conflictuelles selon le
modeéletraditionnel del’ arbitrage. Des analyses de variance ont donc été effectuées
afin d’ établir les déterminants de |’ excellence manufacturiereainsi queles éléments
constitutifs de ce cercle « vertueux » décrit précédemment. Cesanalyses ont en outre
permisdevérifier sil existe desdifférencessignificatives quant au type de pratiques
manufacturiéres et managériales qui soutiennent lestrois réalisations stratégiques
observées. Soulignons gu’ une analyse de variance a été faite sur des variables
relativesalataille, alapropension al’ exportation et alacertification en vertu d’' une
norme d’ assurance qualité et qu’ aucune de ces variables ne permet de distinguer
les trois groupes.

Le tableau 5 révéle des différences marquées entre le groupe d’ entreprises
enlisées danslavoie médiane et celles des deux autres groupes dont la performance
est plus élevée, et ce, pour lamajorité des politiques manufacturiéres considérées.
Cependant, les politiques concernant la gestion des stocks, lagestion delamainte-
nance, la formation des employés de production ainsi que le climat de travail ne
permettent pas de distinguer les trois groupes.

L etableau 5 montre également que trois types de politiques semblent diffé-
rencier les entreprises ayant effectué un compromis et celles ayant su éviter dele
faire; ce sont I’ intégration du processus de dével oppement de nouveaux produits,
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TaABLEAU 5
L esdéterminants de I’ excellence manufacturiére

Politiques Groupel Groupe 2 Groupe 3 Niveau de
manufacturieres Enlisement Différenciation Stratégie signification
danslavoie médiane intégrée
(n=83) (n=80) (n=75) p2

Systéme de gestion des

stocks automatisé 2,59 2,44 2,63 n/sP
Gestion de

la maintenance 2,67 2,95 2,67 n/s
Plan de formation 2,85 3,00 3,28 n/sP
Quialité du climat

detravail 3,94 4,11 4,23 n/s
Relation avec

les fournisseurs 2,63 (b) 2,72 (ab) 3,05 (a) 0,056*
Intégration du

processus de

développement de

nouveaux produits 2,26 (b) 2,44 (b) 2,90 9(a) 0,000****
Degré de

simplification

du produit 2,11 (b) 2,35 (ab) 2,68 (a) 0,019**
Fixation du prix

devente 2,32 (b) 2,25 (b) 2,89 (a) 0,006***
Controle delaqualité 3,60 (b) 3,67 (ab) 4,03 (a) 0,079*
Cot de lanon-qualité

(taux de retour) 3,04 (b) 3,24 (ab) 341 (a) 0,040**
Postes de travail

ergonomiques 3,07 (b) 3,19 (b,a) 342 (a) 0,055*
Gestion participative 2,77 (b) 3,02 (a,b) 3,29 (a) 0,011**
Main-d’ ceuvre flexible 2,89 (b) 2,89 (b) 3,19 (a) 0,062*
Equipements flexibles 2,50 (b) 2,67 (ab) 2,93 (a) 0,099*

a. Niveau de signification: * p<0,10; ** p<0,05; *** p<0,01; **** p <0,001.
b. Non significatif.

lafixation du prix de vente et une main-d’ oauvre plusflexible. Cesrésultats prouvent
gue diversestentatives pour se dégager delavoie médiane, qu'il s agisse de déve-
lopper de meilleures relations avec les fournisseurs ou de mettre en cauvre un
systeme de contr6le delaqualité, peuvent porter desfruits. Enrevanche, aprésavoir
atteint un certain niveau de performance — soit la réalisation d’ une stratégie de
domination par les colits ou de différenciation —, seuls certains types de politiques
manufacturiéres permettront de créer ce cercle vertueux qui conduiraaladisparition
desarbitrages entre les objectifs opérationnels et permettralamise en cauvre d’ une
stratégie d’ affairesintégrée. En d’ autres mots, nos données autorisent a penser que
despratiquestelles que I’ intégration du processus de dével oppement de nouveaux
produits, lafixation du prix devente et le recours aune main-d ceuvre plusflexible
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agiront s multanément sur toutes|es priorités de compétition. Notre analyse ne nous
permet cependant pasderelever une séquencedans|’ amélioration des performances,
comme |le modéle du sandcone le suggére.

Il semble donc que les entreprises ayant adopté une stratégie d affaires inté-
grée possedent des compétences distinctives|iéesau processus de dével oppement de
nouveaux produits et qu’ elles mettent de |’ avant les principes de I’ ingénierie smul-
tanée. Rappelons que cette pratique exige que les phases du développement d'un
produit soient effectuées en pardléle plut6t que defagon séquentielle. Par conséquent,
cette approche met al’ épreuve les habiletés intégratives des organisations. En effet,
le défi del’ingénierie ssimultanée est en quel que sorte larésolution d’ un « probléme
de communication dans des situations marquées par I’ incertitude» (Tarondeau, 1994,
p. 212). On peut donc comprendre que larésolution de ce « probléme » puisse avoir
desimpacts positifssur plusieursdimensionsdelaperformance, puisqu’ elleaméliore
lacommunication et la coordination au sein de |’ entreprise.

Ladeuxieme politique qui distingue le groupe « différenciation » du groupe
«stratégie intégrée» atrait al’ évaluation du prix de vente des produits fabriqués.
Cette approche s oppose a une autre qui serait basée uniquement sur lamajoration
du codt de production. En effet, les entreprises les plus performantes estiment le
prix quele client potentiel serait prét apayer pour leur produit et ce prix détermine
ensuite lafagon optimal e de mener leurs activités afin de dégager une marge béné-
ficiaire. Cette approche, comme prescrite dans lalittérature, oblige les entreprises
abien comprendre leur « chaine de valeur » (Porter, 1985) en effectuant I’ audit de
leurs activités primaires et secondaires afin de connaitre les inducteurs de co(it. I
n'est donc pas étonnant que cet examen détaillé des processus d’ affaires méne a
une amélioration de plusieurs dimensions de |a performance manufacturiére.

En dernier lieu, le degré de flexibilité de la main-d' ceuvre distingue le
troisiéme groupe d' entreprises; celles-ci emploient du personnel plus polyvalent
qui peut étre affecté a plusieurs postes différents. Cette observation est en phase
avec lemodéle de laproduction au plusjuste (Oliver et al., 1994 ; Womack, Jones
et Ross, 1990), dont |’ une des pierres angulaires est lamise en place d' équipes de
travail composées d’ opérateurs polyvalents a qui I’ on accorde un degré élevé de
contrdle sur leur travail. Dans I’ industrie automobile, la production au plus juste,
par opposition ala production de masse, serait liée a des niveaux de performance
élevés en ce qui concerne la productivité et la qualité.

Conclusion

Les résultats présentés dans le cadre de cette étude émanent de différents choix
méthodol ogiques qui eux-mémes définissent les limites de notre recherche. L’ uti-
lisation d’ un questionnaire autoadministré comme outil de collecte de données a

Revue internationale P.M.E., val. 15, n° 2, 2002

© 2002 — Presses de I'Université du Québec
Edifice Le Delta I, 2875, boul. Laurier, bureau 450, Sainte-Foy, Québec G1V 2M2 « Tél. : (418) 657-4399 — www.pug.uquebec.ca

Tiré de : Revue internationale P.M.E., vol. 15, n° 2, sous la direction de Pierre-André Julien.



Les déterminants de I’ excellence manufacturiere au sein des PME 31

certainement permis de rejoindre un plus grand nombre de PME et confére ainsi
une représentativité accrue al’ échantillon. Toutefois, ce choix comporte certaines
limites. Des entretiens auraient permis de cerner avec plus de précision certains
aspectsinhérents au contexte organisationnel particulier de chacune des entreprises.
Par ailleurs, les résultats sont basés sur I’ évaluation d’un répondant unique; des
erreurs associées aux préjugés du répondant peuvent engendrer des problémes de
validité et defiabilité.

Lataille restreinte de I’ échantillon ne permet pas d'inférer les résultats
obtenus a des secteurs industriels spécifiques. M@me si nos tests N’ ont pas percu
de différences significatives entre les trois groupes relativement a |’ appartenance
aun secteur, il serait intéressant d' appliquer cette étude a des secteurs industriels
précisafin de vérifier s'il existe des spécificités associ ées adifférents secteurs. Les
critéres de performance manufacturiére sont en effet propres a un secteur donné.

Par ailleurs, une étude longitudinale aurait permis de tester |’ approche
cumulative proposée par Ferdows, la notion de séquence étant au coaur de son
approche. Gréce aunetelle étude, nous pourrions examiner le caractére évol utif et
cumulatif du développement de nouvelles compétences manufacturiéres.

La stratégie d’ opération joue un rdle prépondérant dans le développement
d’un avantage concurrentiel et les résultats de cette recherche ont certes permis
d’ approfondir les connai ssances rel atives au dével oppement de priorités de compé-
tition chez les PME. En effet, alors que les nouvelles régles de la compétition
obligent de plus en plusles entreprises amaitriser simultanément plusi eurs aspects
delaperformance manufacturiére, il semblerait qu’ un bon nombre de PME peuvent
maintenant développer un avantage concurrentiel basé sur plusieurs priorités de
compétition. Une plus grande proportion de PME semble toutefois avoir renoncé
ainclure dans ses priorités de compétition ladimensi on « colt ». Signalons que hotre
étude ne nous permet pas d’ affirmer s'il s'agit d’un choix délibéré ou non.

Lesentreprises qui ont su résoudre | es arbitrages traditionnel s ont adopté des
politiques associées a |’ excellence manufacturiére. Les principes d'ingénierie
simultanée sont en effet utilisés dans |e processus de dével oppement de nouveaux
produits. Quant aux palitiquesliées aladéfinition du prix de vente, comme celui-Ci
est établi en fonction du prix du marché, elles obligent les PME a continuellement
examiner leurs divers processus d’ affaires.

Finalement, le degré de flexibilité de la main-d’ cauvre caractérise les PME
ayant su éviter les arbitrages traditionnels. Ces entreprises empl oient du personnel
possédant une plus grande polyvalence, qui peut étre affecté ades postes différents.
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