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RÉSUMÉ 

Dans le contexte actuel de la globalisation des marchés, la gestion du 

changement technologique (GCT) présente un défi important pour la P.M.E. 

manufacturière. La réussite de cette démarche itérative devrait contribuer à 

maintenir et à améliorer sans cesse sa compétitivité. Toutefois, il semble qu'il 

n'y a pas nécessairement de «meilleure» stratégie pour effectuer les 

changements technologiques qui s'imposent. Il y aurait plutôt «différents 

chemins pour aller à Rome» dépendamment du secteur industriel, de la 

conjoncture, des opportunités ou des actions antérieures de l'entreprise. 

L'objectif de cette recherche consistait à tenter d'établir différents types ou 

«styles» de gestion du changement technologique à partir d'une grille d'analyse 

comprenant quatre dimensions. Ces dimensions tiennent compte à la fois des 

avantages stratégiques perçus par l'entreprise, de la qualité de son processus 

décisionnel, de ses capacités organisationnelles et de ces compétences 

technologiques. Une étude en profondeur a été effectuée auprès de 14 P.M.E. 

manufacturières québécoises à technologie moyenne (20-150 employés) 

oeuvrant dans différents secteurs industriels. Toutes ces entreprises avaient 

procédé à l'acquisition récente d'un équipement technologique .. 

À partir de l'ensemble des informations recueillies lors des visites dans les 

entreprises, une «fiche de synthèse d'entretiens» a été réalisée. Cette fiche 

comprenait 85 facteurs regroupés en 18 variables. L'analyse de ces facteurs a 
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permis de dégager, en plus du portrait individuel de chacune des entreprises, un 

portrait général de l'échantillon illustrant certaines caractéristiques communes 

à toutes les entreprises visitées. De plus, une analyse typologique a permis 

d'identifier au moins trois types ou styles de gestion du changement 

technologique mettant en relief les caractéristiques différenciant le 

comportement technologique des entreprises entre elles. 

Le questionnement constant de l'entrepreneur sur les capacités technologiques 

de son entreprise, le fort impact de la technologie sur les structures de coûts et 

la différenciation des produits de l'industrie sont les principaux facteurs dont l' 

importance s'est fait sentir dans l'ensemble des entreprises visitées. 

Parmi les facteurs dont on aurait pu s'attendre à une présence beaucoup plus 

marquée, mentionnons une appartenance fort limitée des entrepreneurs à 

différents groupements favorisant habituellement l'obtention d'information sur 

la technologie touchant l'entreprise, un recours plutôt modéré à des organismes 

externes de formation afin de rencontrer les exigences de la technologie acquise 

et un faible recours à l'aide des pouvoirs publics. 

Les différences les plus marquées entre les trois types ou styles de gestion de 

changement technologique obtenus suite à l'analyse typologique touchent la 

qualité de la veille commerciale, l'envergure des changements technologiques 

effectués ainsi que la position technologique et concurrentielle des entreprises. 

De plus, le rythme d'adoption des technologies, la qualité de la veille technologique 

et l'importance des ressources humaines et financières allouées par les 
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entreprises à la R-D contribuent significativement à distinguer les trois types 

entre eux. 
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INTRODUCTION 

Dans un article synthèse, Julien (1992) a fait le point sur les connaissances 

touchant la pénétration des nouvelles technologies dans les P .M.E. 

manufacturières au Québec. L'analyse des études répertoriées mettait en 

évidence les principales questions pour lesquelles on dispose de réponses 

relativement satisfaisantes, ainsi que les questions qui demeuraient plus ou 

moins claires ou sans réponse. 

L'ensemble des études analysées par l'auteur permet de cerner les différents 

types génériques de technologies implantées dans les P.M.E. manufacturières, 

la proportion des P .M.E. qui ont recours à ces technologies, les types de P .M.E. 

selon les branches industrielles ainsi que les principales raisons micro et 

macro-économiques qui motivent ces entreprises à effectuer ou à ne pas 

effectuer de changements technologiques. Toutefois, la principale interrogation 

demeure la suivante: comment les P.M.E. manufacturières s'y prennent-elles 

pour gérer les changements technologiques requis par un contexte économique 

de plus en plus compétitif? C'est sur cette question que porte la présente 

recherche. ' 

Alsène (1988) a tenté de cerner ce que la notion de «changement technologique» 

comporte de difficultés sémantiques lorsque vient le temps d'en proposer une 

définition opérationnelle. Pour lui, « le changement technologique au sein d'une 

entreprise renvoie essentiellement, dans un premier temps, à l'utilisation d'un 
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procédé de production (méthode de fabrication, manière technique de produire) 

technologiquement nouveau, et/ou à la mise en service de nouveaux moyens 

(outils, instruments, équipements) technologiques de production» (p . 101). 

L'auteur convient que ce processus n'est jamais entièrement complété ou 

terminé. Ce processus en est un «itératif», basé sur l'apprentissage et la 

pression de l'environnement économique et technologique (Julien,1992). 

Pour sa part, Carrière (1992) propose une définition de la technologie qui lui 

confère toute sa dimension stratégique: « La technologie constitue un moyen 

stratégique de concurrence formé de l'ensemble des connaissances techniques 

et scientifiques, des politiques et des procédures organisationnelles et des 

équipements dont le but commun est la production améliorée de biens et de 

services dans une entreprise » . 

Alsène et Denis (1991a) ont procédé à une analyse critique des principaux 

modèles de gestion du changement technologique en mettant en évidence les 

modèles d'intervention et les modèles analytiques. Ils soulignent que les 

premiers sont surtout des modèles prescriptifs à caractère normatif alors que 

les quelques modèles analytiques renvoient pour la plupart à une approche 

planificatrice de la gestion du changement technologique. À partir des 

différentes études produites sur le sujet, il se dégage deux principaux constats 

des travaux d'analyse et de synthèse effectués par Julien et Carrière (Julien, 

1992;1993, Carrière,1992, Julien et Carrière,1993) : 

Premièrement, il semble très difficile, VOIre même impossible, 

d'identifier une stratégie idéale de changement technologique spécifique 
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aux P.M.E. manufacturières. Ceci est dû principalement à la 

complexité du monde des P.M.E. et à l'hétérogénéité des entreprises de 

ce secteur (GREPME,1993). Il semble donc qu'il n'y ait pas 

nécessairement de «meilleure» stratégie pour effectuer les changements 

technologiques qui s'imposent mais plutôt plusieurs stratégies 

différentes adoptées dépendamment du secteur industriel, de la 

conjoncture, des opportunités ou des actions antérieures de l'entreprise. 

Deuxièmement, il semble tout aussi difficile de développer un modèle 

analytique de gestion du changement technologique adapté à la réalité 

de ces PME. La principale difficulté apparaît lorsque l'on veut prendre 

en compte le grand nombre de facteurs qui sont fonction de ce 

changement, de même que la grande variété des facteurs identifiés 

dans la documentation. 

C'est pourquoi, nous avons voulu contribuer à l'identification de différents 

types ou styles de gestion de ce changement technologique plutôt que de 

chercher à établir cette stratégie idéale dans la P.M.E. manufacturière. Pour 

ce faire, nous avons pris comme base de départ une grille d'analyse regroupant 

les principaux facteurs en jeu, regroupés en qua~re groupes d'éléments 

apparaissant refléter les principales dimensions de l'adoption du changement 

technologique (Julien, Carrière et Raymond,1993). 
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CHAPITRE 1 

CADRE CONCEPTUEL 

Comme le montre la figure 1, les auteurs (Carrière, 1990; 1992; Julien, 

Carrière et Raymond,1993) ont regroupé les facteurs qui concourent à la 

décision d'adoption ou de changement technologique en quatre dimensions: les 

avantages stratégiques, les compétences technologiques, le processus 

décisionnel et les capacités organisationnelles. Le résultat de cette démarche a 

permi d'obtenir une grille d'analyse de la gestion du changement technologique. 

Le présent chapitre présente les quatre dimensions de cette grille et discute 

des principaux facteurs qui les composent. 

La dimension des «avantages stratégiques» devrait permettre une évaluation 

de la pression concurrentielle et technologique exercée sur l'entreprise ainsi que 

la réaction de celle-ci face à cette pression. Elle permet de tenir compte des 

«contraintes» et des «opportunités» que repr-ésentent l'environnement 

concurrentiel de la firme et l'impact de la technologie sur ses activités. À cet 

égard, l'information dont dispose l'entreprise est vitâle. Le recours à des 

réseaux ainsi qu'à des sources multiples d'information constituent des 

éléments importants de la veille commerciale. Les motifs conduisant aux 

décisions d'effectuer un changement technologique sont aussi importants. 
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La deuxième dimension, celle des «compétences technologiques» devrait 

permettre l'évaluation de chaque entreprise selon les capacités de son 

dirigeant, sa culture technologique, ses équipements en place, sa capacité de R

D et la qualité de sa veille technologique. 

La troisième dimension s'attache à l'évaluation du «processus décisionnel» 

ayant conduit au changement technologique effectué par l'entreprise. Cette 

évaluation tient compte des caractéristiques de la firme et de sa stratégie 

globale de développement ainsi que des principaux éléments relatifs au 

processus décisionnel. En plus des caractéristiques de la firme, il s'agit de tenir 

compte de ses besoins, de ses critères de choix de même que du niveau 

d'intégration des stratégies technologiques et corporatives de l'entreprise. 

La dernière dimension s'arrête aux «capacités organisationnelles» de 

l'entreprise à travers une évaluation de l'impact de l'acquisition technologique 

sur les différentes fonctions de l'organisation, soit les changements dans la 

stratégie générale de la firme, dans sa structure d'organisation, dans 

l'utilisation et la préparation des ressources humaines. En plus de la 

contribution des différentes fonctions de l'organisation à l'implantation de 

l'acquisition technologique, l'évaluation des problèmes d'implantation, la 

flexibilité financière de l'entreprise de même que le' recours à l'aide des pouvoirs 

publics sont pris en considération. 
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1. Les avantages stratégiques 

La dimension des «avantages stratégiques» devrait permettre une évaluation 

de la pression concurrentielle et technologique exercée sur l'entreprise ainsi que 

la réaction de celle-ci face à cette pression. 

1.1. La pression de l'environnement 

L'environnement est l'un des principaux éléments déclencheurs d'un besoin de 

changement. Peu importe le niveau où se situe l'entreprise en ce qui regarde 

l'élaboration de sa stratégie, le recours à la technologie peut-être utilisée de 

façon défensive ou offensive. Même dans un environnement de plus en plus 

hostile et où la marge de manoeuvre est limitée, une entreprise peut toujours 

tirer son épingle du jeu si elle fait résolument face à cet environnement (Blili et 

Raymond, 1993). À cet égard, malgré leurs limites, nous disposons de certaines 

typologies qui aident à situer les entreprises selon leur stratégie technologique 

et concurrentielle. 

Il est important de bien connaître l'origine ou les motifs qui incitent une 

entreprise à s'engager dans une démarche devant la conduire à effectuer un 

changement technologique. Les conséquences d'un changement technologique 

dépendent dans une large mesure des objectifs poursuivis à l'origine (Boddy et 

Buchanan,1986). Ce sont ces raisons qui sont à la base de la stratégie retenue 

par l'entreprise et «l'étude de la stratégie technologique aide à comprendre le 

processus de changement technologique» (Rosenbloom, cité par Adler, 1989). 
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Gasse (1986) identifie trois catégories d'éléments déclencheurs d'un besoin de 

changement: 1) les mécanismes de diffusion (contacts commerciaux et autres 

sources d'information), 2) les forces internes à l'entreprise (performance, 

baisse de production, etc.) et 3) les forces externes (pressions exercées par la 

concurrence, par les clients, etc.). Pour sa part, Dodgson (1994) estime que la 

stratégie technologique repose sur une forte orientation à l'environnement et, 

selon Dodgson et Rothwell (1991), cette orientation de l'entreprise vers 

l'extérieur est l'un des éléments clés du management stratégique de la 

technologie. 

Face à cet environnement, Adler (1989) identifie trois nIveaux où les 

entreprises proactives peuvent se situer dans l'élaboration d'une stratégie. 

L'entreprise peut: 1) reconnaître la nécessité issue de la pression 

environnementale et de la pression exercée par les tendances technologiques, 

2) établir un cadre de référence permettant de situer l'entreprise en 

distinguant les menaces et les opportunités qui s'offrent à elles ou encore 3) 

décider d'influencer l'environnement et de créer des opportunités. 

À cet égard, la technologie, d'un point de vue concurrentiel, peut être utilisée de 

deux façons: soit d'une façon défensive pour soutenir des avantages détenus 

(différentiation de produit, coûts) ou encore, d'une façon offensive comme un 

instrument de croissance permettant de créer de nouveaux avantages 

concurrentiels (Burgelman et Rosenbloom, 1989). Par exemple, dans son 

étude sur la présence de machines-outils à commande numérique (MOeN) 

dans l'industrie manufacturière québécoise, Harvey (1987) a trouvé que 

l'adoption de cette technologie a plutôt été dictée par des stratégi~s défensives 
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que par la poursuite d'opportunités offertes par le marché. Par contre, dans 

une autre étude de 144 PME manufacturières (Lefebvre, Lefebvre et 

Collin,1990; Lefebvre, Harvey et Lefebvre,1991), les firmes qui se sont 

avérées innovatrices avaient une orientation vers l'extérieur dominée par 

leurs clients et leurs fournisseurs. Ces entreprises accordaient une plus 

grande attention à la flexibilité que leur procurait l'acquisition d'une nouvelle 

technologie ce qui représente une attitude plus offensive. 

La marge de manoeuvre dans l'élaboration de la stratégie technologique de 

l'entreprise, que son comportement soit défensif ou offensif, n'est pas sans 

limite. À cet égard, Broustail et Fréry (1993) soumettent que «les choix 

technologiques de chaque entreprise d'un secteur sont en partie déterminés 

par les choix déjà effectués par les différents partenaires industriels et que ces 

choix, par exemple, la conception des machines-outils par un fournisseur de ce 

type d'équipement, s'effectuent en fonction des besoins dominants du secteur». 

Parmi les éléments qui influencent la turbulence actuelle dans 

l'environnement, Benton (1990) considère que deux des plus puissants sont 1) 

la capacité de la technologie de l'information de transformer le pouvoir 

compétitif de n'importe quelle organisation et 2) l'ouverture des marchés 

favorisée par l'abolition des barrières commerciales. Selon lui, cette situation a 

provoqué un changement dramatique dans la nature de la concurrence. 

Considérant l'environnement actuel, qu'ils jugent plus 'hostile' que 

'sympatique', Covin et Slevin, (1989) citent Mintzberg (1985) qui ne peut 

séparer cette hostilité environnementale de la nécessité pour l'entreprise de 
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maintenir une grande rapidité de temps de réaction. D'ailleurs, ces auteurs , 

dans une étude effectuée auprès de 344 firmes évoluant dans un 

environnement jugé hostile, ont retrouvé les facteurs suivants dans les 

entreprises les plus performantes: une structure organique, une position 

stratégique entrepreneuriale, une orientation à long terme, des produits à prix 

élevés et une préoccupation constante de ce qui touche la prévision des 

tendances de l'industrie. 

Les PME ont un avantage sur les grandes entreprises à l'égard de leur temps 

de réaction face à la turbulence "En général, les petites entreprises souffrent 

moins d'inertie organisationnelle et seraient, par conséquent plus aptes à 

répondre rapidement aux pressions internes et externes." (Lefebvre, Lefebvre 

et Colin, 1990 p. 19). Cet avantage a aussi été discuté par d'autres chercheurs 

(Julien et Marchenay 1990, Julien et Lafrance, 1983). 

Plusieurs auteurs ont proposé des typologies permettant de situer les 

entreprises selon la stratégie technologique et concurrentielle qu'elles adoptent 

face à l'environnement. Par exemple, Larue de Tournemine (1989) a recours 

au modèle de Porter (1985) pour analyser l'impact de la technologie sur la 

situation de l'entreprise: Il s'agit d'analyser cet impact sur 1) le domaine 

d'activité (sa définition, ses frontières, sa segmentation, sa croissance, sa 

maturité et sa valeur), 2) la structure de la concurrence (les changements des 

règles du jeu concurrentiel, l'émergence de nouveaux concurrents ou la 

disparition de concurrents existants) et 3) les positions concurrentielles 

(structures de coûts et différentiation des produits). 
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Larue de Tournemine (1989) s'inspire de plus du modèle développé par la firme 

de consultants Arthur D. Little pour identifier et analyser les stratégies 

techologiques selon les positions technologiques et concurrentielles. Cette 

typologie tient compte des stades de croissance de l'industrie. Elle permet de 

situer l'entreprise selon sa position technologique et sa position concurrentielle 

(innovateur, suiveur, créneau, acquisition, rationalisation). 

Adler (1989) présente et critique SIX typologies de positionnement 

technologique des entreprises. Il évalue qu'en général, ces typologies 

présentent au moins trois difficultés. Premièrement, elles sont surtout 

orientées sur la technologie de produit, deuxièmement, il estime que plusieurs 

entreprises adoptent différentes positions selon les différents aspects de leurs 

activités technologiques, et enfin, que ces différentes options de 

positionnement ne semblent pas offrir une couverture complète de toute la 

diversité que représentent les différentes industries. 

Selon Julien (GREPME,1993), cette démarche d'identification de types de 

PME est rendue difficile par le fait que ces entreprises ne sont pas stables. 

Leurs comportements évoluent par apprentissage et à cause de l'évolution . 

même de l'environnement. Selon l'auteur, « les PME 'aménagent' leur 

environnement tout en s'y adaptant car elles ne peuvent le contrôler». 
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1.2 La réaction de l'entreprise 

L'information dont dispose l'entreprise est vitale. Ceci est d'autant plus vrai en 

ce qui concerne l'état de la concurrence. Le recours à des réseaux, formalisés 

ou non, ainsi qu'à des sources multiples d'information constituent des éléments 

importants de cette veille commerciale. Les motifs conduisant aux décisions 

d'effectuer un changement technologique sont aussi importants dans la 

mesure où ils favorisent une action stratégique de préférence à une action de 

nature plus tactique. 

Comme nous l'avons indiqué plus haut, la capacité de la technologie de 

l'information peut transformer le pouvoir compétitif de n'importe quelle 

organisation (Benton,1990; Bergeron et Raymond, 1992). Mais encore faut-il 

avoir accès à cette information. C'est par la veille concurrentielle et 

commerciale que l'entreprise reste à l'affut de toute information lui 

permettant de se situer. 

Bien sûr, l'information diminue l'incertitude mais il semble qu'elle n'est pas 

gérée à la hauteur de son importance stratégique (Lesca,1992). Dans une 

étude réalisée auprès de 645 PME américaines, Dodge et Fullerton (1994) ont 

trouvé que les trois principaux problèmes identifiés par les dirigeants de ces 

entreprises sont 1) le contact avec le client, 2) la connaissance du marché et 

3) la planification du marketing. Ces trois problèmes sont étroitement liés au 

manque d'information commerciale et concurrentielle de l'entreprise. Mais 

comment l'entreprise obtient-elle l'information dont elle a besoin? il semble que 
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le recours à différents réseaux soit un outil prévilégié et, dans une PME, c'est 

l'entrepreneur qui se préoccupe de ce moyen d'avoir accès à l'information. 

Les relations entretenues par l'entrepreneur se situent à plusieurs niveaux. 

Tout d'abord l'entrepreneur profite des liens personnels et des contacts qu'il a 

avec ses amis, sa famille de même qu'avec ses connaissances et relations 

sociales participant parfois aux activités de différents clubs sociaux. 

Cependant, la conduite de son entreprise l'amène surtout à entretenir des liens 

de marché avec ses fournisseurs, ses partenaires commerciaux et ses clients, 

des liens de production avec ses donneurs d'ordre ou sous-traitants et les 

services de maintenance et de réparation de l'équipement de même que des 

liens de gestion avec des institutions financières, des regroupements 

d'entreprises ou son association sectorielle. Ces liens se développent et 

s'enrichissent notamment à l'occasion de sa participation à des foires 

commerciales, industrielles et technologiques (Julien, Carrière, Hébert, 1988). 

Toutes ces relations sont potentiellement des sources précieuses d'information 

mais, si la majorité des PME connaissent entre plusieurs organismes, elles 

n'en utilisent qu'un nombre limité étant donné l'absence de ressources 

humaines et de temps pour tirer un meilleur profit de ces relations 

(Philippe, 1990). En général, l'entrepreneur n'a qu'une propension modérée à 

entretenir des liens avec différents organismes. On remarque de plus en plus la 

participation de l'entrepreneur à des réseaux non formalisés (Meyer et Goes, 

1987, Martinet et Ribault, 1989). Certains entrepreneurs prennent même 

l'habitude de fréquenter les mêmes restaurants pour échanger très 
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informellement sur des problèmes de modernisation, de qualité, d'exportation 

ou de compétitivité (Julien, Joyal et Deshaies, 1992). 

Selon Birley, Cromie et Meyers (1991), les propriétaires d'entreprises 

s'impliquent eux-même dans les réseaux et ne laissent pas cette tâche à leurs 

employés. Comme les coûts d'opportunité reliés à cette activité sont élevés et 

l'énergie qu'ils déploient à maintenir les liens de ces réseaux est ausi élevée, les 

auteurs pensent que cela démontre toute l'importance que les dirigeants 

attachent à en faire partie. Le propriétaire dirigeant utilise toute l'information 

recueillie pour se situer son entreprise dans le paysage concurrentiel. Il tiendra 

compte de cette information dans l'élaboration de sa stratégie et de ses choix 

technologiques. 

La technologie représente un moyen vital de se positionner sur le marché et 

est le principal facteur de compétitivité et de croissance des PME 

(Dogdson,1994). Lefebvre, Lefebvre et Poupart (1985) présentent une liste 

des « avantages stratégiques reliés à l'adoption des technologies de production 

de pointe »: 

• Plus grande productivité des professionnels 

• Plus grande productivité des cols bleus 

• Plus grande performance financière 

• Augmentation de la variété des produits 

• Plus grande fréquence de nouveaux produits 

• Economies d'envergure 

• Augmentation de la flexibilité de production 

• Augmentation du 'sur mesure' 

• Amélioration du service et de satisfaction de la clientèle 

• Amélioration de l'image de l'entreprise 



1 5 

Meredith (1987) croit que les nouvelles technologies semblent offrir le type de 

bénéfices que les PME utilisent déjà pour concurrencer leurs compétiteurs: 

réponse rapide aux clients, production rapide, plus de 'sur mesure', plus grande 

variété, etc. L'auteur est convaincu que 1'usine du futur peut-être une petite 

USIne. 

En dernière analyse, la décision repose toujours sur la perception et l'attitude 

de l'entrepreneur à l'égard de l'ensemble des informations qu'il détient. Ces 

facteurs, et bien d'autres abordés plus loin, détermineront l'envergure du 

changement à effectuer. Noori (1987, p.15) a recours à la nomenclature de 

Van Blois pour établir la distinction entre une décision de nature stratégique 

ou de nature tactique (discutée plus loin) . Cette différence tient 

essentiellement à 1'envergure de la décision et Van Blois la définit ainsi : 

Il La décision stratégique comprend 1'orientation concurrentielle à long 

terme de la firme et inclue des facteurs comme la mission de 

l'entreprise, sa compétence distinctive et le marché sur lequel les 

produits de l'entreprise devraient être vendus (avancement 

technologique, position concurrentielle, investissement en capital 

destiné à la croissance, modernisation). La décision tactique, par 

contre, est de faible envergure ne consistant seulement en quelques 

manoeuvres à court terme destinées à maintenir la firme dans sa 

position stratégique actuelle (accroissement de la productivité, 

élimination des coûts, réaction aux changements d'un produit, etc.) ". 
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2. Les compétences technologiques 

La deuxième dimension de la grille d'analyse, celle des «Compétences 

technologiques» , devrait permettre l'évaluation de l'entreprise à cet égard 

selon les capacités de son dirigeant, sa culture technologique, ses équipements 

en place, sa capacité de R-D et la qualité de sa veille technologique. Dodgson et 

Rothwell (1991) estiment que l'un des élémemts clés du management 

stratégique de la technologie est l'accumulation de compétences 

technologiques. 

Selon ces auteurs, le dirigeant, son questionnement face aux capacités 

technologiques de son entreprise ainsi que son leadership dans ce domaine, 

influencent le rythme d'adoption technologique de l'entreprise. La .veille 

technologique est aussi une variable importante principalement en ce qui a 

trait à la recherche et au traitement de l'information, aux réseaux 

d'information et aux stratégies d'alliances dans ce domaine. 

La dimension des compétences technologiques revêt une importance toute 

particulière dans le processus de gestion du changement technologique. En 

effet, Lefebvre, Lefebvre et Colin (1985) ont .effectué une enquête auprès de 

651 PME du secteur manufacturier et parmi ces entreprises, 144 avaient 

adopté au moins une technologie de production. Les auteurs expliquaient de la 

façon suivante la variance des facteurs qui distinguaient les entreprises ayant 

adopté une technologie générique de celles qui en avaient adopté plusieurs: 



« Les facteurs d'adoption varieraient selon le degré 

d'automatisation atteint par une firme. Dans une 

perspective purement évolutive, tant les économistes 

(Amendola et Gaffard,1988; Nelson et Winter,1977) 

que les spécialistes en gestion des technologies (N olan 

et Gibson,1974) ont démontré l'effet cumulatif de 

l'expérience et de l'assimilation technologique de la 

firme. Nous postulons ici que les facteurs incitant une 

entreprise à poursuivre ce processus technologique 

sont fortement liés au degré d'automatisation qu'elle a 

atteint, ce qui correspond dans une certaine mesure à 

son vécu technologique (Lefebvre , Lefebvre et 

Colin,1985, p. 225). » 

1 7 

L'évaluation des compétences technologiques de la firme s 'avère donc 

essentielle à la compréhension du processus de gestion du changement 

technologique. 
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2.1. La direction: l'entrepreneur 

Lefebvre, Lefebvre et Colin (1985) ont trouvé que la direction d'une entreprise 

est un facteur important contribuant à disti~guer les entreprises plus 

innovatrices de celles qui le sont dans une moindre mesure. Le dirigeant 

détermine en grande partie la trajectoire technologique de son entreprise, ce 

qui, selon Lefebvre (1991) a de profondes répercussions sur les plans théorique 

et pratique. Plusieurs études ont montré l'importance de la direction dans le 

rythme d'adoption des nouvelles technologies dont celle de Julien, Carrière et 

Hébert (1988). Les auteurs font cependant remarquer que ce n'est pas tant 'la 

direction' que la compétence de celle-ci qui importe. Alors que l'expérience et 

l'apprentissage peuvent ne pas toujours s'avérer suffisantes lorsqu'il s'agit de 

nouvelles technologies, les compétences, pour leur part, sont toujours requises. 

Pour sa part, Carrière (1992) estime que "l'approche entrepreneuriale permet 

d'expliquer deux aspects particuliers du processus d'innovation: le lieu de son 

leadership et, à un certain degré, la personnification des risques en cause". 

Gasse (1986) reprend la définition de la 'culture technique' de l'entrepreneur 

proposée par l'OCDE: " une prédisposition de l'individu, basée sur une 

connaissance et un savoir-faire organisationnel lui permettant de reconnaître, 

d'évaluer rapidement et d'exploiter avec succès les développements 

technologiques" . 

La caractéristique des entrepreneurs qui se tournent vers les technologies 

nouvelles est l'ouverture d'esprit aux idées nouvelles et aux façons de faire les 

choses (Dodgson,1994). La présence d'un entrepreneur expérimenté, d'une 
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planification orientée vers le long tenne et d'une attitude positive du dirigeant 

face au risque dans une entreprise favorise l'émergence de l'innovation 

(Lacasse, Chaumel et Lambert,1990). Pavitt (1990) arrive à la conclusion que 

la gestion réussie du changement technologique requiert le maintient d'une 

perspective à long terme dans l'accumulation de technologies, un 

questionnement continuel sur la pertinence des marchés visés et les habiletés 

requises pour exploités les opportunités de la technologie. 

C'est en ce sens que la vision de l'entrepreneur prend toute son importance et, 

comme l'explique Mintzberg (1993), peut être génératrice de stratégies. Dans 

un premier temps, l'auteur se livre à une critique sévère de la planification 

stratégique, tant au niveau de ses fondements, des problèmes qu'elle peut 

entraîner dans une organisation et surtout de l'obsession dont certains font 

preuve à son endroit. L'auteur fait valoir qu'il y a au moins deux autres 

approches pour générer des stratégies dans une organisation soit la vision et 

l'apprentissage. 

Dans une PME, le détenteur de la vision, c'est l'entrepreneur. Cette vision 

remplace souvent les plans détaillés de planification stratégique. L'importance 

du rôle de l'entrepreneur dans la démarche de changement technologique s'en 

trouve augmentée. 
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2.2 La culture technologique 

Les éléments de culture technologique discutés ici comprennent la veille 

technologique, l'implication du personnel technique et l'importance relative des 

autres groupes fonctionnels de l'entreprise (vente, production, etc. ). 

La veille technologique 

« La veille technologique se définit comme la collecte et 

l'exploitation permanente d 'informations sur 

l'environnement technologique pertinent de l'entreprise 

(. .. ) Sur le plan managérial, la veille technologique 

représente l'ensemble des moyens mis en oeuvre par 

l'entreprise pour déceler toute évolution technique et 

technologique qui la concerne, ou qui est susceptible de 

la concerner, pour améliorer son efficacité 

concurrentielle. » (Uzan,1994) 

La veille technologique permet à l'entreprise 1) de découvrir de nouveaux 

créneaux technologiques, 2) d'accroître la maîtrise du métier, 3) de déceler les 

poches d'innovation et 4) de gérer de façon optimale ses ressources 

(Uzan,1994). 

La veille technologique repose sur l'accès à des sources d'information multiples 

et spécialisées non nécessairement reliées entre elles (surtout en ce qui 

concerne le changement rapide) et « les entrepreneurs ont besoin de savoir et 

d'évaluer ce savoir pour l'utiliser à bon escient, valider l'information pour 

augmenter la confiance et diminuer l'incertitude, bref, filtrer l'information» 

(Marchesnay et Julien, 1990). 
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Les sources d'information sur l'évolution technologique qui concernent 

l'entreprise sont multiples et variées. Bryant, Estrin et Kantor (1990) 

estiment que, en particulier en ce qui a trait aux technologies, les entreprises 

auraient intérêt à apprendre des expériences de leurs concurrents. La 

proximité des universités et des centres de recherche favorise aussi 

l'innovation (Lacasse, Chaumel et Lambert,1990). Cependant, les universités 

et les centres de recherche sont des ressources très peu utilisées par les PME 

(OCDE,1993) 

Toutefois, les PME n'ont pas nécessairement les ressources nécessaires à 

consacrer à cette activité. Dans leur enquête menée auprès de 148 PME 

manufacturières américaines, Garsombke et Garsombke (1989) ont identifié 

que le manque de connaissance des nouvelles technologies et le manque de 

personnel, de temps et de capital pour les connaître sont les principaux 

obstacles à l'implantation de technologies dans l'entreprise. 

Ce qui ne veut pas dire que les PME ne font pas de veille technologique. Elles 

en font mais à des degrés divers selon leurs besoins et les disponibilités en 

ressources du moment. Odile Uzan (1994) propose deux configurations de 

structuration de la veille technologique: 1) une gestion planifiée, intégrée, qui 

s'opère selon un mode continu à l'interne et 2) une gestion peu formalisée, 

plutôt réactive, selon un mode discontinu où on a plutôt recours à l'externe. 

L'auteur reprend la typologie des catégories de vigilance de J.M. Oury: 1) celle 

du guetteur, statique sans être passive, 2) celle du chasseur, dynamique et 

finalisée, et 3) celle du marin, dynamique et globale. 
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La veille technologique est crutiale pour l'entreprise (Julien, 1994) et le sera 

toujours dans la mesure où « la plupart des technologies les plus significatives 

du futur nous sont encore cachées» (Owen, 1989). 

Les groupes fonctionnels 

L'enquête de Lefebvre, Lefebvre et Colin (1990) a permIS d'identifier 

l'importance des groupes fonctionnels dans l'adoption des technologies 

avancées dans les entreprises les plus innovatrices et en particulier le groupe 

ingénierie-production. Lefebvre, Préfontaine et Lefebvre (1993) ont trouvé que 

« les compétenses et le savoir-faire des cols bleus sont de loin les plus 

fortement liés au degré d'automatisation actuel.» Ce constat avait déjà été fait 

par Julien, Carrière et Hébert (1988). 

Selon Boddy et Buchanan (1986), il est toujours possible d'identifier dans une 

entreprise ce qu'ils appellent un promoteur, un champion ou un 'gatekeeper' 

responsable de l'introduction d'une nouvelle technologie. C'est cette personne 

qui réussi habituellement à persuader l'entreprise, comme l'expriment les 

auteurs, de finalement 'signer le chèque'. 

Pavitt (1990) estime que la gestion réussie de la technologie requiert la 

capacité d'orchestrer et d'intégrer les groupes fonctionnels et les groupes de 

spécialistes dans l'implantation des innovations. Cependant, Stauffer (1989) 

fait remarquer que les managers ne sont pas toujours assez informés sur la 

technologie pour être en mesure de poser les bonnes questions aux techniciens. 

De leur côté, les techniciens ne sont pas assez compétents du point de vue 
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financier, n'étant pas à l'aise avec des outils comptables tels que le retour sur 

l'investissement ou les ratios utilisés pour évaluer les réductions de coûts. 

Dans cet ordre d'idées, Lefebvre, Préfontaine et Lefebvre (1993) ont trouvé 

que les compétences techniques des cols blancs semblent jouer un rôle très 

secondaire dans le degré d'automatisation de l'entreprise. Pourtant Pavitt 

(1990) rappelle que la recherche sur l'innovation a permis de montrer que l'une 

des principales caractéristiques des activités innovatrices est une 

collaboration constante et intense entre les groupes fonctionnels et les 

groupes spécialisés, soit la R-D et la production, mais aussi le marketing, 

l'organisation et les finances. 

Dans un autre ordre d'idées, la carrence d'employés spécialisés est un obstacle 

à l'implantation de nouvelles technologies (Gold,1983; Lefebvre, Lefebvre et 

Colin,1985; Alexander 1985; Deschamps et Diorio, 1989; Bryant, Estrin et 

Kantor,1990; Le Bas,1994). Par contre, justement pour contrer ce problème 

et bien qu'il ne s'agissent pas nécessairement du même type d'employés, c'est 

cette carence qui incite certaines entreprises à procéder à l'acquisition de 

technologies nouvelles (Gasse,1985). 

2.3 La situation technologique 

«Une organisation ne peut réaliser ses objectifs stratégiques et opérationnels 

sans une base technologique adéquate, c'est à dire, un savoir faire 

technologique et les leviers organisationnels pour développer et déployer ce 

savoir faire» (Adler et Stenhar,1990). Puisque les expériences et le savoir-faire 
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de l'entreprise en matière de technologie sont cumulatifs, ce qu'elle a été en 

mesure de faire dans le passé conditionne dans une certaine mesure ce qu'elle 

peut espérer faire dans le futur (Pavitt,1990). 

Cette démarche nous ramène au concept d'apprentissage défini comme "une 

transformation continue de l'expérience, où la connaissance est 

continuellement créée et recréée dans l'interaction sujet/objet, par opposition à 

une conception plus statique où la connaissance représente un contenu qui 

doit être transmis" (Carrière,1992). L'auteur propose quatre types 

d'apprentissage technologique: par le développement, par la fabrication, par 

l'utilisation et par la diffusion. 

On peut procéder à l'évaluation de la situation technologique de l'entreprise de 

deux façons. L'évaluation de la situation technologique de l'entreprise se fait 

tout d'abord à l'interne, par une analyse de ce que l'entreprise dispose en fait de 

technologies et ensuite à l'externe en évaluant ce dont les compétiteurs 

disposent. L'évaluation externe du développement du portefeuille 

technologique se fait en analysant la position relative de l'entreprise face à la 

technologie existante et à venir (Sethi, Movsesian et Hickey,1985). D'un point 

de vue externe, l'évaluation d'un projet de développement technologique évalue 

jusqu'à quel point le projet augmente et enrichi les actifs technologiques ~t 

organisationnels de l'entreprise (Adler et Shenhar,1990). 

Une autre méthode d'évaluation du portefeuille technologique (Dussauge et 

Ramannantsoa, 1987) consiste à croiser l'ensemble des technologies 

disponibles en entreprise avec l'ensemble de ses produits. Ce croisement 
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permet de dégager les orientations de l'entreprise: en considérant les produits , 

les technologies apparaissent comme des facteurs indispensables à la 

réalisation des produits et en considérant les technologies apparaissent alors 

les éléments d'applications possibles que l'on peut exprimer sous forme de 

produits. 

Recherche et développement 

Le ratio des sommes consacrées par une entreprise à la R-D par rapport à son 

chiffre d'affaires varie beaucoup d'un secteur industriel à l'autre. Par exemple, 

on l'évalue à 1% dans le secteur de la sidérurgie alors qu'il peut atteindre 40% 

dans les entreprises reliées au secteur spatial (Broustail et Fréry,1993). Ces 

auteurs estiment qu'un ratio moyen R-D/chiffre d'affaires supérieur à 5 % 

caractérise un secteur de 'haute technologie'. 

Dodgson (1994) évalue que les budgets des PME dans les secteurs de la 

biotechnologie, de l'électronique et de la technologie de 1'information dépassent 

souvent dix pour cent de leurs ventes annuelles. Pour cet auteur, la maîtrise 

de la technologie repose sur l'investissement de ressources importantes en R

D et sur un niveau d'acquisition technologique élevé. Du point de vue de la 

recherche, comme les activités de R-D sont habituellement quantifiables, elles 

peuvent constituer une base d'évaluation de l'implication technologique de 

l'entreprise. Cependant, comme le constate Dodgson (1994), les sommes 

consacrées à la R-D dans les PME sont sous-documentées et sous-décrites 

comparativement à celles consacrées par la grande entreprise. 
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Les résultats de l'enquête de Dodgson et Rothwell (1991) effectuées auprès de 

50 PME européennes à croissance rapide et technologiquement avancées, ont 

montré une orientation intense en R-D de la part de ces entreprises. Au 

Canada 20% des dépenses en R-D seraient effectuées par des petites 

entreprises (Julien, Joyal et Deshaies 1992). Ces auteurs proposent une 

distinction des différents types de démarche de R-D effectuée dans une PME. 

Cette démarche peut-être systématique, spontanée ou sporadique. Les 

sommes investies ne représentent pas nécessairement un gage de succès. En 

effet, Pavitt (1990) estime que seulement 1 projet sur 10 de R-D est un 

succès, les autres ne rencontrant pas les objectifs techniques ou encore, le 

plus souvent, les objectifs commerciaux. 

Les réseaux d'information technologique 

Lefebvre et Crawford (1986) identifient quatre types d'informations couvrant 

plusieurs aspects et plusieurs champs du domaine technologique à l'intérieur 

duquel l'entreprise évolue: 1) l'information spécifique à l'industrie, 2) 

l'information spécifique au produit, 3) celle spécifique aux opérations 

nécessaires à la fabriquation du produit et 4) celle relative aux fournitures 

entourant la finition et la livraison du produit. 

Bryant, Estrin et Kantor (1990) croient qu'une bonne façon de réduire 

l'incertitude entourant l'acquisition d'un équipement technologique consiste à 

recourir à des sources multiples et diversifiées d'information. Il s'agit pour 

l'entrepreneur de valider une information habituellement livrée d'une manière 

enthousiaste de la part des vendeurs et fournisseurs d'équipement industriel. 
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L'appartenance à un réseau contribue à diminuer les coûts de transaction et 

d'obtention de l'information. L'information technologique est coûteuse. Les 

grandes entreprises, grâce à leurs centres de recherche y ont accès plus 

facilement. Les PME sont particulièrement vulnérables à cet égard car leurs 

ressources sont limitées. Elles se doivent donc d'adhérer à des réseaux 

permettant d'obtenir à moindre coût l'information nécessaire (Julien,1993). 

Un réseau organisé en système de partenariat permet d'avoir accès à des 

informations 'partagées' et 'contrôlées' (Julien, 1990). Ce qui semble le plus 

difficile pour l'entrepreneur c'est d'avoir accès à la 'juste information 

nécessaire' (Lachance,1993). 

De plus, l'entrepreneur développe des relations avec différents organismes 

privés auquels il peut avoir recours à l'occasion: firmes conseil, spécialistes, 

désigneurs ou analystes. Il entre en contact avec des organismes para-publics 

comme les centres de recherche et les banques d'information ainsi que des 

organismes publics comme les institutions de formation, les ministères et 

organismes dispensateurs d'information et de programmes ou encore les 

commissaires industriels (Perrin,1988). Toutefois, d'Amboise (1993) estime 

que peu de recherches sérieuses ont été menées sur les réseaux des 

entrepreneurs de PME. 

L'utilisation ainsi que la création de réseaux diffèrent d'un secteur industriel à 

l'autre, d'une région à l'autre, voire même d'un pays à l'autre. Les spécificités 

des réseaux correspondent le plus souvent aux besoins des utilisateurs 

(Birrley, Crombie et Meyers,1991). 
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Stratégies dl alliance 

Dans certains cas, la petite entreprise peut être favorisée dans sa démarche 

dlinnovation par une affiliation avec une grande entreprise. Dogdson (1994) 

parle de dynamique complémentaire entre ces entreprises où les avantages 

naturels de la PME (vitesse, flexibilité, etc.) se conjuguent avec les avantages 

en ressources dont disposent les entreprises plus grandes. 

Les PME ne SI associent pas toutes avec de grandes firmes. Cependant, les 

résultats de renquête de Dodgson et Rothwell (1991) montrent rimportance, 

pour les PME innovatrices, des liens quI elles tissent à llextérieur de leur 

entreprise. En effet, 89% des entreprises innovatrices entretiennent plusieurs 

liens avec des organisations extérieures. Cette forte orientation externe se 

traduit surtout par des liens de sous-traitance (69% dl entre elles) et des 

contacts avec des organismes publics soit dans une démarche de R-D ou pour 

des échanges dlinformation. Broustail et Fréry (1993) évoquent même la 

possibilité dlaccords entre des firmes concurrentes comme lIun moyen de 

réduire, en partageant les coûts, les risques et rinertie industrielle Il • 
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3. Le processus décisionnel 

La troisième dimension du modèle utilisé dans cette recherche s'attache à 

l'évaluation du «processus décisionnel» ayant conduit au changement 

technologique effectué par l'entreprise. Cette évaluation tient compte des 

caractéristiques de la firme et de sa stratégie globale de développement. Cette 

dimension veut prendre en considération les principaux éléments relatifs au 

processus décisionnel: les analyses, la formalisation, l'exactitude des 

estimations, et le rôle des intervenants internes et externes. De plus, cette 

dimension tient compte des caractéristiques de la firme, de ses besoins, de ses 

critères de choix de même que la qualité de l'intégration des stratégies 

technologiques et corporatives de l'entreprise. 

3.1 Formalisation de la décision 

Burgelman et Rosenbloom (1989) définissent la stratégie technologique 

comme suit: 

« En ce qui concerne la technologie, une telle stratégie 

est définie par une série de décisions interreliées qui 

comprennent, entre autres, les choix technologiques, 

le niveau de compétence technologique, le niveau de 

fonds disponibles pour le développement de la 

technologie, le synchronisme' dans l'introduction de 

nouveaux produits ou de services ainsi que 

l'organisation nécessaire à la mise en place et au 

développement de cette technologie.» 

Le processus décisionnel des entreprises considérées comme étant 

innovatrices dans l'échantillon étudié par Lefebvre (1991) est caractérisé par 
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un horizon de planification à long terme, des méthodes d'analyses plus 

raffinées et une recherche d'information interne plus poussée. 

L'étude de Lefebvre et Lefebvre (1991) a mon.tré que la planification dans la 

démarche d'acquisition d'un ordinateur amène des bénéfices à la fois tangibles 

et intangibles. Bela Gold (1983) estime pour sa part que lorsqu'une entreprise 

évalue une innovation technologique, elle ne devrait pas uniquement 

considérer les bénéfices sur les opérations courantes mais les améliorations 

possibles sur une période de 5 à 10 ans. 

Cependant, le processus décisionnel qui accompagne le changement 

technologique est rarement clair, net et rationnel (Boddy et Buchanan,1986). « 

Les éléments précurseurs des prévisions technologiques et du processus 

d'élaboration des plans stratégiques qui en découlent comportent un aspect 

irrationnel, non systématique, idiosyncratique, informel et qualitatif » 

(Lesca,1992) . 

Comme le fait remarquer Adler (1989), la technologie ajoute une dimension 

supplémentaire distincte à un processus décisionnel stratégique déjà 

passablement incertain principalement à cause de son évolution dynamique 

imprévisible. Selon l'auteur, le processus stratégique est complexe et un 

environnement si changeant peut «miner les meilleurs plans». À cet égard, 

Mintzberg (1993) démontre d'ailleurs à l'aide d'un court historique, que la 

planification stratégique ne gagne en popularité qu'en période relativement 

stable et non pas en période de forte turbulence. 
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En terme de changement technologique, Boddy et Buchanan (1986) identifient 

deux styles extrêmes de prise de décision: le style stratégique et le style 

opportuniste. Les auteurs définissent ainsi ces deux styles: à un extrême, les 

décideurs stratégiques s'appliquent à gérer les opportunités futures 

introduisant de nouveaux produits et répondant rapidement et efficacement 

aux changements du marché. Ces décideurs prennent leurs décisions en 

tenant compte à la fois d'éléments qualitatifs et quantitatifs, connus et 

inconnus. À l'autre extrême, les décideurs opportunistes gèrent les problèmes 

courrants, améliorant graduellement les produits existants en répondant à la 

pression interne. Ces derniers tiennent compte dans leurs prises de décision 

des bénéfices quantifiables reliés à des innovations technologiques spécifiques. 

Gagnon et Toulouse (1993) ont réalisé trois études de cas d'entreprises 

manufacturières moyennes et concluent que la décision d'adopter une nouvelle 

technologie est avant tout une décision entrepreneuriale. Les auteurs font 

valoir que ce n'est pas, comme on pourrait le croire, parce que les managers 

ont tendant à peu planifier mais plutôt parce que cette décision n'est pas 

managériale mais bien entrepreneuriale. Les caractéristiques des deux styles 

diffèrent passablement. 

Parmi les huits types de stratégies proposées par Mintzberg et Waters (1985) 

(planifiées, idéologiques, de consensus, imposées, etc.), les auteurs définissent 

les stratégies de type entrepreneurial ainsi: «des stratégies qui originent d'une 

vision centrale où les intentions existent comme étant celles d'une vision 

personnelle et inarticulée d'un seul leader, et qui, donc, peuvent s'adapter aux 

opportunités (. .. )>> . 
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L'appartenance à ce type de stratège n'empêche pas les entrepreneurs d'avoir 

une idée très claire sur les façons dont les marchés se développent et sur la 

façon de le~ aborder par le développement et l'acquisition d'une technologie 

pertinente (Dodgson,1994). De plus, cet auteur considère que les PME 

disposent de certains avantages sur les grandes entreprises dans la 

formulation de leurs stratégies technologiques. Il fait valoir que «les activités 

des PME sont plus concentrées et plus cohérentes pour ceux qui ont à élaborer 

les stratégies facilitant ainsi une prise de décision plus éclairée.» 

3.2 Le rôle des intervenants internes et externes 

Le recours aux intervenants internes dans la prise de décision est plus facile 

dans une petite entreprise que dans une grande firme . Selon Dogdson (1994) 

«le management de haut niveau est plus près de la 'matière brute' qu'il a à 

'modeler'. Un nombre plus restreint de paliers de management favorise une 

communication plus complète des idées de bas en haut». Bela Gold 

(1989;1992) estime toutesfois que le management de haut niveau doit 

s'impliquer fortement et assumer le leadership dans une approche de 

ascendante. 

Les groupes fonctionnels des firmes innovatrices parmi les 144 PME 

manufacturières de l'échantillon, jouent un rôle plus important dans le 

processus désisionnel que dans les entreprises moins innovatrices (Lefebvre, 

Harvey et Lefebvre,1991). Ce recours aux intervenants internes dans la prise 

de décision n'est toutefois pas sans poser certains problè~es. Il y a parfois des 
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'jeux' de pouvoirs internes qui influencent cette prise de décision. Boddy et 

Buchanan (1986) font remarquer à juste titre que les organisations n'ont pas 

d'objectifs mais que ce sont plutôt les personnes qui ont des objectifs . Les 

objectifs de l'entreprise se doivent d'être partagés entre les différentes 

composantes de l'organisation. Il y a cependant des groupes fonctionnels qui 

peuvent influencer d'autres groupes dans le processus décisionnel. 

Selon les conclusions de leur étude, Lefebvre, Préfontaine et Lefebvre (1993) 

estiment que « au niveau des influences sur le processus d'adoption, les 

intervenants externes ont plus de poids que les intervenants internes. Ce 

résultat confirme ceux obtenus lors d'études précédentes (Julien,1990; 

Lefebvre, Harvey et Lefebvre,1991) démontrant ainsi l'importance des 

réseaux externes». Pour ce qui est de la veille technologique, Uzan (1994) 

estime que les intervenants externes peuvent-être utiles à l'entreprise de trois 

façons: 1) comme une source d'information, 2) un levier de stimulation et 3) un 

vecteur de cohésion. 

À cet égard, certaines entreprises se consacrent uniquement au 

développement technologique d'autres firmes (Géniaux,1993). L'auteur a 

étudié des entreprises qui n'offrent pas de produits comme tels mais qui 

mettent plutôt à la disposition des entreprises leurs compétences par la 

réalisation d'études techniques et de projets spécifiques. 
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3.3 La gestion du risque 

L'acquisition technologique comporte toujours des rIsques. Jean Harvey 

(1987) décrit ainsi les risques encourrus ~ar une acquisition technologique: 

« Les risques sont particulièrement élevés lorsqu'il 

s'agit de technologie de production nécessitant une 

adaptation importante du processus de fabrication et 

pouvant compromettre les objectifs de volume de 

production, de qualité, ou encore de délais de livraison. 

L'introduction de technologies semblables, la robotique 

par exemple, suscite de nombreuses craintes chez les 

gestionnaires.» 

Afin de minimiser les risques au maximum, l'entrepreneur et son équipe 

procèdent à toute une série d'évaluations incluant l'estimation des coûts de 

l'acquisition de même que le temps requis pour son implantation et, surtout, la 

rentabilisation de l'investissement. Bryant, Estrin et Kantor (1990) estiment 

que la prise de décision reliée à l'acquisition technologique est cruciale pour 

l'entreprise parce que les coûts de cette acquisition sont importants lorsqu'on 

les compare aux actifs totaux de l'entreprise. Une mauvaise décision, ou 

encore une décision fondée sur des estimations erronnées ou imprécises, a 

donc un impact certain sur l'avenir de l'entreprise. 

Une estimation globale des coûts reliés à l'achat d'une technologie qui s'avère 

être avantageuse pour 1'entreprise a, comme on pourrait s'y attendre, un degré 

d'influence important lors de la prise de décision (Lefebvre, Lefebvre et 
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Colin,1990). Toutefois, selon Bryant, Estrin et Kantor (1990), les coûts sont 

peu connus à l'avance et les bénéfices, conjoncturels. 

Boddy et Buchanan (1986) citent Senker qui énumère au moins 4 raisons 

concourant au fait que les informations sur lesquelles se fondent la décision 

technologique ne sont pas toujours exactes. En général, le temps requis pour 

l'installation de l'équipement est sous-estimé, [une observation faite 

également par Gold (1983)]. Il en est de même pour les ajustements 

nécessaires avec les équipements existants et les efforts demandés au 

personnel eux aussi sous-estimés. Par contre, le taux d'utilisation de la 

nouvelle technologie est habituellement surestimé. 

De plus, il semble qu'une fois cette évaluation des coûts effectuée, les 

décideurs ont tendance à présumer que l'ensemble des réductions de coûts de 

production attribuables à l'acquisition technologique peuvent-être 

complètement convertis en profit (Gold,1983) . L'aut.eur indique que la 

surestimation des bénéfices anticipés de l'innovation technologique implantée 

est un facteur crucial et que, plus cette évaluation est étrangère à l'expertise 

et à l'expérience passée du personnel, plus les estimations de cette 'pré

décision' rendront l'entreprise vulnérable. À cet égard, il propose la mise sur 

pied par l'entreprise d'un comité spécial, lié de près à la direction, afin de 

procéder aux évaluations nécessaires. 
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3.4 Caractéristiques de la firme et stratégie 

Deux des principaux facteurs reliés aux caractéristiques de la firme sont la 

pondération des valeurs des choix et avantages associée à la prise de décision, 

ainsi que l'importance de la cohésion des stratégies technologiques et 

corporatives. Le facteur du stade vie de l'entreprise et des technologies est 

aussi un facteur potentiellement déterminant. 

Pondération des valeurs des choix et avantages 

«L'innovation de procédé n'est pas une fin en soi.» (Lefebvre, Lefebvre et 

Colin,1990). Selon ces auteurs, il s'agit pour les petites entreprises de bien 

s'assurer que les bénéfices anticipés n'obscurent pas l'évaluation de la 

capacité de payer ou d'implanter la technologie visée . Faire l'acquisition de la 

technologie la plus avancée peut sembler la meilleure chose à faire mais, selon 

Stauffer (1989) ce qu'il faut surtout se demander c'est jusqu'à quel point cette 

acquisition va rendre l'entreprise plus efficiente, réduire les coûts, augmenter 

les profits et la part de marché. 

Considèrant la complexité et les problèmes entourant l'innovation 

technologique, Morris (1990) estime que «le problème ou l'opportunité auquel 

f~t face le management est celui de sélectionner uniquement les idées ou les 

technologies qui peuvent être implantées avec succès en considérant les 

contraintes opérationnelles, politiques, concurrentielles ou financières de 

l'entreprise». 
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Selon Lewkowicz (1992) l'une des conditions de réussite de l'innovation 

technologique est de parvenir à établir un « équilibre entre les préoccupations 

commerciales et techniques, la capacité d'apprentissage de l'entreprise et la 

durabilité de l'avantage concurrentiel » . 

Le 'synchronisme' est aussi un facteur important dans la prise de décision 

(Bryant, Estrin et Kantor,1990). Doit-on retarder l'acquisition technologique 

ou agir avant la concurrence? Les auteurs montrent que la réponse à cette 

question a des conséquences sur la réussite de l'implantation technologique et 

qu'il est nécessaire de bien pondérer et analyser la position concurrentielle et 

technologique de l'entreprise avant d'y répondre. 

3.5 Intégration des stratégies technologiques et corporatives 

La stratégie corporative définie le plan des actions à long terme qu'une 

entreprise se dote pour atteindre ses objectifs (Zahra et Covin,1993) tandis 

que les politiques technologiques comprennent les choix faits par l'entreprise 

dans l'acquisition, le développpement et le déploiement de la technologie qui 

l'aide à atteindre les buts de la stratégie corporative (Adler,1989). 

~ahra et Covin (1993) estiment que malgré l'importance qu'on reconnait à la 

relation entre la stratégie corporative et les politiques technologiques, cette 

relation est très peu documentée empiriquement. Toujours selon ces auteurs, 

quatre principales raisons expliquent cet état de choses: 1) il y a peu 

d'évidence statistique, 2) il n'y a que peu de consensus sur le contenu des 

politiques technologiques, ce qui rend difficile l'évaluation de leur contribution à 
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l'avantage compétitif de la firme, 3) les études actuelles sont surtout 

conceptuelles et enfin, 4) les études empiriques ont surtout porté sur les 

grandes entreprises plutôt que sur les PME. 

Les résultats de l'étude de Zahra et Covin (1993) effectuée auprès 103 

entreprises manufacturières de 28 secteurs industriels montrent que les choix 

de politiques technologiques varient beaucoup entre des firmes dotées de 

stratégies corporatives différentes. La stratégie corporative affecterait 

cependant l'intensité de la relation entre la performance de la firme et les 

politiques technologiques particulières de chacune d'entre elles. 

Adler (1989) identifie 6 éléments sur lesquels repose la relation entre la 

stratégie technologique et la stratégie corporative, et qui peuvent être 

évaluées ou analysées parallèlement: 1) les forces et faiblesses des deux 

stratégies, 2) les menaces et les opportunités, 3) la mission et la position 

technologique, 4) le cheminement de développement projeté, 5) la 

transposition des politiques de l'une et l'autre et 6) des objectifs mesurables 

pour les deux stratégies. 

Pour leurs part, Sethi, Movsesian et Hickey (1985) accordent une grande 

importance à l'intégration des stratégies technologiques et corporatives. Selon 

ces auteurs, les stratégies technologiques devraient être exprimées en terme 

de l'importance des procédés pour l'entreprise et les stratégies corporatives en 

terme d'importance de la position de l'entreprise sur le marché. Comme le fait 

Adler (1989), ils insistent surtout sur l'utilité de traiter de ces deux stratégies 

en même temps. Les auteurs donnent quatre raisons qui justifient cette 
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démarche: 1) permettre une base commune dans l'établissement des priorités, 

2) permettre la synchronisation entre les deux, 3) permettre l'identification des 

positions de forces ou de faiblesses de l'entreprise et enfin, 4) permettre la 

mise en relief des opportunités offertes par les courants technologiques. 

Dodgson et Rothwell (1991) estiment que l'un des élémemts clés du 

management stratégique de la technologie est une bonne cohésion stratégique 

interne. Selon ces auteurs, les entreprises innovatrices réussissent à 

conserver une cohésion stratégique interne et ne considèrent pas uniquement 

leur stratégie technologique. La stratégie technologique doit être inspirée de la 

stratégie corporative en ce sens qu'il ne faut pas développer une solution 

avant de bien connaître le problème (Stauffer,1989). 

3.6 Le stade de vie 

Pour ce qui est du stade de vie de l'entreprise, suite à leur étude auprès de 615 

petites entreprises américaines, Dodge, Fullertons et Robbins (1994) 

concluent que la croyance traditionnelle selon laquelle les problèmes auquels 

fait face une organisation varient selon son cycle de vie n'est pas conforme à 

la réalité des PME. Les auteurs arrivent plutôt à la conclusion que c'est la 

concurrence et non pas les stades de vie qui est la dimension la plus 

importante lorsque l'on parle de changement. Ils expliquent leurs résultats par 

la nature même des PME qui seraient orientées sur la survie beaucoup plus 

que sur la croissance. 
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Cependant, le 'stade de vie' d'une technologie revêt quant à lui une certaine 

importance dans la mesure où il peut servir d'indicateur de pertinence pour 

l'entreprise. Les technologies ont été classées en quatre stades de vie par la 

firme conseil Arthur Little (Smaïl Aït-EI-Hadj,1989): 1) les technologies 

embryonnaires (encore en recherche), 2) émergentes (plus avancées que la 

première, 3) clé (en phase de maturité) et 4) de base (connues de tous). 

Une évaluation des technologies disponibles dans l'entreprise selon ces stades 

permet de mettre en évidence le patrimoine technologique de l'entreprise et de 

la guider dans sa construction (Dussauge et Ramanantsoa,1987). Les auteurs 

proposent la grille de Roberts et Berry pour évaluer les voies d'acces optimales 

à de nouvelles technologies où les stades d'évolution de la technologie est 

jumelée à la connaissance des marchés visés. Cette grille propose le type de 

voies idéal à suivre selon la position de l'entreprise. 

4. Les capacités organisationnelles 

La quatrième dimension s'arrête aux «capacités organisationnelles» de 

l'entreprise à travers deux principaux aspects. Tout d'adord, une évaluation de 

l'impact de l'acquisition technologique sur les différentes fonctions de 

l'organisation, soit les changements dans la stratégie générale de la firme, dans 

sa structure d'organisation et dans l'utilisation et la préparation des ressources 

humaines. Ensuite, une évaluation de l'intervention des diverses ressources de 

l'entreprise pour assurer le succès de l'acquisition technologique. De plus, en 

plus de l'évaluation des problèmes d'implantation, la flexibilité financière de 
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l'entreprise de même que le recours à l'aide des pouvoirs publics sont pris en 

considération. 

Alsène et Denis (1991b) ont étudié trois entreprises québécoises pour vérifier 

dans quelle mesure la dimension organisationnelle avait été prise en compte 

dans la gestion d'un changement technologique effectué par ces entreprises. 

La dimension organisationnelle comprenait trois grandes catégories de 

facteurs: 1) la sélection de la technologie selon des critères organisationnels, 2) 

la marge de manoeuvre existante entre les contraintes et les potentialités 

organisationnelles de la technologie et 3) le redesign organisationnel 

concomitant au changement technologique. Les résultats de l'étude montrent 

que cette dimension n'était pas particulièrement présente au cours des 

changements technologiques effectués par les entreprises. De plus, selon les 

auteurs, non seulement aucun des changements technologiques observés 

n'avait été géré d'une façon totalement organisationnelle, deux de ces 

changements ont été gérés sans tenir compte de l'organisation. 

Cependant, l'organisation se doit d'intervenir et de s'ajuster puisque c'est elle 

qui va utiliser la technologie (Julien, dans GREPME, 1993). Stauffer (1989) 

insiste: «Si vous tentez d'implanter une technologie ou une idée dans une 

structure qui n'est pas organisée de façon adéquate, vous vous attaquez à une 

tâche quasi-impossible» Pour leur part, Goldhar et Jelinek (1985) font 

remarquer que l'usine du futur est déjà là et que les problèmes rencontrés ne 

sont pas d'abord technologiques mais relèvent plutôt du management et de 

l'organisation. 
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4.1 Changements dans la structure d'organisation 

Schmidt (1989) s'inspire du modèle proposé par Sorge et alii pour évaluer 

l'impact des nouvelles technologies sur l'organisation du travail dans les PME. 

Dans ce modèle, présenté à l'annexe B, les quatre phases du cycle de la 

dynamique des relations entre l'innovation et l'organisation du travail sont 1) 

la segmentation 2) la polarisation, 3) la dépolarisation et 4) la décentralisation. 

À l'aide de ce modèle, Schmidt a procédé à une analyse comparative parmi des 

entreprises de plusieurs pays européens (principalement au Royaume-Uni et 

en Allemagne). L'auteur conclut que plus ce cycle est avancé dans une 

entreprise, plus la participation des employés au processus de prise de 

décision peut augmenter. 

Selon Gasse (1985): «La structure d'une entreprise, déterminée en grande 

partie par la taille et la technologie principale, peut constituer un frein majeur 

à l'adoption de nouvelles technologies si elle est trop concentrée, sclérosée, 

rigide, formalisée ou encore complètement inexistante.» L'auteur constate que 

les dirigeants d'entreprises manquent d'information sur les implications 

managériales de l'implantation d'une nouvelle technologie dans leur entreprise. 

Une structure organisationnelle plus organique semble plus appropriée dans 

des contextes de changements technologiques (Whiston,1989). Les nouvelles 

conditions actuelles exigent des organisations beaucoup plus horizontales que 

verticales (Benton,1990). 
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4.2 Le ressources humaines 

L'une des caractéristiques essentielles des PME est qu'elles fondent leur 

gestion sur des personnes et non pas sur des systèmes (Uzan,1994). 

Cependant, l'un des principaux obstacles à la croissance de la PME est 

justement le recrutement de personnes qui, par une formation constante, vont 

progresser dans le cadre de leurs nouvelles responsabilités au fur et à mesure 

que l'entreprise croît (Dodgson et Rothwell,1991). La technologie est un atout 

qui sans la participation des ressources humaines n'a plus le. même impact et 

comme le souligne Stauffer (1989), la technologie est à peu près toujours prête 

avant que les gens ne le soient. 

Gasse (1985) fait remarquer que « la ressource la plus cruciale pour la PME 

voulant introduire une nouvelle technologie et en même temps la plus 

problématique, c'est une main d'oeuvre qualifiée». Selon Hussey (1985), la 

formation des employés peut résoudre une foule de problèmes occasionnés par 

l'implantation d'une nouvelle technologie. 

La résistance au chan"ement 

Pour Lefebvre, Lefebvre et Colin (1985), la participation des employés aux 

activités de l'entreprise dans les PME devrait représenter pour elles un 

avantage qui facilite les changements organisationnels comme ceux 

occasionnés par l'adoption d'une nouvelle technologie. Pour s'assurer de cette 

participation, l'entreprise doit combattre une force pire que l'inertie: la 

résistance au changement. Giroux (1991) décrit très bien ce que le 
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changement peut signifier et permettant de mieux comprendre pourquoi on 

tente à ce point de lui résister: 

«Le changement parce qu'il brise l'ordre établi, est 

dérangeant. Il bouscule les routines, les relations entre 

les membres de l'organisation. Il vient remettre en 

question l'investissement psychologique et matériel fait 

précédemment. Il vient transformer la répartition des 

pouvoirs, des ressources et des responsabilités.» 

Tout en reconnaissant que les changements sont naturellement perçus 

comme menaçants, Gasse (1985) prévient que des employés mal préparé 

psychologiquement et techniquement à des changements technologiques 

peuvent non seulement offrir de la résistance et de la contestation mais 

peuvent aller jusqu'au sabotage. L'arme la plus efficace pour faire face à la 

résistance au changement serait, en bout de ligne, d'impliquer le plus tôt 

possible toutes les personnes concernées par le changement envisagé. Les 

gens sont en général moins résistants à implanter un changement qu'ils ont 

contribué à créer (Noori et Radford,1990). 

Cette lutte contre la résistance au changement est un défi de taille qui est 

souvent sous-estimé dans les entreprises. Après avoir tant travaillé à 

identifier tous les bénéfices anticipés par une acquisition technologique, les 

initiateurs du changement semblent avoir de la difficulté à imaginer qu'il ne 

sera pas accueilli favorablement par tous. Rossetti (1989) résume bien toute 

l'importance que représente ce défi pour l'entreprise qui effectue des 

changements technologiques: 



«L'anxiété causée par l'automation peut se développer à 

cause de plusieurs raisons dépendamment des attitudes 

individuelles et des traits personnels d'un employé. Le 

succès d'une organisation dépend de sa capacité à 

s'adapter au changement et son efficacité ultime repose 

sur sa capacité à prendre en considération le sentiment 

humain» (Rossetti,1989). 
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À cet égard Jacob (1993) rappelle qu' «une organisation, au delà des 

équipements et de la technologie, est aussi un construit social négocié à 

travers les systèmes de représentations des acteurs en présence». Il propose 

une 'collaboration négociée' qui implique l 'apprentis age d'une 'conception 

renouvelée du management». 

4.3 L'implantation 

Selon Noori et Radford (1990), le succès de l'implantation d'une nouvelle 

technologie repose sur plusieurs facteurs. Un plan détaillé et précis est un 

atout majeur. Comme nous l'avons vu plus haut, la rapidité avec laquelle 

s'effectue l'implantation dépend, en plus de la stratégie de l'entreprise, de 

l'expérience déjà acquise et des énergies consacrées à la formation et de la 

résistance au changement. Mais, en bout de ligne, le succès réside, selon ces 

auteurs, dans l'engagement de tous envers le projet y compris de la part du 

management. 

Gasse (1985) insiste aussi sur la nécessité d'avoir une démarche structurée et 

planifiée lors de l'introduction d'une nouvelle technologie. L'auteur prévient des 
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conséquences néfastes qui guettent l'entreprise qui ne procède pas avec 

rigueur. Cependant, cet auteur concède que, aussi bien planifiée que soit la 

démarche d'implantation, des problèmes surviennent habituellement toujours 

au début de cette étape. Il mentionne les délais de livraison, les négotiations 

qui peuvent traîner en longueur avec les fournisseurs ou les arrangements 

financiers qui peuvent prendre plus de temps que prévu. 

Stauffer (1989) souligne l'importance du lien de confiance qui doit exister entre 

l'entreprise et le fournisseur. Cet auteur fait valoir qu'il est impossible de tout 

stipuler et de tout mentionner dans un contrat d'acquisition et que c'est la 

confiance entre les deux parties qui finalement permet de résoudre les 

problèmes qui se présentent lors de l'acquisition de l'équipement technologique. 

Même dans les démarches les mieux planifiées peuvent survemr des 

problèmes non prévus. En effet, 74% des 130 petites et grandes entreprises 

constituant l'échantillon de l'étude d' D. Hussey (1985) ont éprouvé des 

problèmes majeurs durant l'implantation de la technologie acquise. Ces 

problèmes n'avaient pu être anticipés avant qu'ils ne se produisent. Alexander 

(1985) révèle dans son analyse faite à partir du même échantillon que celui 

d'Hussey que 60% des entreprises avaient éprouvé des problèmes 

incontrôlables issus de l'environnement de l'entreprise et que ces problèmes 

avaient eu un impact négatif sur la phase d'implantation. 
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4.4 Financement et pouvoirs publics 

Les PME les plus innovatrices de l'enquête de Lefebvre, Lefebvre et 

Poupart,1985) ont insisté sur l'augmentation de leur performance financière , 

mais encore faut-il que les entreprises disposent d'une certaine marge de 

manoeuvre financière pour effectuer les changements technologiques qui 

s'imposent (Gasse,1985). Garsombke et Garsombke (1989) ont trouvé que le 

principal obstacle à l'implantation de la technologie dans les 144 entreprises 

étudiées était le manque de capitaux pour procéder aux investissements 

reqws. 

Cependant les résultats de l'étude de Julien, Carrière et Hébert (1988) ont 

montré que la question du financement peut-être vue d'une façon positive. En 

effet, selon ces auteurs, lorsque la rentabilité d'un projet d'acquisition 

technologique s'avère être plus importante que les coûts qu'elle nécessite, le 

financement ne représente plus un problème. 

Pouvoirs publics 

Les programmes gouvernementaux destinés à promouvoir ou à supporter les 

innovations technologiques (équipements) ou la recherche et le développement 

(procédés) existent au Québec comme dans plusieurs autres pays du .monde 

(Julien, Estimé et Drillon, 1993; Dodgson, 1994). Cependant, on constate que 

les entreprises manquent parfois de support dans leur démarche de 

changement technologique (Deschamps et Diorio, 1989; Britton,1989). Dans 

une recherche portant sur l'impact de l'Accord du libre-échange sur les PME 
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manufacturières du Québec, les chercheurs ont constaté une faible utilisation 

des programmes disponibles par les entreprises (Julien, Joyal et 

Deshaies,1992). On a même constaté que les entreprises n'y avaient tout 

simplement pas recours pour plusieurs raisons (tracasseries administratives, 

conflits entre les objectifs des programmes et ceux des entreprises, etc. ). 
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CHAPITRE II 

MÉTHODOLOGIE DE LA RECHERCHE 

1. Les objectifs de la recherche et le type d'étude 

L'objectif de la recherche consistait à établir différents types ou «styles» de 

gestion du changement technologique dans les PME manufacturières à partir 

des quatre principales dimensions que nous venons de décrire: «avantages 

stratégiques» «compétences technologiques», «processus décisionnel» 

«capacités organisationnelles». 

Pour ce faire, il fallait parvenir à cerner et à décrire de quelles façons des 

PME manufacturières ayant déjà procédé à des changements importants s'y 

étaient prises pour effectuer ces changements. Par la suite, il nous serait 

possible d'identifier, en les comparant, différentes façons de faire et de 

procéder. Yin (1987) propose d'avoir recours à une étude de cas lorsqu'il s'agit 

de chercher à répondre à une question qui débute par un «comment ». 

Le présent chapitre décrit la méthodologie que nous avons utilisé dans la 

réalisation de l'étude de cas. Les principales étapes décrites ici comprennent 

l'élaboration de la grille d'entrevue, le résultat du pré-test, la cueillette des 
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informations ainsi que l'élaboration de l'outil qui nous a servi à traiter les 

informations recueillies. 

2. La grille d'entrevue et le pré-test 

À partir des concepts recencés dans la documentation et dont nous avons 

discuté au chapitre précédent, nous avons développé une grille d'entrevue qui 

tenait compte à la fois des quatre dimensions du modèle d'analyse discuté plus 

haut. La fiche de prise de note des entrevues, élaborée à partir de cette grille, 

est présentée à l'annexe A. L'entrevue se déroule en trois parties ou blocs. 

Chacun des 3 blocs de l'entrevue avait un objectif particulier et 'couvrait' une 

partie des éléments de la grille d'analyse. 

Le premIer bloc (1) comprend 2 parties. La première partie consiste à 

identifier la firme et ses principaux acteurs. La deuxième partie consiste à 

identifier les types de technologies génériques structurantes utilisées. Parmi 

ceux-ci, il s'agira de choisir le processus d'acquisition, d'implantation ou de 

renouvellement de cette technologie le plus pertinent et dont il faudra 

reconstituer l'acquisition avec l'entrepreneur dans le bloc II. 

Le bloc II consiste à identifier les différentes dimensions présentes dans le 

déroulement du processus retenu soit 'le comment'. Comment s'est opéré le 

changement? Quelles ont été les ressources nécessaires et le rôle joué par 

celles-ci dans cette démarche? Enfin, le bloc III consiste à intégrer les 

différentes dimensions abordées et recueillir de l'information sur celles qui 
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auraient été négligées au cours des deux premiers blocs (ex. incidences sur 

l'organisation en général). 

Afin de vérifier dans quelle mesure la grille d'entrevue allait nous permettre de 

colliger toute l'information dont nous avions besoin, nous avons réalisé un pré

test auprès d'une PME manufacturière qui correspondait aux paramètres de 

sélection des entreprises visées. 

Suite à une entrevue de plus de deux heures avec le propriétaire-dirigeant, 

nous avons élaboré un schéma représentant l'ensemble des informations 

recueillies sur la démarche de changement technologique de cette entreprise. 

Ce schéma, qui illustre les activités réalisées et les ressources qui y ont pris 

part, est présenté à l'annexe A. Les différentes activités entourant le 

changement technologique sont réparties dans le temps , par phase 

d'implantation et selon les principales fonctions de l'entreprise. 

L'analyse du contenu de ce schéma nous a permis de constater que l'ensemble 

des questions posées à notre interlocuteur couvrait bien les dimensions visées. 

Cependant, il est apparu évident que cette reconstitution a posteriori allait 

exiger de toujours presser notre inte~locuteur avec des questions de plus en 

plus précises au fur et à mesure que la description du changement allait se 

dérouler. De même, l'enregistrement sur bande magnétique de cet échange 

nous est apparu indispensable. Nous avons ensuite répété cette démarche 

lors de la deuxième entrevue et avons toujours procédé de la même façon pour 

les entrevues subséquentes. Enfin, il est à noter qu'un certain nombre de 
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modifications mineures quant à la forme de l'entrevue ont été aménagées 

suite à ce deuxième pré-test. 

2. La cueillette des informations 

2.1 Les entreprises choisies 

Les paramètres du choix des entreprises étaient les suivants: des petites ou 

moyennes entreprises oeuvrant dans le secteur manufacturier et ayant 

procédé, au cours des dernières années, à une acquisition technologique 

importante. Les entreprises ont été identifiées à partir des banques 

d'entreprises dont dispose le Groupe de recherche en économie et gestion des 

PME (GREPME). Une entrevue structurée a été réalisée auprès des 

dirigeants de . 14 P .M.E . manufacturières québécoises provenant de six 

secteurs industriels différents (tableau 1 )~ 

Tableau l. 

Secteurs industriels des entreprises étudiées. 

Secteurs industriels Nombre d'entreprises 

Industries à haute technicité (*) 
Industries du caoutchouc et produits en plastique 4 
Fabrication de produits électriques et électroniques 2 
Industrie chimique 1 
Industries moyennement haute 
Industries manufacturières diverses 3 
Industries à faible technicité 
Industrie du meuble et des articles d'ameublement 2 
Industrie du bois 2. 
Total 14 

Source: (*) Classement des industries selon la technicité, Conseil économique 
du Canada: emploi selon l'industrie, division des entrées-sorties, CANSIM. 
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Il est à noter que même si sept des entreprises de notre échantillon sont ici 

classées comme évoluant dans des industries à haute technicité (tableau 1), 

les entreprises interrogées n'en étaient pas moins des entreprises de 

technologie moyenne. Aucune d'entre elles ne peut être considérée comme une 

entreprise de haute technologie (laboratoire médical, informatique, 

aérospaciale, etc.) 

L'essentiel des entrevues, d'une durée moyenne de deux heures, a été 

enregistré sur bande magnétique. La majorité des informations recueillies l'a 

été par le biais de la reconstitution a posteriori avec l'entrepreneur du 

cheminement parcouru lors d'une acquisition technologique importante et des 

éléments stratégiques pris en compte (bloc II). 

Tableau 2. 
Description des entreprises étudiées 

#Ent. Production Employés Fondation Valeur ($) 
(nombre) de l'acquisition 

E01 Matelas 38 1973 200,000 
E02 Portes d'armoires 50 1976 150,000 
E03 Fenêtres (bois et PVC) 150 1980 2,500,000 
E04 Roues de véhicules 20 1981 750,000 
E05 Roulettes industrielles 20 1972 1,000,000 
E06 Usinage de pièces 35 1980 750,000 
E07 Embarcations 140 1982 100,000 
E08 Piles de véhicules 100 1961 2,500,000 
E09 Produits chimiques ' 80 1956 100,000 
E10 Moulage par injection . 95 1959 1,500,000 
En Meubles de maison 21 1969 400,000 
E12 Cablâge électronique 90 1986 250,000 
E13 Estampage 59 1984 78,000 
E14 Pièces de précisions 35 1976 3,000,000 

Ces entreprises avaient entre 20 et 150 employés pour une moyenne de 67 

employés (tableau 2). Deux entreprises ont été créées dans les années 
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cinquantes, deux dans les années soixantes, quatre dans les années soixante-

dix et les sept autres dans les années quatre-vingts. La valeur des 

investissements en technologie s'échelonnait entre 78,000$ et 3 millions de 

dollars, pour une moyenne d'environ· 950,000$. L'annexe A présente une 

description plus détaillée des entreprises de l'échantillon. 

3.2 Les technologies étudiées 

La liste des technologies génériques ainsi que le nombre d'entreprises étudiées 

correspondant à chacun des types apparaît au tableau 3. En plus de dix types 

de technologies de production, cette liste comprend deux types de technologies 

dites d'intégration soit le juste-à-temps et la qualité totale (11 et 12). 

Tableau 3. 

Types d'acquisitions technologiques effectuées par les entreprises étudiées . 

TECHNOLOGIES . Nombre d'entreprises 

1. Le dessin et la conception assistés par ordinateur (DAO/CAO) 1 
2. L'ingénierie assistée par ordinateur (IAO) 
3. Les machines à commandes numériques (CN/CNO) 3 
4. La fabrication assistée par ordinateur (FAO) 4 
5. Le contrôle des procédés de fabrication 
6. Le stockage et la manutention automatisée 
7. Les ateliers flexibles (FMS) 
8. Les robots 
9. La gestion informatisée de la production (GIP) 1 

10. Autres technologies 3 
11. Les flux tendus (le juste-à-temps) 
12. La qualité totale 2 

ToUll 14 
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Par acquisition technologique nous entendions l'acquisition de l'une des 

technologies comprise dans la nomenclature des technologies génériques 

dressée par Carrière et Julien (1992). Cette acquisition devait représenter un 

investissement important pour l'entreprise. Broustail et Fréry (1993) 

définissent les technologies génériques comme suit: 

« Elles n'existent pas en fonction d'une activité ou d'un 

produit particulier mais servent le plus souvent à 

plusieurs activités ou plusieurs types différents de 

produits. Elles correspondent à des problèmatiques et 

des savoir-faire technologiques fondamentaux. » 

Dans tous les cas, les entreprises disposaient de plusieurs autres équipements 

technologiques. Rappelons que les entreprises visitées ne proviennent pas 

toutes nécessairement de secteurs industriels à haute technicité et sont 

plutôt des entreprises moyennement technologique. Aucune d'entre elles ne 

consacre plus de 15% de son chiffre d'affaires en R-D. Elles n'ont pas procédé à 

l'acquisition d'une technologie de pointe comme celles, par exemple, étudiées 

par Blais et Toulouse (1992). Cependant, la démarche de ces entreprises 

correspondait à la définition que nous avions retenu: elles avaient procédé à 

des changements technologiques dans le but d'obtenir «une production 

améliorée de biens ou de services dans leur entreprise» (Carrière,1992). 
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4. Le traitement des informations recueillies 

L'un des défis de cette recherche consistait à procéder à une analyse inter-cas. 

Pour ce faire, il fallait identifier une procédure d'analyse des données recueillies 

auprès de chacune des entreprises permettant de comparer ces informations 

entre elles. L'objectif de cette démarche était «d'accroître la généralisabilité, en 

confirmant que les événements et les processus observés dans tel milieu bien 

exploré ne sont pas idiosyncratiques» (Huberman et Miles,1991, p. 272). 

L'atteinte de cet objectif supposait l'identification d'une méthode et d'une 

procédure permettant de tirer de l'ensemble des informations recueillies trois 

principaux résultats: 

1) un portrait individuel de chacune des entreprises visitées; 

2) un portrait général de l'échantillon permettanf de dégager 

certaines caractéristiques communes à toutes les entreprises; 

3) une typologie des entreprises de l'échantillon mettant en 

reliefles caractéristiques différenciant ces entreprises. 

Pour ce faire, une fiche-synthèse d'entretiens a été réalisée. Destinée à 

transposer les informations recueillies auprès des entreprises afin d'obtenir un 

portrait de chacune d'entre elle, cette fiche a été développée dans une forme 

qui devait de plus permettre la réunion des fiches individuelles des 14 cas 

étudiés dans une matrice d'analyse inter-cas. Il s'agissait d'obtenir le portrait 
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général de l'échantillon et d'en dégager certaines caractéristiques communes à 

toutes les entreprises. 

4.1 La fiche-synthèse des entretiens 

Le contenu de la fiche-synthèse des entretiens a été déterminé à partir des 

références et des études identifiés dans l'analyse critique de la documention. 

L'ensemble des éléments pertinents identifiés cette l'analyse critique de la 

documentation ont été classés dans l'une ou l'autre des quatre grandes 

dimensions de la grille d'analyse de départ. À l'annexe B , la grille d'analyse-V.6 

illustre le résultat de cette démarche. Ces éléments ont ensuite été agrégés et 

classés par thème pour constituer 18 variables (figure 2). 

Huberman et Miles (1991) proposent l'utilisation de plusieurs types de 

matrices pour parvenir à la synthèse des informations recueillies, c'est à dire 

que les informations recueillies peuvent être, selon le cas, représentées de 

plusieurs manières dans les matrices d'analyse (signes, couleurs, symboles de 

formes différentes). L'utilisation de ces symboles a pour but de fournir une 

représentation claire d'informations non quantitatives. Cette représentation 

des informations est destinée à en faciliter l'analyse. Nous avons opté pour une 

procédure nous permettant d'évaluer l'importance des 18 variables dans 

chacun des cas particuliers. Il s'agissait d 'obtenir une matrice 

entreprises/variables (voir à l'annexe B) où les facteurs en jeux seraient 

représentés comme autant de 'voyants lumineux' mettant en relief leur 

importance respective. 
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Figure 2. 

Les 18 variables des quatre dimensions de la grille d'analyse 

Avanta~es stratéw,ques 

Compétences technolow,ques 

Processus décisionnel 

Capacités orianisationnelles 

v. 01- Pression de l'environnement 

V. 02- Réaction de l'entreprise 

V. 03- Direction 

V. 04- Culture technologique 

V. 05- Situation technologique 

V. 06- Capacité de R-D 

V. 07- Réseaux d'information 

V. 08- Processus et analyse 

V. 09- Firme et stratégie 

V. 10- Type de P.M.E. et stratégie 

V. 11- Changements organisationnels 

V. 12- Financement 

V. 13- Ressources humaines 

V. 14- Mise en marché 

V. 15- Implantation de l'acquisition 

V. 16- Utilisation de l'acquisition 

V. 17- Problèmes majeurs 

V. 18- Pouvoirs publics . 

Le choix et l'utilisation de ces 'voyants' ou indicateurs dans cette matrice 

devaient nous permettre de dégager non seulement la présence et l'importance 

des variables retenues pour chacune des entreprises étudiées, mais aussi de 

permettre l'identification de caractéristiques partagées ou distinctives pour 
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l'ensemble des entreprises. Pour réaliser cette fiche-synthèse des entretiens, 

nous avons procédé en trois étapes. 

a) La segmentation des variables 

b) La définition des facteurs et des échelles d'appréciation 

c) L'attribution des valeurs d'appréciation des facteurs 

a) La segmentation des variables 

S'inspirant de la méthode du dendogramme (Huberman et Miles,1991 ), 

chacune des variables a été segmentée en composantes et s'il y avait lieu en 

éléments de composantes (voir à l'annexe B). Chacun de ces facteurs fut 

ensuite codé. Ici et dans le texte du présent rapport, le terme facteur est un 

terme générique s'appliquant aux 18 variables des 4 catégories du modèle: 

"avantages stratégiques", "processus décisionnel", "compétences 

technologiques" et "capacités organisationnelles" .. n s'applique également aux 

composantes des variables et aux éléments de ces composantes 

Cette segmentation des variables s'est faite en respectant la hiérarchie des 

facteurs en présence (figure 3). Les facteurs ont été codés selon cette 

hiérarchie. Par exemple, la capacité de R-D (2400) est la quatrième variable de 

la deuxième dimension du modèle: «Compétences technologiques» (2000). Cette 

variable comporte 3 composantes: Processus et fonctionnement (2410), 

Formalisation (2420) et Ressources (2430). Cette dernière composante est 

subdivisée en deux éléments: Ressources humaines (2431) et Ressources 

financières (2432). 



Figure 3. 

Exemple de hiérarchisation de facteur. 

2400 - Capacité de R-D 

2410 - processus et fonctionnement 

2420 - type (formalisation) 

2430 - ressources 

2431 - ressources humaines 

2432 - ressources financières 
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En tout, pour les 18 variables des 4 dimensions, 44 composantes sans 

élément et 18 composantes comprenant des éléments (41 éléments) ont été 

identifiées pour un total de 85 facteurs distincts. De plus, ces facteurs 

d'appréciation étaient relatifs soit à l'entreprise en général (35 facteurs) soit à 

l'acquisition technologique effectuée par l'entreprise (50 facteurs), tel 

qu'indiqué à l'annexe B). 

b) La définition des facteurs et des échelles d'appréciation 

Destinée à faciliter la synthèse et l'analyse d'informations qualitatives, 

l'utilisation de la fiche-synthèse d'entretiens suppose cependant beaucoup de 

prudence car elle implique «un degré élevé d'abstraction ,et s'éloigne 

considérablement des données brutes originelles» (Huberman et Miles, 1991). 

Pour limiter les effets de ce biais, ces auteurs proposent l'élaboration d'un 

«thesaurus» énumérant les définitions de tous les facteurs utilisés dans la 

fiche. Nous nous sommes donc conformés à cette recommandation. (Annexe 

B) 
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La description d'un facteur dans le thesaurus (figure 4) comprend son nom, sa 

définition dans le contexte de la présente recherche, les références répertoriées 

dans l'analyse critique de la documentation relatives à ce facteur ainsi que 

l'échelle de valeur qui a servi à en faire l'appréciation. 

2420 

Nom: 

Définition: 

Référence: 

Valeur: 

Figure 4. 

Exemple de description d'un facteur. 

Type de Recherche et Développement (R-D). 

Évaluation du type de démarche de R-D de l'entreprise. 

Julien, Joyal et Deshaies, 1992 

Très systématique 

Plutôt systématique 

Spontanée 

Sporadique 

Inexistante 

10,0 

7,5 

5,0 

2,5 
0,0 

Les références et les études identifiées dans l'analyse critique de la 

documentation sont de plusieurs ordres, selon leur nature, et sont utilisés 

d'autant de façons. Les résultats de certaines recherches pourront être 

comparées à ceux obtenus dans notre étude ou encore recèlent une valeur 

explicative lorsque mis en relation avec ces résultats. Les résultats d'autres 

études permettent de soutenir la validité et la pertinence de l'utilisation des 

variables retenues notre modèle de recherche. De plus, un certain nombre de 

schéma conceptuels et de typologies ont été retenus afin de permettre une 

évaluation générale des entreprises visitées, particulièrement à l'égard de leur 

situation technologique ou de leur processus décisionnel. 
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Les échelles d'appréciation utilisées (valeur) sont ad hoc, c'est à dire qu'elles 

ont été construites spécifiquement pour cette recherche. Elles visaient à 

permettre une appréciation de l'importance du facteur en cause pour chacune 

des entreprises. Dans tous les cas, il s'agit d'une échelle à 5 points comportant 

les valeurs suivantes: 0; 2,5; 5; 7,5 et 10. Bien que ces valeurs soient chiffrées 

plutôt qu'exprimées à l'aide de signes ou de symboles, elles n'en sont pas moins 

destinées à illustrer une appréciation qualitative d'un facteur bien plus qu'à le 

mesurer quantitativement d'une façon précise. L'expression mathématique de 

la valeur attribuée représente donc l'intensité du «voyants lumineux» indiquant 

l'importance du facteur pour l'entreprise concernée. 

Il est à noter qu'il n'y a pas de pondération entre les facteurs ou les variables. 

De même, l'importance d'une variable par rapport à une autre n'est pas 

déterminée a priori. Le but de l'appréciation n'est donc pas d'établir 

l'importance d'une variable par rapport à une autre mais plutôt d'établir 

l'importance de la variable pour une entreprise donnée et d'une entreprise à 

l'autre. 

c) L'attribution des valeurs d'appréciation des facteurs 

C'est muni de ces outils (facteurs codés, références, définitions et échelles de 

valeurs) que s'est faite l'appréciation de l'importance des facteurs retenus 

pour chacune des entreprises visitées. Cette appréciation a été établie à l'aide 

des notes de la grille d'entrevue, de la bande enregistrée lors de cette entrevue 

avec le dirigeant ainsi qu'à partir des observations retenues sur place par les 

chercheurs. 
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Chacun des 85 facteurs ont été appréciés selon l'un ou plusieurs des trois 

types dl évaluation suivants: 

1) soit à partir dlune information précise fournie par la personne 

ressource; 

2) soit à partir dlune estimation globale de rensemble des 

informations recueillies; 

3) soit à partir dlune comparaison du comportement ou de la 

situation de llentreprise par rapport à certains modèles ou 

typologies existantes. 

Dans le premIer cas, cette appréciation était assez simple à faire (par 

exemple, le facteur 2300: situation technologique de l'entreprise). Dans le 

deuxième cas, l'appréciation sIest avérée plus délicate à réaliser (par exemple, 

le facteur 3140: évaluation de llimportance et de la qualité de la gestion du 

risque encouru par llacquisition technologique). Dans le troisième cas, 

llévaluation comporte un degré de subjectivité élevé. Vappréciation de 

certains facteurs, compris pour la plupart dans la catégorie du «Processus 

décisionnel», était reliée à la comparaison du comportement ou de la situation 

de l'entreprIse par rapport à cert;:lÏns modèles ou typologies existantes. Par 

exemple, l'appréciation de la pertinence de la décision ayant conduit au 

changement technologique selon le stade de vie de la technologie (3320): cette 

évaluation, obtenue à l'aide de la typologie de la firme dlArthur D. Little (Larue 

de Tournemine,1991), comporte un degré de subjectivité élevé. Ces typologies 

sont présentées à la fin du thesaurus à l'annexe B. 



65 

CHAPITRE III 

LES RÉSULTATS 

Suite aux différentes analyses effectuées à partir des données rassemblées 

dans les fiches-synthèses d'entretiens, nous proposons ici trois principaux 

résultats. En premier lieu, nous trouvons deux séries de facteurs tirées de la 

compilation des fiches-synthèses: 1) les principaux facteurs dont la présence 

s'est fortement fait sentir dans l'ensemble des entreprises visitées et 2) les 

facteurs dont on aurait pu s'attendre à une présence beaucoup plus 

importance dans l'ensemble de ces entreprises. En second lieu, suite à une 

analyse typologique, nous présentons les principales caractéristiques qui 

différencient les entreprises entre elles. Enfin, suite à l'obtention des pistes 

d'analyse fournies par l'analyse typologique, nous discutons des facteurs 

représentant les différences les plus marquées entre les trois types de gestion 

de changement technologique. 

1. La compilation des données 

La compilation des 85 valeurs attribuées aux entreprises s'est effectuée à 

l'aide d'une base de données. Un tableau de la compilation des 85 facteurs pour 

chacune des entreprises est présenté à l'annexe C. Dans ce tableau, les 

numéros de facteurs renvoient aux descriptions de chacun d'entre eux 

contenues dans le 'thesaurus' à l'annexe B. Rappelons que les échelles 
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dlappréciation des facteurs de la fiche-synthèse avaient pour objet de 

permettre llappréciation de l'importance dlun facteur donné pour chacune des 

entreprises. 

Suite à l'évaluation des facteurs, une compilation nous a permis de dresser le 

portrait de chacune des 14 entreprises. De plus, deux indices destinés à situer 

les entreprises entre elles ont été créés: la moyenne générale de toutes les 

entreprises pour un facteur donné et l'écart entre le résultat particulier dlune 

entreprise pour un facteur donné et la moyenne générale de toutes les 

entreprises. Ces indices ont été utilisés pour déterminer le degré dlimportance 

des différents facteurs pour llensemble des entreprises visitées. 

Dans les différents tableaux décrivant le portrait individuel de chacune des 14 

entreprises et présentés à llannexe C. La signification des entêtes de ces 

tableaux (ex.: M.ENT) ainsi que le mode de compilation des données sont 

présentés ici: 

La valeur dlune composante de variable (COM) est obtenue en 

calculant la moyenne de ses éléments (ELE) : 

COM = (ELE1 +ELE2+ ... + ELEN)IN) 

La valeur dlune variable (VAR) est obtenue en calculant la 

moyenne de ses composantes (COM) : 

VAR = (COM1+COM2+ ... + COMN)IN) 
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La valeur d'une catégorie de variables (CAT) est obtenue en 

calculant la moyenne de ses variables (VAR) : 

CAT= (VAR1+VAR2+ ... +VARN)IN). 

De plus, deux autres indicateurs ont été créés dans cette base de donnée: 1) la 

moyenne générale de toutes les entreprises pour un facteur donné (M.ENT) et 

2) l'écart entre le résultat particulier d'une entreprise pour un facteur donné et 

la moyenne générale de toutes les entreprises (EEnME). 

1) La moyenne générale de toutes les entreprises pour un facteur 

donné (indiquée M.ENT dans les tableaux) est calculée en 

additionnant les valeurs attribuées à toutes les entreprises 

divisées par le nombre d'entreprises: 

M.ENT= (El +E2 + ... + E14 )/14 

2) L'écart entre le résultat particulier d'une entreprise pour un 

facteur donné et la moyenne générale de toutes les entreprises 

(indiqué EEnME dans les tableaux) est calculé en soustrayant le 

résultat de l'entreprise (En) de la moyenne générale (M.ENT) : 

EEnME= (En- M.ENT). n=1,14 

Le portrait de chaque entreprise est présenté en ordonnant les facteurs selon 

l'écart entre l'évaluation de l'entreprise et la moyenne de toutes les entreprises 

(EEnME). Cette façon de faire permet de situer une entreprise donnée parmi 

les autres entreprises de l'échantillon en mettant en reliefles facteurs qui la 

caractérisent le plus des autres entreprises. 
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2. Les facteurs communs 

2.1 Facteurs fortement présents 

Le tableau 4 présente les principaux facteurs dont la présence s'est fortement 

fait sentir dans l'ensemble des entreprises, c'est à dire que la moyenne des 

entreprises pour ces facteurs est élevée. La moyenne des entreprises 

(M.ENT) est sur 10). 

Tableau 4. 

Facteurs dont la présence s'est fortement fait sentir. 

Facteurs 

Questionnement de l'entrepreneur sur les capacités 

technologiques de son entreprise (2123). 

Impact de la technologie sur les structures de coûts 

et la différenciation des produits 

du secteur industriel (1133). 

Evaluation du type de démarche de R.-D. de 

l'entreprise (2410). 

Environnement concurrentiel de l'entreprise (1120). 

Intégration des stratégies technologiques et des 

stratégies corporatives de l'entreprise (3240). 

Moyenne des 

entreprises 

Constant (9,46) 

Très fort (9,29) 

Systématique (8,93) 

Hostile (8,93) 

Très intégrées (8,75) 
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Compte tenu des critères de sélection des entreprises visitées, l'importance ou 

la présence de ces facteurs ne comporte pas de surprise particulière. En effet, 

nous n'avons visité que des entreprises qui avaient déjà procédé à un ou 

plusieurs changements technologiques d'importance. On pouvait dès lors 

s'attendre à se trouver en présence d'un entrepreneur dont le questionnement 

sur les capacités technologiques de son entreprise était important. Une forte 

présence de ce facteur, comme nous l'avons vu, est d'autant plus importante 

que la gestion réussie du changement technologique requiert un 

questionnement continuel de la part de l'entrepreneur sur la pertinence des 

marchés visés, les missions et les habiletés requises pour exploiter les 

opportunités de la technologie (Pavitt,1990). De même, parce que nous avons 

visité des entreprises qui avaient déjà procédé à un ou plusieurs changements 

technologiques d'importance, on pouvait présumer aussi que la technologie 

aurait un très fort impact sur les structures de coûts et la différenciation des 

produits du secteur industriel des ces entreprises. 

En ce qui concerne la présence d'une R-D systématique, elle n'indique pas 

nécessairement que les entreprises visitées consacrent une partie importante 

de leur chiffre d'affaires à cette activité. Toutefois, et même si les énergies 

investies ne représentent pas nécessairement un gage de succès 

(Pavitt,1990), une orientation intense en R-D indique à tout le moins une 

'préoccupation' technologique importante (Dodgson et Rothwell, 1991). 

On pouvait aussi s'attendre à ce que les entrepreneurs perçoivent leur 

environnement concurrentiel comme étant 'hostile'. Cependant, cette menace, 

quoiqu'exigeante, n'a pas nécessairement - des effets négatifs sur les 
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entreprises bien au contraire selon Covin et Slevin (1989): structure 

organique, position stratégique entrepreneuriale, orientation à long terme, 

préoccupation constante pour ce qui touche la prévision des tendances de 

l'industrie. 

En ce qui regarde l'intégration des stratégies technologiques et corporatives, le 

fait que les stratégies des entreprises de notre échantillon aient été jugées trés 

intégrées semble être un indice suplémentaire de la qualité de leur gestion du 

changement technologique. Rappelons que bien que les choix de politiques 

technologiques varient beaucoup entre des firmes dotées de stratégies 

corporatives différentes (Zahra et Covin,1993), cette intégration est cruciale 

pour l'entreprise (Sethi, Movsesian et Hickey, 1985). 

2.2 Facteurs modérément présents 

Compte tenu des critères de sélection des entreprises visitées, on aurait pu 

s'attendre à une présence beaucoup plus importance de certains facteurs 

dans l'ensemble des entreprises, ce qui n'a pas été le cas. Cette série de 

facteurs est présentée au tableau 5. 

L'appartenance très modérée des entrepreneurs à différents groupements 

favorisant habituellement l'obtention d'information sur les aspects 

technologiques qui touchent l'entreprise laisse supposer des réseaux beaucoup 

plus informels que prévus (Julien, Estimé et Drillon,1993). De plus, on 

constate que, dans certains secteurs industriels, les groupements ne sont pas 

nécessairement très dynamiques. Selon Peterson, Ronstadt et Wallot (1990), 
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malgré toute l'importance du réseau de contacts, l'entrepreneur ne doit pas en 

devenir esclave. 

Tableau 5. 

Facteurs .très modérément présents 

Facteurs 

Appartenance à différents groupements favorisant 

l'obtention d'information sur les aspects 

technologiques de l'entreprise (2510). 

Importance de problèmes rencontrés par l'entreprise 

(liés à l'adoption de la technologie) (4710). 

Importance de problèmes rencontrés par l'entreprise 

(reliés à l'entreprise ou à l'environnement) (4720). 

Importance du recours à des institutions de formation 

externes pour rencontrer les exigences de la 

technologie acquise (4332). 

Importance de l'engagement de nouveaux employés 

durant l'implantation et l'utilisation de la technologie 

acquise (4320). 

Importance du recours à l'aide des pouvoirs publics 

lors de l'acquisition, l'implantation et l'opération de 

la technologie acquise (4810). 

Moyenne des 

entreprises 

Modérée (5,00) 

Modérément 

important (5,00) 

Modérément 

important (5,71) 

Modérément 

important (5,71) 

Modérément 

. important (5,89) 

Modérément 

important (5,89) 
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Les entrepreneurs qui dirigent les entreprises visitées sont peut-être parvenu 

à cet équilibre. On peut aussi supposer une recherche d'information formelle 

se limitant aux foires technologiques et commerciales. Ces foires , autant 

celles tenues en Amérique du Nord qu'en Europe, se sont avérées une source 

d'information précieuse et utilisée systématiquement pour la plupart des 

entreprises de notre échantillon. 

Le fait que les entreprises n'aient rencontré que des problèmes modérément 

important lors de leur acquisition technologique peut s'expliquer par le niveau 

assez moyen des technologies implantées dans les entreprises visitées. En ce 

qui concerne les problèmes majeurs reliés à l'environnement, Julien et 

Marchenay (1990) ont montré que les P .M.E . aménageaient leur 

environnement de façon à limiter les perturbations trop grandes. 

De même, le fait que les entreprises n'aient eu qu'un recours modérément 

important à des institutions de formation -externes pour rencontrer les 

exigences de la technologie acquise peut sembler décevant. Toutefois, bien que 

souhaitable en principe, cette situation était malgré tout prévisible dans les 

PME. Lorsqu'il y a de la formation destinée aux employés de production, elle se 

fait surtout en entreprise et est dispensée par des personnes ressources de 

l'entreprise (BFD,1993). Cette façon de faire est perçue comme étant moins 

coûteuse pour les entreprise (Russey, 1985). 

Au cours de cette étude nous n'avons en aucune façon évalué les programmes 

de formation à la disposition des entreprises. Cependant, il est intéressant de 

noter les conclusions auquelles arrivent Griffith et Dorsman (1987) suite à 
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une étude effectuée auprès de 331 PME du Royaume-Uni et qui semblent 

correspondre à l'ensemble des remarques notées auprès des entrepreneurs 

que nous avons rencontré. Les entreprises étudiées par Griffith et Dorsman 

avaient participé à un programme gouvernemental de formation destiné à des 

entreprises ayant acquis une nouvelle technologie. Les auteurs montrent que 

les PME ont différentes réponses face aux besoins générés par le changement 

technologique et proposent de revoir le programme en question à l'aide de 4 

critères: 1) les coûts, 2) l'accessibilité, 3) l'adaptabilité et 4) l'efficacité. 

Les auteurs estiment que le temps et les ressources reqUlses pour la 

formation doivent avoir un rapport plus étroit avec l'impact que peut avoir un 

tel investissement sur une PME. L'accessibilité doit être reliée à la taille de 

l'entreprise. L'adaptabilité du programme détermine à toute fin pratique la 

pertinence du programme ponT la PME qui voudrait y souscrire. Enfin, un 

suivi constant des progrès enregistrés devrait permettre de procéder aux 

modifications nécessaires et assurer l'efficacité du programme. Ces 

observations et ces critères semblent bien correspondre aux besoins des PME 

que nous avons visités. Les entrepreneurs visités nous ont, pour la plupart, 

fait le même genre de remarques à l'egard des programmes de formation. 

Du côté de l'engagement de nouveaux employés, on peut concevoir que les 

ent:teprises n'y aient procédé que modérément durant l'implantation et 

l'utilisation de la technologie acquise. Cette situation peut sembler normale si 

on considère que le recours aux nouvelles technologies sert avant tout à 

augmenter ou à améliorer la production sans nécessairement hausser le 

nombre d'employés. On a cependant pu observer des engagements ou le 
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remplacement de personnes-clés reliées à la production (directeur d'usine, 

ingénieurs, etc.). 

Enfin, le recours très modéré à l'aide des pouvoirs publics lors de l'acquisition, 

l'implantation ou l'opération de la technologie acquise peut s'expliquer aussi. 

Bien sûr, certaines entreprises y ont recours. Mais en général, mis à part 

certains programmes reliés à l'acquisition d'équipements ou de machineries, 

plusieurs dirigeants des PME rencontrées semblent se méfier de l'Etat ou 

trouvent tout simplement les exigences des différents programmes trop 

lourdes ou trop compliquées pour en valoir la peine. 

3. Les facteurs discriminants: l'analyse typologique 

Nous avons eu recours à une analyse typologique (utilisant le carré euclidien 

comme mesure de distance) afin d'obtenir un classement des entreprises de 

l'échantillon en groupes distincts. Cette technique allait nous permettre de 

dégager les caractéristiques qui différencient les entreprises entre elles. Il 

s'agissait d'obtenir des pistes d'analyse pouvant conduire à l'identification de 

différents types ou styles de gestion du changement technologique. 

Il est important de rappeler qu'à priori, les quatre dimensions de la grille 

d'analyse: «avantages stratégiques», «processus décisionnel», «compétences 

techno-Iogiques» et «capacités organisationnelles» ne sont pas 

conceptuellement reliées entre elles par des liens de causalités ou de 

corrélations. Bien que le modèle de la grille d'analyse suppose que les variables 

des quatre dimensions soient fonction du recours au changement 
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technologique, il n'implique pas qu'elles aient entre elles des liens hiérarchiques 

d'importance (antécédent, variable dépendante ou autre). En d'autres mots, il 

n'y a pas de pondération clairement identifiée entre ces dimensions et la même 

situation prévaut pour les variables et les facteurs à l'intérieur d'une même 

dimension. Les 85 facteurs ont donc été inclus dans l'analyse sans aucune 

forme de pondération. 

Les résultats de l'analyse à trois groupes montrent qu'un facteur sur deux de 

la dimension «Avantages stratégiques» (5/10) et de la dimension des 

«Compétences technologiques» (13/25) se sont avérés discriminants dans la 

formation des groupes comparativement à seulement un facteur sur trois 

pour ceux de la dimension du «Processus décisionnel» (6/20) et de un sur cinq 

pour ceux de la dimension «Capacités organisationnelles» (6/30). 

Quoique des analyses aient été faites à deux, trois et quatre groupes 

d'entreprises pour chacune des quatre dimensions, c'est celle à trois groupes 

qui a été retenue et qui est présentée ici. Comme le montre le tableau 6 de la 

page suivante, il est à noter que le nombre d'entreprises réparties dans 

chacun des groupes varie d'une dimension à l'autre et que les entreprises ne 

sont pas nécessairement dans le même numéro de groupe d'une dimension à 

l'autre. 
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1 

RtEARIITION DES ENTREERISES DANS LES GROUEES 
1 

AVANTAGES STRAT~GIQUES 
GROUEE # 1 GROUEE # 2 GROUEE # 3 

1-6-11-12-14 7-13 2-3-4-5-8-9-10 

CO MPÉTENCES TECH NO LOGI Q UES 
GROUEE /1 1 GROUEE /1 2 GROUEE /1 ,3 

1-3-6-10-11- 2-5-9-13 4-7-8 
12-14 

1 

PROCESSUS DÉCISIONNEL 
GROUEE /1 1 GROUPE /1 2 GROUPE /1 ,3 

5-7-8-9 1-2-4-6-12-13 3-10-11-14 

CAEACIIEs ORGANISATIONNELLES 
GROUEE /1 1 GROUEE /1 2 GROUEE /1 ,3 

1-2-9-13-14 4-5-10-11 3-6-7-8-12 
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3.1.«Avantages stratégiques» 

Comme l'indique le tableau 7, le premier groupe d'entreprises (G1) se distingue 

des deux autres groupes par la qualité de sa veille commerciale (1210) et 

l'envergure du changement technologique effectué (1220). Ces entreprises 

disposent d'une bonne information sur la concurrence (1211) obtenue par une 

très forte utilisation des réseaux et de sources multiples d'information (1212). 

Pour ce qui est de cette dimension, les entreprises du Groupe 1 sont au 

nombre de cinq. Elles ont opté pour un changement de nature «stratégique» 

alors que celui effectué par les entreprises du Groupe 2 (2 entreprises) était 

plutôt de nature «tactique» (1220). Par exemple, une entreprise du Groupe 1 

(E01) s'est doté d'un équipement technologique dans le but de mettre sur le 

marché un produit amélioré qui se distingue de ceux de ses concurrents alors 

qu'une entreprise du Groupe 2 (E02) a effectué un changement pour éliminer 

le salaire d'un employé et réduire ainsi ses coûts de production. 

Une évaluation globale des entreprises faite en utilisant la typologie des 

stratégies technologiques de la firme Arthur D. Little (Larue de 

Tournemine,1989), situerait-les entreprises du Groupe 1 comme «innovateurs» 

et celles du Groupe 2 comme «suiveurs» (1230). Les entreprises du Groupe 3, 

au nombre de 7, partagent les mêmes caractéristiques distinctives que celles 

du Groupe 1 mais dans une moindre mesure. On pourrait donc les considérer 

comme étant des «innovateurs modérés». 
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Tableau 7. 

Facteurs discriminants de la dimension «Avantages stratégiques» 

GROUPES (t) 

1000 - Avantages stratégiQyes 
1100 - 'Pression' de l'environnement 

1110 - origine du changement 
1120 - pression de la concurrence 
1130 - impact technolo. sur 1131 - le domaine d'activité 

1132 - la structure de la concurrence 

Gl 

1133 - les positions concurrentielles(O .22*) 1 0 ,0 
1200 - 'Réaction' de l'entreprise 

1210 - veille commerciale 1211 - information concurrentielle (0 .12*) 10,0 
1212 - inf.. sources et réseaux (0 .07*) 1 0,0 
1213 - inf.. auprès des concurrents 

1220 - envergure du changement (0.24*) 1 0,0 
1230 - position technologiQue et concurrentielle (0.02*) 9,0 

G2 G3 

7 ,5 9 ,3 

8 ,7 8 ,6 
6 ,2 6,8 

6,2 7 ,5 
2,5 8 ,6 

(*) Probabilité/ Analyse typologiqur '< 0.05' (t) Moyenne des entreprises du groupe pour chaque facteur. 



79 

3.2 «Compétences technologiques» 

Les sept entreprises du Groupe 1 dans le cas de la dimension «compétences 

technologiques» se distinguent assez nettement des entreprises des deux 

autres groupes et ce pour la plupart des variables discriminantes (voir le 

tableau 8. 

Ces entreprises se caractérisent par un rythme d'adoption technologique très 

rapide (2110), une veille technologique très systématique (2210), un bon accès 

à des réseaux d'information technologique (2530) et un recours très fréquent à 

des sources multiples d'information (2540). De plus, elles disposent d'un 

contrôle informatisé de production plus performant que celui des deux autres 

groupes (2310), un portefeuille technologique très développé (2321); elles 

consacrent plus de ressources humaines et financières à leur démarche de 

recherche et développement que les entreprises des deux autres groupes 

(2430). 

Les entreprises du Groupe 2, au nombre de quatre et se démarquent 

clairement des entreprises du Groupe 1. Ces entreprises ont beaucoup plus 

d'affinitées avec le Groupe 3 qui ne compte que trois entreprises. Les 

principales différences entre ces deux derniers groupes concernent le facteur 

(2124) : le leadership du dirigeant dans la démarche d'acquisition technologique 

et le facteur (2540): le recours à des réseaux d'informations technologiques. 

Les entreprises du Groupe 2 ont une évaluation moindre que celles du Groupe 

3 pour ces deux facteurs. 
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Tableau 8. 

Facteurs discriminants de la dimension «Compétences technologiques» 

2000 • Compétences technologiqyes 

2100 - Di rection 
2110 - rythme d'adoption (.015*) 
2120 - dirigeant 2121 - expérience 

2122 - vision 

2200 - Culture technologique 

2123 - Questionnement (.002*) 
2124 - leadership (.015*) 

2210 - veille technologique 2211 - recherche de l'info, (.000*) 
2212 - accès à l'information (.011*) 

2220 - personnel technique 2221 . - implication des spécialistes 
2222 - carence d'employés spécialisés 
2230 - implication du pers. autres fonctions 

2300 - Situation technologique 
2310 - contrôle de productivité (.048) 
2320 - portefeuille techno. 2321 - développement du portet. (.000*) 

2322 - évaluation externe du portet. ( .015*) 
2330 - spécificité de l'entreprise 
2340 - savoir-faire et compétences 
2350 - éQuipements en place (.012*) 

2400 - Capacité de R-D 
2410 - processus et fonctionnement 
2420 - type (formalisation) 
2430 - ressources 2431 - ressources humaines (.05*) 

2432 - ressources financières (.023*) 
2500 - Réseaux d'information 

2510 - associations et regroupements 
2520 - stratégies d'alliance 
2530 - réseaux d'information technologiQue (.004*) 
2540 - sources multiples d'information (.000*) 
2550 - affiliations 

GROUpeS ( t ) 
ll(#) g..z. ~ 

8,9 

10 ,0 
10 ,0 

10,0 
8,6 

7,1 
9,3 
6,8 

8,2 

9,3 
10 ,0 

2,5 

8 , 1 
6 ,2 

6 ,2 
6 ,9 

5 ,6 
5 ,0 
6 ,9 

5 ,6 

6 ,9 
6 ,9 

8,9 5,0 
9,3 5 ,6 

5 ,8 

10 ,0 
10 ,0 

5,0 
4,2 

4,2 
5,0 
2,5 

5,8 

6,7 
7,5 

7,5 
4,2 

(*) Probabilité/ Analyse typologique « 0.05) (t) Moyenne des entreprises du groupe pour chaque facteur. 
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3.3 «Processus décisionnel» 

Rappelons que le nombre d'entreprises réparties dans chacun des groupes 

varie d'une dimension à l'autre et que les entreprises ne sont pas 

nécessairement dans le même numéro de groupe d'une dimension à l 'autre 

(tableau 6). 

Seulement six facteurs sur vingt de la dimension du «processus décisionnel» se 

sont avérés discriminants dans la formation des groupes (tableau 9). De plus, 

les distinctions entre les groupes ne sont pas aussi manifestes que dans le cas 

des deux dimensions précédentes. 

Toutefois, les entreprises du Groupe 3, au nombre de 4 dans ce cas, ont recours 

dans une plus large mesure à des intervenants externes pour les appuyer dans 

leur prise de décision (3132). De même, cette décision fait l'objet d'une 

démarche beaucoup plus formalisée (3211) s'inscrivant dans un plan 

d'ensemble plus structuré. On pourrait estimer que ces facteurs ont contribué 

à augmenter la qualité de la décision conduisant aux changements 

technologiques, compte tenu des objectifs (3230) et du stade de vie de 

l'entreprise (3320). 

Dans ce cas, les entreprises du Groupe 2 sont au nombre de six et le Groupe 1 

compte quatre entreprises. Les principales différences entre ces deux derniers 

groupes concernent le facteur (3211) formalisation de l'entreprise et le facteur 

(3141): importance du risque encouru lors de l'acquisition technologique. 
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Tableau 9. 

Facteurs discriminants de la dimension «Processus décisionnel» 

3000 - processus décisionnel 

3100 - processus et analyse 

3200 - firme 

3110 - formalisation 
3120 - estimat. de l'acquis 3121 - du temps 

3122 - des coûts 
3130 - rôle des intervena. 3131 - internes 

:31:32 - ~~l~[[]~S (0.13*) 

3140 - gestion du risque :3141 - irnI:2Qr1sHH'~ du [isgu~ (0.01 *) 
3142 - qualité de la gestion 

3150 - méthode de prise de décision 
et stratégie 
3210 - rythme d'adoption :3211 - tQ[rnalisaliQ[] (0.13*) 

3212 - centralisation 
3213 - complexité 

3220 - pondération 
:32:30 - Qbi~Qlits d~ 1'~[]t[~I:2[is~ (0.09*) 
3240 - intégration des stratégies corporatives et technologiques 

3300 - type de PME et stratégie 
3310 - critères de décision 3311 - selon la taille 

3312 - selon les besoins 
:3:320 - stade de vie (0 .19*) 

:3:3:30 - VQies d'aQcès Ql:2tirnales (0.06*) 
3340 - classification technologique de l'entreprise 
3350 - hiérarchie de la structure de production 

GROUPES (t ) 

~ Y..2 .G.a 

6,9 
3 ,7 

6 , 9 

7 , 5 

6 ,2 
4 ,4 

4 ,2 
8 , 3 

4 ,6 

8,7 

8 ,7 
8 ,3 

9,4 
6,2 

8,1 

10 ,0 

10 ,0 
8,7 

(*) Probabilité/ Analyse typologique « 0.05) (t) Moyenne des entreprises du groupe pour chaque facteur. 
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3.4 «Capacités organisationnelles» 

Seulement SIX facteurs sur trente de la dimension des «capacités 

organisationnelles» se sont avérés discriminants dans la formation des groupes 

(tableau 10). 

Les entreprises du Groupe 2 sont dans ce cas au nombre de quatre. Dotées 

d'une très bonne flexibilité financière (4230), ces entreprises n'ont eu qu'un 

recours modéré à l'aide des Pouvoirs publics lors de l'acquisition, l'implantation 

et l'opération de la technologie acquise (4810). C'est la situation inverse qui 

prévaut pour les cinq entreprises du Groupe 1. 

Les changements occasionnés par les décisions d'acquisition technologique 

sont plus importants au niveau de la structure d'organisation (4120) des 

entreprises du Groupe 2 que dans le cas des entreprises des deux autres 

groupes. C'est probablement ce qui peut expliquer que ces entreprises ont 

rencontré beaucoup plus de problèmes imprévus liés à l'adoption de cette 

technologie (4710). 

Le Groupe 3 compte cinq entreprises qui se distinguent des cinq entreprises du 

Groupe 1 particulièrement au chapitre des problèmes rencontrés lors de 

l'acquisition ou dans l'entreprise en général. Les entreprises du Groupe 3 n'ont 

vraiment pas eu de problèmes comparativement aux entreprises du Groupe 1 

ou celles du Groupe 2. 
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Tableau 10. 

Facteurs discriminants de la dimension «Capacités organisationnelles» 

4000 -Capacités organisationnelles 

4100 - changements organisationnels 
4110 - stratégie 
4120 - structure (.006*) 

4200 - financement 
4210 - disponibilité 
4220 - effort financier 
4230 - flexibilité (.024*) 

4300 - ressources humaines 
4310 - nouvelles formes d'organisation 
4320 - engagements de nouveaux employés 
4330 - formation 4331 - interne 

4332 - externe 
4340 - résistance au changement 
4350 - type de participation 

4400 - mise en marché 
4410 - marché 4411 - intérieurs 

4420 - produits 

4430 - ventes 

4500 - implantation 

4412 - exportation (.040*) 
4421 - nouveaux produits 
4422 - avantages concurrentiels 
4431 - livraisons 
4432 - force de vente 

4510 - apprentissage/rôda.4511 - difficultés 
4512 - liens avec foûrnisseur 

4520 - liens organisationnels 
4530 - mise à jour de l'information 

4600 - util isation 
4610 - transferts 
4620 - utilisations non prévues 
4630 - utilisations dans les temps morts 

4700 - problèmes majeurs 
4710 - implantation technologiQue (.009*) 
4720 - entreprise, environnement (.039*) 

4800 - pouvoirs publics 
4810 - utilisation (.048) 
4820 - qualité 
4830 - performance 

GROUpeS (t ) 
G...1.(#) G2 G 3 

7 ,0 10 ,0 6 ,0 

5 , 5 

4 ,5 

5 ,5 
8,5 

8 ,0 

9,4 7 ,5 

8,7 5 ,5 

7,5 2 ,5 
6,2 2 ,5 

5,6 4 ,0 

(*) Probabilité/ Analyse typologique « 0.05) (t) Moyenne des entreprises du groupe pour chaque facteur. 
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4. Trois types de gestion technologique 

L'analyse typologique nous a fourni des pistes permettant de déterminer trois 

types d'entreprises. Puisque cette analyse montre que la proportion des 

facteurs touchant les dimensions des «avantages stratégiques» (AS) et des 

«compétences technologiques» (CT) s'est avérée plus grande à contribuer au 

classement des groupes d'entreprises (un facteur sur deux). Comparativement, 

seulement un facteur sur trois des facteurs touchant à la dimension du 

«processus décisionnel» (PD) et un facteur sur cinq pour ceux de la dimension 

«capacités organisationnelles» (CO) se sont avérés discriminants dans la 

formation des groupes. Nous avons donc tenu compte de cet aspect et classé 

prioritairement les entreprises dans les types à partir de leur appartenance 

commune aux groupes des deux dimensions les plus significatives. 

De ces différentes analyses, on a pu finalement répartir les 14 entreprises en 

trois types principaux. Il s'agissait d'obtenir les types de gestion de 

changement technologiques les plus distincts possible tout en respectant les 

caractéristiques de chacune des entreprises. Pour ce faire, nous avons tenu 

compte 1) du nombre de facteurs discriminants impliqués dans la répartition 

des groupes pour chacune des dimensions, 2) du classement des entreprises 

dans les groupes issus de l'analyse typologique (diagrammes de Venn), et 3) de 

l'ensemble des informations recueillies auprès de chacune des entreprises. La 

figure 5, à la page suivante, montre l'appartenance des 14 entreprises aux 

trois groupes (1,2,3) issus de l'analyse typologique dans les quatre dimensions 

de la grille d'analyse (AS,CT,PD et CO) 



Répartition des entreprises dons 
le. groupe •• ulte è l'on aine 
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Comme on le voit à la figure 5, plusieurs entreprises ont été classées dans les 

mêmes groupes pour deux et même trois dimensions. Les entreprises E12 et 

E06 sont les seules entreprises à s'être classées dans les mêmes groupes dans 

chacune des quatre dimensions lors de cette analyse typologique. 

Un retour sur l'ensemble des informations dont on dispose sur chacune des 

entreprises nous permettent de proposer la répartition des entreprises dans les 

3 types . L'ensemble des différents tableaux qui ont servi à déterminer 

l'appartenance des entreprises dans les 3 types sont présentés à l'annexe D . 

La figure 6 montre cette répartition de même que leurs groupes 

d'appartenance respectifs pour chacune des quatre dimensions. Le Type 1 est 

constitué de six entreprises et les deux autres types de quatre entreprises 

chacun. 

Figure 6. 

Répartition des entreprises dans les 3 types 

1 TYPE 11 
E12 AS1 CT1 PD2 C03 
E06 AS1 CT1 PD2 C03 
E01 AS1 CT1 PD2 C01 
E11 AS1 CT1 PD3 C02 
E14 AS1 CT1 PD3 C01 
E03 AS3 CT1 PD3 C03 

1 TYPE 21 
E10 AS3 CT1 PD3 C02 
E04 AS3 CT1 PD2 C02 
E09 AS3 CT2 PD1 C01 
E05 AS3 CT2 PD1 C02 

ITYPE 31 
E02 AS3 CT2 PD2 C02 
E08 AS3 CT3 PD1 C03 
E07 AS2 CT3 PD1 C03 
E13 AS2 CT2 PD2 C01 
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4. 1 Principales caractéristiques des trois types 

Les figures 7 à 10 présentent un sommaire des différences les plus marquées 

entre les trois types ou styles de gestion de changement technologique obtenus 

suite à l'analyse typologique. Rappelons que les facteurs discriminants compris 

dans la dimension des «avantages stratégiques» et celle des «compétences 

technologiques» contribuent le plus fortement à distinguer les 3 types entre 

eux. La figure 7 présente les facteurs discriminants compris dans la dimension 

des «avantages stratégiques». 

Figure 7. 

Principales caractéristiques distinctives des trois types dans la dimension des 

«avantages stratégiques». 

AVANTAGES STRATÉGIQUES 

~ TYfE l TYfE2 TYPE a 

Information De très bien informée Bien informée Bien informée 

concurrentielle: à bien informée 

Changements Stratégiques 
Plutôt De plutôt 
stratégiques stratégiques à 

technologiques: tactiques 

Position technologique De innovateur à plutôt Plutôt De plutôt 

et concurrentielle: innovateur 
innovateur innovateur à 

suiveur 
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Ces principaux facteurs sont la qualité de la veille commerciale en particulier 

en ce qui a trait la qualité de l'information sur la concurrence, l'envergure des 

changements technologiques effectués et la position technologique et 

concurrentielle des entreprises. 

Les réseaux des entrepreneurs du type 1 semblent être plus développés que 

ceux des entrepreneurs des deux autres types. Considéré comme vital par 

Johannisson (1987) le réseau personnel pourrait ne pas être étranger à la 

qualité de l'information que détiennent les entrepreneurs de ce type. 

La qualité de l'information concurrentielle détenue par les entreprises de ce 

type est un indicateur de leur orientation externe. Elles ont effectué des 

changement clairement plus stratégiques que les entreprises du type 2 et plus 

stratégique que le type 3. L'étude de Lefebvre, Lefebvre et Harvey (1991) a 

montré que les PME les plus innovatrices accordaient une attention plus 

grande que les entreprises moins innovatrices à leurs clients et à leurs 

fournisseurs . Ces entreprises profitaient ainsi de la flexibilité que leur apportait 

leurs nouveaux clients. 

De plus, l'importance de ce facteur pourrait dénoter une plus grande maturité 

des entreprises du type 1. En effet, Lefebvre, Préfontaine et Lefebvre (1993) 

estiment que mettre l'accent sur la productivité et la flexibilité au lieu de se 

limiter à une simple réduction de coûts est un signe de maturité. D'ailleurs les 

résultats de leur étude montre que ces entreprises sont plus performantes que 

celles qui ont des préoccupations plus 'tactiques'. 
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La figure 8 présente les facteurs discriminants compris dans la dimension 

«compétences technologiques». 

Figure 8. 

Principales caractéristiques distinctives des trois types dans la dimension des 

«compétences technologiques». 

COMPÉTENCES TECHNOLOGIQUES 

~ TYPE l TYPE 2 TYPE~ 

Rythme d'adoption 
Très rapide 

De très rapide 
technologique: à modéré Modéré 

Veille Très systématique De très systématique De systématique 
technologique: à systématique à spontannée 

De très accesible à De modérément 
Information Très accesible modérément accesible à peu 
technologique: accessible accessible 

De modérément De modérément 
Ressources humaines Ressources importantes à importantes à 
et financières en R-D: importantes peu importantes peu importantes 

Le rythme d'adoption de technologies par les entreprises (nouveaux 

équipements ou amélioration significative des équipements en place) décroît 

d'un type à l'autre. Il en est de même pour les autres facteurs de cette 

dimension. La qualité de la veille technologique demeure une caractéristique 

disriminante importante entre les trois types, principalement en ce qui 

concerne l'énergie consacrée à la recherche, d'information à cet égard ou 

l'accessibilité à cette information. Il en est de même pour l'importance des 

ressources humaines et financières allouées par les entreprises à la R-D. 
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Dodgson et Rothwell (1991) ont trouvé dans certains cas une forte 

concentration de ressources financières et humaines consacrées à la R-D. Ils 

estiment que cet engagement des entreprises à développer ce qu'ils appellent ' 

la base technologique de l'entreprise' s'est avéré très efficace. 

Comme dans le cas des différences entre le type 1 et le type 2 des entreprises, 

Le Bas (1993) établi un lien entre l'intensité des activités de R-D d'une 

entreprise et leur recours aux réseau d'échange technologiques. À cet égard, il 

distingue deux types d'entreprises: les premières font beaucoup de R-D , 

disposent d'un bon niveau de compétenses techniques interne et investissent 

dans les réseaux technologiques. Les secondes, font moins de R-D, disposent de 

peu de compétences techniques internes et n'ont que peu recours aux réseaux 

technologiques. L'auteur estime cependant que le fait de ne pas avoir recours à 

ces réseaux d'information diminue l'efficacité des investissements. Il en est de 

même pour la veille technologique. Le Bas distingue ainsi une acquisition 

d'information formalisée et marchande et une acquisition non formalisée 

souvent non marchande. 

La figure 9 présente les facteurs discriminants compris dans la dimension 

«processus décisionnel». Le recours à des intervenants externes utilisés par les 

entreprises comme autant de personnes ressources contribuant à éclairer les 

décisions de changement technologique à prendre varie d'un type à l'autre. TI en 

est de même pour la formalisation de la prise de décision. Cependant, la 

majorité des entreprises du type 1 attache de l'importance à cette 

formalisation. 
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Figure 9. 

Principales caractéristiques distinctives des trois types dans la dimension du 

«processus décisionnel». 

PROCESSUS DÉCISIONNEL 

~ TYPE l TYPE 2 TYPE 3 

De très importante De modérément 
Intervention Très ou peu à peu importante à peu 
extérieure: importante importante importante 

Assez élevé ou De plutôt élevé De plutôt élevé 
Risque: plutôt élevé à peu élevé à peu élevé 

Importante ou Peu ou assez D'assez à peu 
Formalisation: peu importante importante importante 

Décision: 
De pertinente à De pertinente à 

Pertinente modérément modérément 
importante importante 

Dans une étude sur l'introduction de nouvelles technologies manufacturières 

dans des 48 entreprises italiennes, allemandes et américaines, Tyre (1991) a 

identifié plusieurs différences entre les entreprises européennes et les 

entreprises américaines. Ses résultats montrent que les entreprises 

américaines ont moins tendance à s'engager dans des activités préparatoires 

de résolution de problèmes, à résoudre les problèmes en ayant 'recours à des 

experts techniques extérieures à leur entreprise, et enfin à intégrer les 

perspectives de groupes fonctionnels différents. 
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Il semble que ces différences puissent exister entre des entreprises québécoises 

aussi. Certaines entreprises du type 1 ont eu recours à une intervention 

extérieur très importante dans leur démarche de prise de décision, d'autres pas. 

Il s'agit peut-être là d'une explication au fait que les facteurs de cette 

dimension n'aient contribué que dans une faible mesure à la discrimination des 

groupes lors de l'analyse typologique. 

Le risque encouru par les entreprises du type 1 est jugé plus élevé que celui 

couru par les entreprises des deux autres types. Enfin, dans l'ensemble, la 

décision de changement ou d'amélioration technologique est jugée plus 

pertinente dans le cas des entreprises du type 1 que pour les entreprises des 

deux autres types, et ce, tant au niveaux de la pondération des valeurs des 

choix et avantages que de l'intégration des stratégies technologiques et 

corporatives. 

La figure 10 présente les facteurs discriminants compris dans la dimension 

«capacités organisationnelles». Les entreprises du type 1 ont recours dans une 

plus large mesure aux programmes gouvernementaux surtout pour les aider à 

financer des équipements physiques alors que les entreprises du type 3 

semblent s'orienter davantage vers des programmes d'emplois. 

Ce sont surtout les changements organisationnels qui contribuent le plus à 

distinguer les entreprises des trois types. Les changements organisationnels 

occasionnés par les acquisitions technologiques des entreprises du type 1 sont 

surtout fondamentaux à une exception près (E01: importants). Comme les 

entreprises du type 1 sont celles qui ont effectuées les changements 
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technologiques les plus marquants (stratégiques par rapport à tactiques), il est 

un peu normal que ces changements aient eu des répercussions dans ces 

organisations. 

Figure 10. 

Principales caractéristiques distinctives des trois types dans la dimension des 

«capacités organisationnelles». 

CAPACITÉS ORGANISATIONNELLES 

~ TYPE 1 TYPE 2 TYPE a 

Changements De fondamentaux Fondamentaux De fondamentaux 
organisationnels: à importants ou importants à importants 

Recours aux Important et Important et Important et 
programmes modéré modéré modéré 
gouvernementaux: 

De bonne à modérément De grande à De grande 
Flexibilité finançière: bonne modérément bonne à bonne 

Le tableau Il de la page suivante présente un sommaIre des facteurs 

discriminants de chacun des types pour les quatre dimensions de la grille 

d'analyse. 
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Sommaire des trois types d'entreprises 

Avant de résumer les caractéristiques des trois types, il faut se rappeler les 

critères de sélection des entreprises visitées, en particulier celui qui exigeait 

que les entreprises aient déjà procédé à un ou plusieurs changements 

technologiques d'importance. Ce critère de sélection les démarque de l'ensemble 

des autres entreprises. De plus, les entreprises des trois types partagent 

certaines caractéristiques dont la présence siest fortement fait sentir: des 

entrepreneurs dont le questionnement sur les capacités technologiques de leurs 

entreprises est important, qui perçoivent leur environnement concurrentiel 

comme étant 'hostile' et qui ont réussi à bien intégrer les stratégies 

technologiques et corporatives de leurs entreprises. 

Comme on peut le voir en examinant les figures 7 à 10 , les deux dimensions qui 

contribuent plus particulièrement à distinguer les trois types les uns des 

autres sont celles des «avantages stratégiques» et des «compétences 

technologiques». Il en avait été de même lors de l'analyse typologique. 

Rappelons que, lors de cette analyse, un facteur sur deux de la dimension 

«avantages stratégiques» (5/10) et de la dimension des «compétences 

technologiques» (13/25) s'étaient avérés discriminants dans la formation des 

groupes comparativement à seulement un facteur sur trois dans le cas de ceux 

de la dimension du «processus décisionnel» (6/20) et de un sur cinq dans le cas 

de ceux de la dimension «capacités organisationnelles» (6/30). 



97 

L'importance de chacune des quatre dimensions dans le processus de gestion 

du changement technologique n'est pas pour autant à mettre en doute. 

Rosembloom et Burgelman (1989) l'expriment ainsi: 

«La stratégie technologique émerge des capacités 

organisationnelles, modelées par les forces 

génératives du comportement stratégique de la firme 

et l'évolution de l'environnement technologique ainsi 

que par le contexte organisationnel de la firme et 

l'environnement industriel à l'intérieur duquel elle 

évolue». 

Pour leur part, Dodgson et Rothwell (1991) estiment que les éléments clés du 

management stratégique de la technologie sont l'accumulation de compétences 

technologiques, une cohésion stratégique interne, les spécialités de 

l'organisation, une orientation à l'externe et les habiletés managériales. Les 

facteurs mentionnés par ces auteurs ainsi que par Rosembloom et Burgelman 

(1989) peuvent se situer dans les quatre dimensions du modèle. Cependant, 

dans cette recherche, les facteurs des dimensions «processus décisionneh et 

«capacités organisationnelles» se sont avérés moins discriminants dans la 

répartition des groupes lors de l'analyse typologique et donc, dans la répartition 

des entreprises dans les types. 

Comme on vient de le voir, les sept facteurs les plus discriminants font partie 

de la dimension des «avantages stratégiques» pour trois facteurs (figure 7) et de 

la dimension des «compétences technologiques» pour quatre facteurs (figure 8). 
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Les trois facteurs de la dimension des «avantages stratégiques» sont 1) la 

qualité de la veille commerciale plus particulièrement en ce qui a trait à la 

qualité de l'information sur la concurrence. 2) l'envergure des changements 

technologiques effectués et 3) la position technologique et.concurrentielle dans 

laquelle l'entreprise se trouve après avoir procédé à son acquisition ou à son 

changement technologique. 

Les quatre facteurs de la dimension des «Compétences technologiques» sont 1) 

le rythme d'adoption technologique, 2) le type de veille technologique entretenue 

par l'entreprise, 3) l'accesibilité à l'information technologique et 4) l'énergie 

consacrée à la R-D en terme de ressources humaines et financières . 

En examinant ces facteurs de plus près, on peut faire quatre principaux 

constats s'appliquant aux trois types d'entreprises: 1) les entreprises du type 1 

se distinguent des deux autres types pour chacun de ces sept facteurs, 2) les 

entreprises du type 2 et du type 3 sont semblables dans le cas de deux facteurs 

et différentes dans le cas des cinq autres, 3) les entreprises du type 2 sont plus 

proches des entreprises du type 1 que de celles du type 3 dans le cas de cinq 

facteurs et 4) les entreprises du type 3 sont 'uniques' dans le cas de cinq 

facteurs . 

À partir de ces principaux constats, nous tenterons ici de décrire les trois types 

d'entreprises selon leurs caractéristiques distinctives. L'appellation de chaque 

type nous vient de typologies identifiées par (1990) en particulier celle de 

Cooper et Dunkelberg (1982)et celle de Filey et Aldag (1978). Ces typologies 
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sont relatives au type d'objectifs de la direction, à, la stratégie poursuivie ou au 

potentiel de la finne. 

Type 1 : Les entreprises professionnelles organisées 

Rapelons que les entreprises du type 1 se distinguent nettement des deux 

autres types dans la mesure où, pour chacun des sept facteurs des deux 

dimensions retenues, elles sont dans une catégorie à part des entreprises des 

deux autres types. 

Les entreprises du type 1 disposent d'une très grande qualité de veille 

commerciale, en particulier en ce qui a trait à la qualité de l'information sur la 

concurrence; elles ont effectué des changements technologiques stratégiques et 

la position technologique et concurrentielle dans laquelle les entreprises de ce 

type se trouvent peut-être qualifiée d'innovatrice. Elles ont un rythme 

d'adoption technologique très rapide, une veille technologique très systématique 

et, pour elles, l'information technologique est très accessible. Enfin, elles 

consacrent des ressources humaines et financières importantes à la R-D. 

Les entreprises du type 1 rappellent celles identifiées par Covin et Slevin, 

(1989). Ces auteurs, dans une étude effectuée auprès de 344 firmes évoluant 

dans un environnement jugé hostile, ont retrouvé dans les entreprises les plus 

performantes, une structure organique, une position stratégique 

entrepreneuriale, une orientation à long terme, des produits à prix élevés et une 

préoccupation constante à ce qui touche la prévision des tendances de 

l'industrie. 
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Type 2 : Les entreprises professionnelles plus infonnelles 

Les entreprises du type 2 sont plus proches des entreprises du type 1 que de 

celles du type 3 dans le cas de cinq facteurs. Elles ressemblent donc à plusieurs 

égards aux entreprises du type 1. Cependant, ces caractéristiques sont moins 

prononcées. Ces cinq facteurs sont 1) une envergure un peu moins stratégique 

des changements technologiques effectués 2) une position technologique et 

concurrentielle un peu moins innovatrice, 3) un rythme d'adoption 

technologique un peu moins rapide, 4) une veille technologique moins 

systématique, et, 5) une accessibilité moindre à l'infonnation technologique. 

Les deux facteurs qui distinguent le plus les entreprises du type 2 de celles du 

type 1 sont les mêmes qu'elles partagent avec les entreprises du type 3 soit 1) 

une qualité d'infonnation trés modérée sur la concurrence et 2) des ressources 

humaines et financières beaucoup moins importantes consacrées à la R-D. 

Type 3 : Les entreprises artisanales en transition 

Les entreprises du type 3 ne partagent aucune des caractéristiques des 

entreprises du type 1 et mis à part les deux facteurs qu'elles partagent avec 

les entreprises du type 2 que nous venons de mentionner, elles sont 'uniques' 

dans le cas de cinq facteurs: 1) l'envergure des changements technologiques 

effectués par ces entreprises est beaucoup plus 'tactique' que 'stratégique', 2) 

la position technologique et concurrentielle de l'entreprise correspond beaucoup 

plus à celle d'un 'suiveur' qu'à celle d'un 'innovateur', 3) leur rythme d'adoption 

technologique est très modéré, 4) le type de veille technologique entretenue par 



101 

l'entreprise est plutôt spontanée et 5) l'information technologique leur est 

beaucoup moins accessible qu'aux autres entreprises. 

En somme, les entreprises du type 1 ont les caractéristiques d'entreprises 

axées sur un développement technologique intense et franchement orienté sur 

l'environnement. Il en est de même pour les entreprises du type 2 mais dans 

une moindre mesure. Quant aux entreprises du type 3, elles sont en transition 

et il est difficile de prévoir si elles se dirigent nécessairement vers le type 2 ou le 

type 3. 



102 

Limites de la recherche 

Les limites de cette recherche sont inhérentes aux objectifs qu'elle poursuivait 

et au cadre de travail que l'atteinte des ces objectifs exigeait. Ces limites ont 

trait au cadre théorique et à la méthodologie utilisée. 

Premièrement, il est apparu dès le départ très difficile de développer un modèle 

analytique de gestion du changement technologique adapté à la réalité des 

PME surtout lorsque l'on voulait prendre en compte le grand nombre et la 

grande variété de facteurs qui sont fonction de ce changement. Cependant, 

malgré la complexité de la grille d'analyse de départ, cette étude a été 

entreprise justement pour réduire cette complexité et contribuer à 

l'identification de différents types ou styles de gestion de ce changement 

technologique plutôt que de chercher à établir une grille d'analyse exhaustive. 

Il en résulte que les concepts abordés dans l'analyse critique de la 

documentation n'ont été parfois qu'effleurés. Il est en effet impossible, dans le 

cadre de ce travail, de traiter en profondeur des concepts comme la stratégie, 

la veille commerciale, concurrentielle ou technologique ou encore les 

mécanismes de prise de décision ou l'apport des ressources humaines dans une 

démarche de changement technologique. 

Cependant, notre but n'était pas de traiter cette question en n'abordant qu'une 

dimension ou l'autre du problème. Une démarche qui se serait limitée au 

traitement d'une seule dimension aurait comporté elle aussi une limite 

importante: celle de négliger toute la complexité du problème. 
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Du point de vue de la méthodologie cette recherche comporte aussi deux 

principales limites. La première relative à l'échantillon des entreprises étudiées 

et l'autre relative au traitement des informations recueillies. 

L'échantillon des entreprises n'est pas représentatif de l'ensemble des PME. 

Le choix des entreprises comportait des critères restrictifs comme celui d'avoir 

obligatoirement procédé à un changement technologique important du point de 

vue de l'entreprise. Il s'agissait de plus d'une étude de cas. Ce type d'étude est 

non longitudinal alors que le changement implique une période d'apprentissage 

et d'assimilation qu'il faudrait examiner sur plusieurs périodes de temps. 

Pour ce qui est du traitement des informations, il s'agissait d'étude 

relativement nouvelle dans son approche dite inter-cas. L'utilisation de la fiche 

synthèse des entretiens n'est pas sans comporter des limites comme l'ont 

souligné Huberman et Miles (1991). Un peu comme l'ont expérimenté 

d'Amboise et Fortin (1992), dans leur proposition de classification de la 

stratégie de compétition des PME, «le défi consistait à cerner et à révéler un 

comportement implicite et à tenter de regrouper les informations obtenues lors 

de l'enquête dans une logique explicite». Nous n'avons cependant pas réussi à 

rendre explicite la logique de gestion du changement technologique, et ceci en 

grande partie à cause de la complexité du monde des P .M.E. et à l'hétérogénéité 

des entreprises de ce secteur. 

Enfin, les résultats montrent que les dimensions des «avantages stratégiques» 

et «compétences technologiques» sont les dimensions les plus significatives qui 
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auraient avantage à être développées et approfondies dans une recherche 

future. De même, on pourrait aussi étudier uniquement la relation entre les 

dimensions moins 'éloquentes' que sont le «processus décisionnel» et les 

«capacités organisationnelles» comparées aux dimensions des «avantages 

stratégiques» et des «compétences technologiques». 
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CONCLUSION 

Nous avons voulu contribuer à l'identification de différents types ou styles de 

gestion de ce changement technologique. Nous avons utilisé une grille d'analyse 

regroupant les principaux facteurs qui sont fonction de ce changement en 

quatre grandes dimensions : les avantages stratégiques, les compétences 

technologiques, le processus décisionnel et les capacités organisationnelles de 

l'entreprise. 

Le questionnement constant de l'entrepreneur sur les capacités technologiques 

de son entreprise de même que le très fort impact de la technologie sur les 

structures de coûts et la différenciation des produits de leur industrie 

respective sont les principaux facteurs dont la présence s'est très fortement 

fait sentir dans l'ensemble des entreprises visitées. 

De plus, en général, dans les entreprises rencontrées lors de cette étude, on 

note une appartenance très modérée des entrepreneurs à différents 

groupements favorisant habituellement l'obtention d'information sur la 

technologie touchant l'entreprise, un recours plutôt modéré à des institutions 

externes de formation et un faible recours à l'aide des pouvoirs publics. 

Les différences les plus marquées entre les trois types ou styles de gestion de 

changement technologique obtenus suite à l'analyse typologique sont surtout 

relatifs à des facteurs des dimensions «avantages stratégiques» et 
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«compétences technologiques». Ces facteurs sont la qualité de la veille 

commerciale, l'envergure des changements technologiques effectués ainsi que 

la position technologique et concurrentielle des entreprises. De plus, le rythme 

d'adoption de technologies, la qualité de la veille technologique et l'importance 

des ressources humaines et finançières allouées par les entreprises à la R-D 

contribuent le plus fortement à distinguer les trois types entre eux. 

Les résultats obtenus confirment la difficulté anticipée d'identifier clairement 

une stratégie idéale de changement technologique pour les PME. D'après nos 

résultats, la pression de l'environnement socio-économique constitue, comme 

on pouvait s'y attendre, la dimension la plus éloquente de notre modèle. Cette 

pression exercée sur l'entreprise détermine la décision d'adoption ou de 

développement technologique. 

Toutefois, cette décision est toujours prise par l'entrepreneur et quelques 

personnes-clés. C'est dans ce sens que les compétences technologiques et la 

culture technologique de l'entreprise, inclues dans la deuxième dimension de 

notre modèle, sont aussi révélatrices. Les caractéristiques de l'entrepreneur, 

son attitude face à la technologie de même que le développement du portefeuille 

technologique de l'entreprise semblent déterminants dans l'adoption de la 

stratégie à suivre et le choix des changements à effectuer. 

Pour ce qui est des deux autres dimensions (<<processus décisionnel» et 

«capacités organisationnelles») les conclusions à tirer sont moins claires. En 

effet, les différents facteurs mis en cause par ces dimensions contribuent dans 
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une moindre mesure à distinguer les entreprises les unes des autres. Des 

études plus poussées mettant en évidence les relations entre les facteurs de 

ces deux dernières dimensions et ceux des dimensions qui s'avèrent plus 

significatives devraient nous permettre de mieux expliquer cette situation. 

Il est évident qu'il reste encore beaucoup de travail à faire avant de cerner et 

de bien comprendre cette question. Pour le moment, il semble bien qu'il n'y ait 

pas de stratégie idéale et comme l'exprime un auteur 

" Il n'y a pas de voie royale pour maîtriser les ressources 

technologiques externes et les incorporer aux 

compétenses internes, mais autant de façons que de 

trajectoires technologiques, de structures d'entreprises, 

de cultures d'organisation." 

Christian Le Bas (1993) 
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DESCRIPTION DES FACTEURS ET DES ÉCHELLES UTILISÉES DANS 

LA FICHE-SYNTHÈSE DES ENTRETIENS 

1000 GROUPE #1 (2 variables) 
Nom: AVANTAGES STRATEGIQUES 
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o é1.: EVALUATION DE LA PRESSION CONCURENTIELLE ET TECHNOLOGIQUE EXERCEE SUR 
L'ENTREPRISE ET DE LA REACTION DE L'ENTREPRISE FACE À CETTE PRESSION 

Val.: (1100+1200) + 2 

1100 VARIABLE #1 (3 composantes) 
Nom: PRESSION DE L'ENVIRONNEMENT 
o é1.: EVALUATION DE LA PRESSION CONCURENTIELLE ET TECHNOLOGIQUE EXERCEE SUR 

L'ENTREPRISE 
Val.: (1110+1120+1130) + 3 

1110: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #1 
Nom: SOURCE DES MOTIFS DU CHANGEMENTTECHNOLOGIOUE 
Dé 1 • : DISTINCTION ENTRE DES MOTIFS INTERNES (ORIGINANT DE L'ENTREPRISE) ET 

L'EXTERNE 
R é1.: (Boddy et Buchanan,1986; Julien,1992; Adler,1989; Gasse,1986) . 
Val. : 1 0 Surtout externe 

7.5 Plutôt externe 
5 Interne et externe 
2 • 5 Plutôt interne 
o Surtout interne 

1120: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #1 
Nom: ENVIRONNEMENT CONCURRENTIEL 
Dé1.: DISTINCTION ENTRE HOSTILE OU SYMPATIQUE 
R é1.: (Covin et Slevin ,1989) 
Val.: 1 0 Hostile 

7.5 Plutôt hostile 
5 Modérément sympatique 
2 • 5 Plutôt sympatique 
o Sympatique 

1130: COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #1 (3 éléments) 
Nom: IMPACT DE LA TECHNOLOGIE SUR LA SITUATION DES ENTREPRISES 
Dé 1 • : IMPACT SUR LE DOMAINE D'ACTIVITÉ, LA STRUCTURE DE LA CONCURRENCE ET 
LES POSmONS CONCURRENTIELLES 
Ré 1 • : (Burgelman et Rosenbloom,1989; Dussauge et Ramanantsoa,1986) 
Val.: (1131 + 1132 + 1133 ) + 3 

1131 : ELEMENT #1 de la COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #1 
Nom: IMPACT SUR LE DOMAINE D'ACTIVITÉ 
Dé 1 • : IMPACT SUR LA DEFINITION, LES FRONTIERES, LA SEGMENTATION, LA 

CROISSANCE, LA MATURITE ET LA VALEUR DU DOMAINE D'ACTIVITE 
R é1.: (Larue de Tournemine (Porter),1989) 
Val. : 1 0 Très fort 

7.5 Fort 
5 Moyen 



2.5 Faible 
o Très faible 

1132: ELEMENT #2 de la COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #1 
Nom: IMPACT SUR LA STRUCTURE DE LA CONCURRENCE 
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Dé f • : IMPACT SUR LES REGLES DU JEU CONCURRENTIEL, EMERGENCE OU DISPARITION 
DE CONCURRENTS 

Réf.: (Larue de Tournemine (Porter) ,1989) 
Val. : 1 0 Très fort 

7.5 Fort 
5 Modéré 
2.5 Faible 
o Très faible 

1133 : ELEMENT #3 de la COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #1 
Nom: IMPACT SUR LES POSITIONS CONCURRENTIELLES 
Déf . : IMPACT SUR LES STRUCTURES DE COUTS ET LA DIFFERENCIATION DES PRODUITS 
Réf.: (Larue de Tournemine (Porter) ,1989) 
Val.: 1 0 Très fort 

7.5 Fort 
5 Modéré 
2.5 Faible 
o Très faible 

1200 VARIABLE #2 (3 composantes) 
Nom: REACTION DE L'ENTREPRISE À LA PRESSION 
Dé f • : EVALUATION DU TYPE DE REACTION DE L'ENTREPRISE À LA PRESSION DE 

L'ENVIRONNEMENT SELON LA QUALITE DE SA VEILLE COMMERCIALE, L'ENVERGURE 
DU CHANGEMENT TECHNOLOGIQUE ET DE SA POSITION TECHNOLOGIQUE 

Val.: (1210 + 1220 + 1230 ) + 3 

1210: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #2 (3 éléments) 
Nom: VEILLE COMMERCIALE 
Déf.: QUALITE DE L'INFORMATION CONCURRENTIELLE (RÉSEAUX, UTILITÉ ET 

ADAPTATION, INFORMATION AU PRES DES CONCURRENTS) 
Réf.: (Julien , 1992) 
Val.: (1211 + 1212 + 1213) + 3 

1211 : ELEMENT #1 de la COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #2 
Nom: INFO CO\ICURRENCE 
Dé f • : QUALITE DE L'INFORMATION SUR LA CONCURRENCE 
Réf. : (Deschamps et Diorio,1989) 
Val. : 1 0 Très bonne 

7.5 Bonne 
5 Modérée 
2.5 Faible 
o Très faible 



1212: ELEMENT #2 de la COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #2 
Nom: RÉSEAUX (SOURCES D'INFORMATION) 
Dé 1 • : UTILISATION DE RÉSEAUX NON FORMALISÉS ET UTILITÉ ET ADAPTATION 

D'INFORMATION REÇUES DE SOURCES MULTIPLES 
R é1.: RÉSEAUX NON FORMALISÉS (Meyer et Goes, 1987, 

Martinet et Ribault, 1989) 
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UTILITÉ ET ADAPTATION: SOURCES MULTIPLES (Planque,1 987; Griffith et 
Dorsman,1987; Crawford et Lefebvre,1986; Bryant, Estrin et Kantor,1990;) 

Val. : 1 0 Très forte 
7.5 Forte 
5 Modérée 
2.5 Faible 
o Très faible 

1213: ELEMENT #3 de la COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #2 
Nom : INFORMATION AU PRES DES CONCURRENTS 
Dé 1.: OBTENTION D'INFORMATION DIRECTEMENT AUPRES DES CONCURRENTS 
R é1.: (Gold ,1983; Bryant, Estrin et Kantor,1990) 
Val. : 1 0 Très souvent 

7.5 Souvent 
5 À l'occasion 
2 • 5 Rarement 
o Très Rarement 

1220: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #2 
Nom: ENVERGURE DU CHANGEMENT TECHNOLOGIQUE 
Dé 1 • : DISTINCTION D'ENVERGURE ENTRE LE TACTIQUE ET LE STRATÉGIQUE 
Ré 1 • : (Van Blois dans Noori, 1987) 
Val. : 1 0 Surtout stratégique 

7.5 Plutôt stratégique 
3 Stratégique et tactique 
2 • 5 Plutôt tactique 
o Surtout tactique 

1230: COMPOSANTE #5 de la VARIABLE #2 
Nom: POSmON TECHNOLOGIQUE ET CONCURRENTIELLE 
Dé 1 • : EVALUATION DE LA STRATÉGIE TECHNOLOGIQUE SELON LES POSITIONS 

TECHNOLOGIQUES ET CQ'.JCURRENTIELLES 
R é1.: (Burgelman et Rosenbloom,1989) 
Va 1.: 1 0 Innovateur 

7.5 Créneau 
5 Acquisition 
2 . 5 Suiveur 
o Rationnalisation 

2000 GROUPE #2 (5 variables) 
Nom: COMPETENCETECHNOLOGIOUE 
Dé 1 • : EVALUATION DE LA COMPETENCE TECHNOLOGIQUE DE L'ENTREPRISE SELON SON 

DIRIGEANT SA CULTURE TECHNOLOGIQUE, SES EQUIPEMENTS EN PLACE, SA 
CAPACITE DE R&D ET LA QUALITE DE SA VEILLE TECHNOLOGIQUE. 

Va 1.: (2100+2200+2300+2400+2500) + 5 



2100 VARIABLE #3 (2 composantes) 
Nom: RYTHME D'ADOPTION ET DIRIGEANT 
Déf . : EVALUATION DU RYTHME D'ADOPTION DE TECHNOLOGIES ET DES 

CARACTERISTIQUES DU DIRIGEANT 
Réf.: (Julien, Carrière et Hébert, 1988) 
Val.: (2110+2120) + 2 

2110: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #3 
Nom: RYTHME D'ADOPTION DE TECHNOLOGIES 
o éf.: EVALUATION DU RYTHME D'ADOPTION DE TECHNOLOGIES AU COURS DES 
DERNIERES ANNEES. 
Réf.: (Julien , Carrière et Hébert, 1988) 
Val. : 1 0 Très rapide 

7 . 5 Rapide 
5 Modéré 
2.5 Lent 
o Très lent 

2120: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #3 (4 éléments) 
Nom: CARACTERISTIQUES DU DIRIGEANT 
Dé f • : EVALUATION DE CARACTERISTIQUES DU DIRIGEANT (EXPÉRIENCE, VISION, 
QUESTIONNEMENT CONTINUEL ET LEADERSHIP 
Val.: (2121+2122+2123+2124) + 4 

2121 : ELEMENT #1 de la COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #3 
Nom: EXPÉRIENCE DE L'EtfTREPRENEUR 
Dé f • : EVALUATION DE L'EXPÉRIENCE DE L'ENTREPRENEUR DANS SON DOMAINE 
Réf.: (Lacasse, Chaumel et Lambert,1989) 
Val. : 1 0 Très grande 

7.5 Grande 
5 Modérée 
2 • 5 Peu d'expérience 
o Pas d'expérience 

2122: ELEMENT #2 de la COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #3 
Nom: VISION DE L'ENTREPRENEUR 
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o éf.: EVALUATION DE L'AMPLITUDE DE LA VISION DE L'ENTREPRENEUR DANS LE TEMPS 
Réf.: (Lefebvre, Lefebvre et Colin .1985; Julien, Carrière et Hébert,1988; Carrière 

(1992 ; Mintzberg (1993) 
Val.: 1 0 Très long terme 

7 .5 Long terme 
5 Moyen terme 
2 • 5 Court terme 
o Très court terme 



2123 : ELEMENT #3 de la COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #3 
Nom: QUESTIONNEMENT CONTINUEL 
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o éf . : EVALUATION DU QUESTIONNEMENT DE L'ENTREPRENEUR SUR LES CAPACITES 
TECHNOLOGIQUES DE SON ENTREPRISE. 

Réf.: (Pavitt ,1990) 
Val. : 1 0 Constant 

7.5 Très fréquent 
5 Fréquent 
2 • 5 Occasionnel 
o Rare 

2124 : ELEMENT #4 de la COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #3 
Nom: LEADERSHIP 
Déf.: EVALUATION DU LEADERSHIP EXERCE PAR L'ENTREPRENEUR DANS LA DEMARCHE 

TECHNOLOGIQUE DE SON ENTREPRISE. 
Réf.: (Lefebvre, Lefebvre et Colin ,1985) 
Val. : 1 0 Très fort 

7.5 Fort 
5 Modéré 
2.5 Faible 
o Très faible 

2200 VARIABLE #4 (3 composantes) 
Nom: CULTURE TECHNOLOGIQUE 
Dé f • : EVALUATION DE LA CULTURE TECHNOLOGIQUE DE L'ENTREPRISE SELON LA QUALITE 

DE SA VEILLE TECHNOLOGIQUE, SON PERSONNEL TECHNIQUE ET L'IMPLICATION DU 
PERSONNEL DES AUTRES FONCTIONS DE L'ENTREPRISE. 

Réf.: (Julien, Carrière et Raymond, 1992) 
Va 1.: (2210+2220+2230) + 3 

2210: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #4 (2 éléments) 
Nom: VEILLE TECHNOLOGIQUE 
Dé f • : EVALUATION DE LA QUALITE DE LA VEILLE TECHNOLOGIQUE 
Réf.: (Uzan ,1993, Martinet et Ribault, 1989) 
Val.: (2211+2212) + 2 

2211: ELEMENT #1 de la COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #4 
Nom: 1YPE DE VEILLE TECHNOLOGIQUE 
o éf.: EVALUATION DU TYPE DE VEILLE TECHNOLOGIQUE (RECHERCHE ET TRAITEMENT DE 

L'INFORMATION) 
Réf.: (Julien, Joyal et Deshaies,1992) 
Val. : 1 0 Très systématique 

7.5 Plutôt systématique 
5 Spontanée 
2 • 5 Sporadique 
o Innexistante 



2212: ELEMENT #2 de la COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #4 
Nom: INFORMAllON TECHNOLOGIQUE 
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Dé f.: EVALUATION DE L'ACCES À L'INFORMATION TECHNOLOGIQUE PAR LES UNIVERSITES 
ET LES CENTRES DE RECHERCHE 

Réf. : INFO. SCIENTIFIQUE ET TECHNOLOGIQUE (UNIVERSITE FAVORISE) 
(Lacasse, Chaumel et Lambert,1989); DISPERSION DES PME ET INFO DES CENTRES 
DE RECHERCHE (Lacasse, Chaumel et Lambert,1989) 

Val. : 1 0 Très accessible 
7.5 Plutôt accessible 
5 Modérément accessible 
2 • 5 Peu accessible 
o Pas accessible 

2220: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #4 (2 éléments) 
Nom: PERSONNEL TECHNIQUE 
Dé f • : EVALUATION DE L'IMPLICATION DES SPECIALISTES ET DE LA DISPONIBILITE 

D'EMPLOYES SPECIALISES 
Réf.: 
Val.: (2221+2222) + 2 

2221 : ELEMENT #1 de la COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #4 
Nom: L'IMPLICATION DES SPECIALISTES 
Dé f • : EVALUATION DE L'IMPLICATION DES SPECIALISTES DANS LA DEMARCHE 

TEO-I\ICl..QGIQUE 
Réf.: (Deschamps et Diorio, 1989; Pavitt,1990) 
Val.: 1 0 Très forte 

7.5 Forte 
5 Modérée 
2.5 Faible 
0 Très faible 

2222: ELEMENT #2 de la COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #4 
Nom: CARRENCE D'EMPLOYÉS SPÉCIALISÉS 
Dé f • : EVALUATION DE LA DIFFICULTE À RECRUTER DES EMPLOYÉS SPÉCIALISÉS 
Réf.: (Gold,1983; Harvey,1985; Gasse1985; Lefebvre, Lefebvre et Colin,1985; 

Deschamps et Diorio, 1989; Bryant, Estrin et Kantor,1990) 
Val. : 1 0 Très facile 

7.5 Plutôt facile 
5 Modérément facile 
2 • 5 Peu facile 
o Pas facile 

2230: COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #4 
Nom: PERSONNEL (AUTRES FONCllONS) 
o éf.: EVALUATION DE L'lMPLICAllON DU PERSONNEL DES AUTRES FONCTIONS DE 

L'ENTREPRISE (VENTE, PRODUCTION, ETC.) 
Réf.: (Pavitt (1990) 
Val. : 1 0 Très forte 

7.5 Forte 
5 Modérée 
2.5 Faible 
o Très faible 



2300 VARIABLE #5 (4 composantes) 
Nom: SITUATlON TECHNOLOGIQUE 
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Dé f • : EVALUATlON DE LA SITUATION TECHNOLOGIQUE (EQUIPEMENTS TECHNOLOGIQUES 
EN PLACE, PRÉSENCE INFORMATIQUE POUR CONTROLE ET PRODUCTlVITÉ, 
PORTEFEUILLE TECHNOLOGIQUE, SPÉCIFICITÉ DE L'ENTREPRISE, COMPÉTENCE ET 
SAVOIR FAIRE) 

Réf . : (Jul ien , Carrière et Raymond, 1992; Sethi, Movsesian et Hickey,1985) 
Va 1.: (2310+ 2320+ 2330+ 2340 + 2350 ) + 5 

2310: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #5 
Nom: PRÉSENCE INFORMATlQUE POUR CONTROLE ET PRODUCTlVITÉ 
o éf.: EVALUATlON DE LA PRÉSENCE INFORMATlQUE POUR CONTROLE ET PRODUCTIVITÉ 
Réf.: (Lefebvre, Lefebvre et Colin ,1985) 
Val. : 1 0 Très performante 

7 • 5 Assez performante 
5 Modérément performante 
2 • 5 Peu performante 
o Pas performante 

2320: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #5 (2 éléments) 
Nom: PORTEFEUILLE TECHNOLOGIQUE 
Déf.: EVALUATlON DU PORTEFEUILLE TECHNOLOGIQUE 
Réf.: (Julien , Carrière et Raymond, 1992) 
Va 1. : (2321 +2322) + 2 

2321 : ELEMENT #1 de la COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #5 
Nom: DEVELOPPEMENT 
Déf.: EVALUATlON DU DEVELOPPEMENT DU PORTEFEUILLE TECHNOLOGIQUE 
Réf.: (Sethi, Movsesian et Hickey,1985) 
Val. : 1 0 Très développé 

7.5 assez développé 
5 Modérément développé 
2 • 5 Peu développé 
o Pas développé 

2322: ELEMENT #2 de la COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #5 
Nom: EVALUATlON EXTERNE 
Déf.: DANS QUELLE MESURE SE FAITL'EVALUATlON EXTERNE DU PORTEFEUILLE 

TEO-NCA..OGIClJE 
Réf. : (Aider et Sbenbar,1990) 
Val. : 1 0 Très systématiquement 

7.5 Systématiquement 
5 Sporadiquement 
2 • 5 Exceptionnellement 
o Innexistante 



2330: COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #5 
Nom: SPÉCIFICITÉ DE L'ENTREPRISE 
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Dé f • : EVALUATION DE LA SPÉCIFICITÉ DES EQUIPEMENTS TECHNOLOGIQUES DE 
L'ENTREPRISE (POUVANT REPRESENTER CERTAINS AVANTAGES CONCURRENTIELS) 

Réf.: (Julien, Carrière et Raymond , 1992) 
Val. : 1 0 Très développé 

7.5 assez développé 
5 Modérément développé 
2 • 5 Peu développé 
o Pas développé 

2340: COMPOSANTE #4 de la VARIABLE #5 
Nom: COMPÉTENCE (SAVOIR FAIRE) 
D éf.: EVALUATION DE LA COMPÉTENCE ET/OU DU SAVOIR FAIRE DE L'ENTREPRISE 

(POUVANT REPRESENTER CERTAINS AVANTAGES CONCURRENTIELS) 
Réf.: (Julien , Carrière et Raymond , 1992) 
Val. : 1 0 Très développé 

7.5 assez développé 
5 Modérément développé 
2 . 5 Peu développé 
o Pas développé 

2350: COMPOSANTE #5 de la VARIABLE #5 
Nom: EQUIPEMENTS EN PLACE 
Dé f • : EVALUATION GENERALE DE L'ENSEMBLE DES EQUIPEMENTS TECHNOLOGIQUES EN 

PLACE DANS L'ENTREPRISE 
Réf.: (Julien , Carrière et Raymond , 1992) 
Val. : 1 0 Très avancé 

7.5 Assez avancé 
5 Modérément avancé 
2 • 5 Peu avancé 
o Pas avancé 

2400 VARIABLE #6 (3 composantes) 
Nom: CAPACITÉ DE R&D 
D éf.: EVALUATION DU PROCESSUS, DU FONCTIONNEMENT ET DES RESSOURCES DE LA 

DEMARCHE DE R&D DE L'ENTREPRISE 
Réf . : (Julien , Carrière et Raymond , 1992) 
Val. : (2410+2420+2240) + 3 

2410: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #6 
Nom: PROCESSUS ET FONCTIONNEMENT 
Dé f • : EVALUATION GENERALE DE LA QUALITE DU PROCESSUS ET DU FONCTIONNEMENT 

DE LA DEMARCHE DE R&D DE L'ENTREPRISE 
Réf.: (Julien, Carrière et Raymond, 1992) 
Val. : 1 0 Très forte 

7.5 Forte 
5 Modérée 
2.5 Faible 
o Très faible 



2420: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #6 
Nom: TYPE DE R&D 
Dé f • : EVALUATION DU TYPE DE DEMARCHE DE R&D DE L'ENTREPRISE 
Réf.: (Julien, Joyal et Deshaies,1992) 
Val. : 1 0 Très systématique 

7.5 Plutôt systématique 
5 Spontanée 
2 • 5 Sporadique 
o Innexistante 

2430: COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #6 (2 éléments) 
Nom: RESSOURCES DE R&D 
Déf.: EVALUATION DES RESSOURCES INVESTIES DANS LA DEMARCHE DE R&D DE 

L'ENTREPRISE 
Réf.: (Julien , Carrière et Raymond , 1992) 
Val.: (2431+2432) + 2 

2431 : ELEMENT #1 de la COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #6 
Nom: RESSOURCES HUMAINES 
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o éf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE DES RESSOURCES HUMAINES PARTICIPANTES 
À LA DEMARCHE DE R&D DE L'ENTREPRISE 

Réf . : 
Val.: 1 0 Très forte 

7.5 Forte 
5 Modérée 
2.5 Faible 
0 Très faible 

2432: ELEMENT #2 de la COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #6 
Nom: RESSOURCES ANANÇIERES 
Dé f . : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DES RESSOURCES FINANÇIERES INVESTIES DANS 

LA DEMARCHE DE R&D DE L'ENTREPRISE 
Réf.: FONDS ÉTUDES (Goldahar et Jelinek, 1985) 
Val.: 1 0 Très forte 

7.5 Forte 
5 Modérée 
2.5 Faible 
o Très faible 

2500 VARIABLE #7 (5 composantes) 
Nom: RESEAUX ET TECHNOLOGIE 
o éf.: EVALUATION DE L'APPARTENANCE À DIFFERENTES FORMES DE RESEAUX POUR 

L'OBTENTION D'INFORMATION ET LE DEVELOPPEMENT DES ASPECTS 
TECHNOLOGIQUES DE L'ENTREPRISE (ASSOCIATIONS, GROUPEMENTS, ALLIANCES 
ET AFFILIATIONS) 

Réf. : (Julien, Carrière et Raymond, 1992) 
Va 1.: (2510+2520+2530+2540+2550) + 5 



2510: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #7 
Nom: ASSOCIATIONS ET GROUPEMENTS 
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D éf.: EVALUATION DE L'APPARTENANCE À DIFFERENTES ASSOCIATIONS OU 
GROUPEMENTS FAVORISANT L'OBTENTION D'INFORMATION ET LE DEVELOPPEMENT 
DES ASPECTS TECHNOLOGIQUES DE L'ENTREPRISE 

Réf.: (Julien, Carrière et Raymond, 1992) 
Val. : 1 0 Très nombreux 

7.5 Assez nombreux 
5 Modérément nombreux 
2 • 5 Peu nombreux 
o Pas nombreux 

2520: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #7 
Nom : STRATÉGIES D'ALLIANCES 
Déf.: EVALUATION DES POSSIBILITES DE STRATÉGIES D'ALLIANCES CONCLUES OU À 

CONCLURE POUR FAVORISER LE DEVELOPPEMENT DES ASPECTS TECHNOLOGIQUES 
DE L'ENTREPRISE 

Réf.: (Rothwell,1990) 
Val. : 1 0 En opération 

7.5 En négociation 
5 Envisagées 
2 • 5 Peu envisagées 
o Pas envisagées 

2530: COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #7 
Nom: RESEAUX D'INFORMATION TECHNOLOGIQUE 
Déf.: EVALUATION DE L'APPARTENANCE À DIFFERENTS RESEAUX DESTINES AU 

PARTAGE D'INFORMATION TECHNOLOGIQUES 
Réf.: (Perrin,1990) 

FORMES ET FRONTIERES (Julien, Carrière et Raymond, 1992) 
CARACTÉRISTIQUES (Johannisson,1987) -

Val. : 1 0 En cours et importante 
7.5 En cours et peu importante 
5 Envisagée 
2 • 5 Peu envisagée 
o Pas envisagée 

2540: COMPOSANTE #4 de la VARIABLE #7 
Nom: SOURCES MULTIPLES 
D éf.: EVALUATION DE L'HABITUDE AU RECOURS À DES SOURCES D'INFORMATION 

MULTIPLES CONCERNANT LES INFORMATIONS TECHNOLOGIQUES 
Réf.: (Birley, Cromie et Myers,1991) 
Val. : 1 0 Très fréquent 

7.5 Plutôt fréquent 
5 Modérément fréquent 
2 • 5 Peu fréquent 
o Pas fréquent 



2550: COMPOSANTE #5 de la VARIABLE #7 
Nom: AFFILIATION 

159 

Déf.: EVALUATION DES POSSIBILITES D'AFFILIATIONS EXISTANTES OU À VENIR POUR 
FAVORISER LE DEVELOPPEMENT DES ASPECTS TECHNOLOGIQUES DE L'ENTREPRISE 
Réf.: AFFILIATION/ENERGIE (Acs et Audrest,1990) 
Val. : 1 0 En opération 

7.5 En négociation 
5 Envisagées 
2 • 5 Peu envisagées 
o Pas envisagées 

3000 GROUPE #3 (3 variables) 
Nom: PROCESSUS DECISIONNEL 
Dé f • : EVALUATION DE LA QUALITE DU PROCESSUS DECISIONNEL CONDUISANT AUX 
CHANGEMENTS TECHNOLOGIQUES COMPTE TENU DES STATEGIES ET DU TYPE DE PME. 
Réf.: ÉVALUATION DE L'ACQUISITION TECHNOLOGIQUE (Archer) voir annexe C 
Va 1.: (3100+3200+3300) + 3 

3100 VARIABLE #8 (5 composantes) 
Nom: PROCESSUS, ANALYSE ET CHOIX 
Dé f . : EVALUATION DE LA QUALITE DU PROCESSUS DECISIONNEL ET DE L'ANALYSE 

CONDUISANT AUX CHANGEMENTS TECHNOLOGIQUES 
Réf.: (Carrière, 1990; 1992) ; ANALYSES (Gold,1983) 
Val.: (3110+3120+3130+3140+3150) + 5 

3110: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #8 
Nom: FORMALISATION 
D éf.: EVALUATION DU DEGRE DE FORMALISATION DU PROCESSUS DECISIONNEL 
Réf.: (Lefebvre, 1991; Julien, Carrière et Hébert, 1988); 

FORMALISATION (Carrière, 1990; 1992) PLAN (Goldahar et Jelinek, 1985; Aider 
et Sbenbar,1990) 

Val. : 1 0 Très formalisé 
7.5 Assez formalisé 
5 Modérément formalisé 
2 • 5 Plutôt informel 
o Très informel 

3120: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #8 (2 éléments) 
Nom: QUALITE DES ESTIMATIONS 
Dé f • : EVALUATION DE LA QUALITE DES ESTIMATIONS FAITES AVANT L'ACQUISITION 

(COUTS ET TEMPS NESCESSAIRE À L'IMPLANTATION DE LA TECHNOLOGIE). 
Réf.: 
Val.: (3121 +3122)+2 

3121 : ELEMENT #1 DE LA COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #8 
Nom: ESTIMATION DES COUTS 
Dé f . : EVALUATION DE LA QUALITE DES ESTIMATIONS DES COUTS ET RELIES À 

L'IMPLANTATION DE LA TECHNOLOGIE). 
Réf.: (Gold,1983; Gasse,1986; Lefebvre, Lefebvre et Colin,1985; Bryant, Estrin et 

Kantor,1990) 
Val. : 1 0 Très justes 

7.5 Justes 



5 Assez justes 
2 . 5 Plutôt erronnées 
o Tout à fait erronnées 

3122: ELEMENT #2 DE LA COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #8 
Nom: ESTIMATION DU TEMPS 

160 

Déf.: EVALUATION DELA QUALITE DES ESTIMATIONS DU TEMPS NESCESSAIRE À 
L'IMPLANTATION DE LA TECHNOLOGIE. 

Réf.: (Gold,1983; Alexander,1985) 
Val. : 1 0 Très justes 

7.5 Justes 
5 Assez justes 
2 . 5 Plutôt erronnées 
o Tout à fait erronnées 

3130: COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #8 (2 éléments) 
Nom: ROLE D'INTERVENANTS 
D éf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE DU ROLE JOUE PAR DES INTERVENANTS INTERNES 

ET EXTERNES DANS LA PRISE DE DECISION 
Réf.: (Julien, Carrière et Raymond, 1992) 
Val.: (3131+3132)+2 

3131: ELEMENT #1 DE LA COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #8 
Nom: INTERVENANTS INTERNES 
Dé f.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE DU ROLE JOUE PAR DES INTERVENANTS INTERNES 

DANS LA PRISE DE DECISION 
Réf.: (Julien, Carrière et Raymond, 1992) 
Val.: 1 0 Très important 

7.5 Plutôt important 
5 Assez important 
2.5 Peu important 
0 Pas important 

3132: ELEMENT #2 DE LA COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #8 
Nom: INTERVENANTS EXTERNES 
D éf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE DU ROLE JOUE PAR DES INTERVENANTS EXTERNES 

DANS LA PRISE DE DECISION 
Réf.: (Julien, Carrière et Raymond, 1992) 
Val.: 1 0 Très important 

7.5 Plutôt important 
5 Assez important 
2.5 Peu important 
0 Pas important 

3140: COMPOSANTE #4 de la VARIABLE #8 (2 éléments) 
Nom: RISQUE 
D éf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE DU RISQUE ENCOURU PAR L'ACQUISITION 

TECHNOLOGIQUE ET DE LA QUALITE DE SA GESTION 
Réf.: (Jean Harvey,1987) 
Val.: (3141+3142)+2 



3141: ELEMENT #1 DE LA COMPOSANTE #4 de la VARIABLE #8 
Nam: IMPORTANCE DU RISQUE 
Déf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE DU RISQUE ENCOURU PAR L'ACQUISITION 

TEŒf.Ja..OGIOUE 
Réf.: (Jean Harvey,1987) 
Val. : 1 0 Très important 

7.5 Plutôt important 
5 Assez important 
2 • 5 Peu important 
o Pas important 

3142 : ELEMENT #2 DE LA COMPOSANTE #4 de la VARIABLE #8 
Nam: GESTION DU RISQUE 
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D éf.: EVALUATION DE LA QUALITE DE LA GESTION DU RISQUE LORS DEL'ACQUISITION 
TECHNOLOGIQUE (ESTIMATIONS, OPTIONS, ANALYSES, SUIVI ET EVALUATION) 

Réf.: MODELE DESCRIPTIF D'ÉVALUATION ET DE GESTION DU RISQUE 
(Bryant, Estrin et Kantor,1990) 

Val. : 1 0 Très conforme 
7.5 Plutôt conforme 
5 Assez conforme 
2 • 5 Peu prudente 
o Imprudente 

3150: COMPOSANTE #5 de la VARIABLE #8 
Nam: PRISE DE DÉCISION 
Dé f • : EVALUATION GENERALE DE LA QUALITE DE LA PRISE DE DECISION LORS DE 

L'ACQUISITION TECHNOLOGIQUE (ETAPES ET ENJEUX) 
Réf.: MÉTHODE DE PRISE DE DÉCISION EN INFORMATISATION 'ASTRID' Solé (1986) 
Val. : 1 0 Très conforme 

7.5 Plutôt conforme 
5 Assez conforme 
2 • 5 Peu conforme 
o Pas conforme 

3200 VARIABLE #9 (4 composantes) 
Nam: FIRME ET STRATEGIE 
Dé f • : EVALUATION DE LA COHERENCE ENTRE LA DECISION CONDUISANT AUX 

CHANGEMENTS TECHNOLOGIQUES ET LES STRATEGIES, OBJECTIFS CORPORATIFS 
ET CARACTERISTIQUES DE LA FIRME. 

Réf.: (Lewkowicz (1992) 
Va 1.: (3210+3220+3230+3240 )+4 

3210: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #9 (3 éléments) 
Nam: CARACTERISTIQUES DE LA FIRME 
Dé f • : EVALUATION DU DEGRE DE FORMALISATION, CENTRALISATION ET COMPLEXITE DE 

L'ENTREPRISE 
Réf . : RYTHME D'ADOPTION/FORMALISATION - CENTRALISATION -

COMPLEXITÉ (Cohn et Turyn, 1980) 
Val.: (3211+3212+3213)+3 



3211 :ELEMENT #1 DE LA COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #9 
Nom: FORMALISATION 
Déf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE LA FORMALISATION DANS 

L'ENTREPRISE 
Réf.: (Cohn et Turyn, 1980) 
Val. : 1 0 Très importante 

7.5 Plutôt importante 
5 Assez importante 
2 . 5 Peu importante 
o Pas importante 

3212: ELEMENT #2 DE LA COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #9 
Nom: CENTRALISATION 
Dé f . : EVALUATION DE LA CENTRALISATION DE L'ENTREPRISE 
Réf.: (Cohn et Turyn, 1980) 
Val. : 1 0 Très centralisée 

7.5 Plutôt centralisée 
5 Assez centralisée 
2 . 5 Peu centralisée 
o Pas centralisée 

3213: ELEMENT #3 DE LA COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #9 
Nom: COMPLEXITE 
Dé f . : EVALUATION DE LA COMPLEXITE DE L'ENTREPRISE 
Réf.: (Cohn et Turyn, 1980) 
Val. : 1 0 Très complexe 

7.5 Plutôt complexe 
5 Assez complexe 
2 • 5 Peu complexe 
o Pas complexe 

3220: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #9 (2 éléments) 
Nom: PONDERATION 
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Dé f . : EVALUATION DE LA PONDERATION ENTRE LA DECISION D'ACQUISIllON 
TECHNOLOGIQUE ET LES VALEURS DES CHOIX EFFECllJES ET DES AVANTAGES 
PERÇUS PAR L'ENTREPRISE 

Réf. : (Zahra et Covin,1993) 
PONDERATION (Bryant, Estrin et Kantor,1990) 

Val.: (3221+3222)+2 

3221: ELEMENT #1 DE LA COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #9 
Nom: CHOIX 
Dé f • : EVALUATION DE LA PONDERATION ENTRE LA DECISION D'ACQUISITION 

TECHNOLOGIQUE ET LES VALEURS DES CHOIX EFFECllJES. 
Réf.: (Stauffer,1989) PONDERATION (Bryant, Estrin et Kantor,1990) 
Val. : 1 0 Très cohérente 

7.5 Plutôt cohérente 
5 Assez cohérente 
2 . 5 Peu cohérente 
o Pas cohérente 



3222: ELEMENT #2 DE LA COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #9 
Nom: AVANTAGES 
Déf.: EVALUATION DE LA PONDERATION ENTRE LA DECISION D'ACQUISITION 

TECHNOLOGIQUE DES AVANTAGES PERÇUS PAR L'ENTREPRISE 
Réf.: (Stauffer,1989) PONDERATION (Bryant, Estrin et Kantor,1990) 
Val. : 1 0 Très cohérente 

7.5 Plutôt cohérente 
5 Assez cohérente 
2 • 5 Peu cohérente 
o Pas cohérente 

3230: COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #9 
Nom: OBJECTIFS DE L'ENTREPRISE 
Dé f • : EVALUATION DE LA COHERENCE ENTRE LA DECISION D'ACQUISITION 

TECHNOLOGIQUE ET LES OBJECTIFS DE L'ENTREPRISE 
Réf.: (Julien , Carrière et Raymond, 1992) 
Val. : 1 0 Très cohérente 

7.5 Plutôt cohérente 
5 Assez cohérente 
2 • 5 Peu cohérente 
o Pas cohérente 

3240: COMPOSANTE #4 de la VARIABLE #9 
Nom: INTÉGRATION DES STRATÉGIES 
D éf.: EVALUATION DE L'INTÉGRATION DES STRATÉGIES TECHNOLOGIQUES ET 

. CORPORATIVES 
Réf.: (Sethi , Movsesian et Hickey,1985) 
Val. : 1 0 Très intégrée 

7.5 Plutôt intégrée 
5 Assez intégrée 
2 • 5 Peu intégrée 
o Pas intégrée 

3300 VARIABLE #10 (5 composantes) 
Nom: TYPE DE PME ET TYPE DE STRATÉGIE 
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Dé f • : EVALUATION DE LA QUALITE DE LA DECISION CONDUISANT AUX CHANGEMENTS 
TECHNOLOGIQUES COMPTE TENU DE CERTAINS CRITERES DE DECISION (TAILLE ET 
BESOINS), DU STADE DE VIE DE L'ENTREPRISE, DES VOIES D'ACCES ET SELON LES VOIES 
D'ACCES OPTIMALES À DE NOUVELLES TECHNOLOGIES, UNE CLASSIFICATION DE LA 
TECHNOLOGIE ET DES ENTREPRISES AINSI QUE LA HIÉRARCHIE DES STRUCTURES DE 
PR<X>UCT1ON 
Réf.: (Julien , Carrière et Raymond, 1992) 
Va 1.: (3310+3320+3330+3340+3350)+5 

3310: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #10 (2 éléments) 
Nom: CRITERES DE DECISION 
Dé f • : EVALUATION DE LA QUALITE DE LA DECISION CONDUISANT AUX CHANGEMENTS 
TECHNOLOGIQUES COMPTE TENU DE CERTAINS CRITERES DE DECISION (TAILLE ET 
BESOINS) 
Réf.: (Julien, Carrière et Raymond, 1992) 
Val.: (3331 +3332)+2 



3311: ELEMENT #1 DE LA COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #10 
Nom: TAILLE 
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Dé f • : EVALUATION DE LA QUALITE DE LA DECISION CONDUISANT AUX CHANGEMENTS 
TECHNOLOGIQUES COMPTE TENU DE LA TAILLE DE L'ENTREPRISE 
Réf.: (Gasse,1986; Lefebvre, Lefebvre et Poupart,1985) 
Val. : 1 0 Très pertinente 

7.5 Pertinente 
5 Assez pertinente 
2 • 5 Discutable 
o Très discutable 

3312: ELEMENT #2 DE LA COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #10 
Nom: BESOINS 
Dé f.: EVALUATION DE LA QUALITE DE LA DECISION CONDUISANT AUX CHANGEMENTS 
TECHNOLOGIQUES COMPTE TENU DES BESOINS DE L'ENTREPRISE 
Réf.: BESOINS, CHOIX ET STRATÉGIES (Julien, Carrière et Raymond, 1992; Burgelman 

et Rosenbloom,1989) 
Val. : 1 0 Très pertinente 

7.5 Pertinente 
5 Assez pertinente 
2 • 5 Discutable 
o Très discutable 

3320: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #10 
Nom: STADE DEVIE 
Dé f • : EVALUATION DE LA QUALITE DE LA DECISION CONDUISANT AUX CHANGEMENTS 
TECHNOLOGIQUES SELON LE STADE DE VIE DE L'ENTREPRISE 
Réf. : L'INVESTISSEMENT EN TECHNOLOGIQUE SELON LE STADE DE VIE DE L'ENTREPRISE 

Little) voir annexe C 
Val. : 1 0 Très pertinente 

7.5 Pertinente 
5 Assez pertinente 
2 • 5 Discutable 
o Très discutable 

3330: COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #10 
Nom: VOIES D'ACCES OPTIMALES 
Dé f • : EVALUATION DE LA QUALITE DE LA DECISION CONDUISANT AUX CHANGEMENTS 

TECHNOLOGIQUES SELON LES VOIES D'ACCES OPTIMALES À DE NOUVELLES 
TECHNOLOGIES 

Réf. : LES VOIES D'ACCES OPTIMALES À DE NOUVELLES TECHNOLOGIES 
(Roberts et Berry,1985) 

Val. : 1 0 Très pertinente 
7.5 Pertinente 
5 Assez pertinente 
2 • 5 Discutable 
o Très discutable 

3340: COMPOSANTE #4 de la VARIABLE #10 
Nom: TECHNOLOGIE ET TYPES D'ENTREPRISES 
Dé f • : EVALUATION DE LA QUALITE DE LA DECISION CONDUISANT AUX CHANGEMENTS 

TECHNOLOGIQUES SELON LA CLASSIFICATION DE LA TECHNOLOGIE ET DES TYPES 
D'ENTREPRISES 

Réf. : CLASSIFICATION DE LA TECHNOLOGIE ET DES TYPES D'ENTREPRISES 



Val. : 1 0 Très pertinente 
7.5 Pertinente 
5 Assez pertinente 
2.5 Discutable 
0 Très discutable 

3350: COMPOSANTE #5 de la VARIABLE #10 
Nom: STRUCTURES DE PRODUCTION 
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Déf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE (NIVEAU) DES CHANGEMENTS TECHNOLOGIQUES 
SELON LA HIÉRARCHIE DES STRUCTURES DE PRODUCTION. 

Réf. : HIÉRARCHIE DES STRUCTURES DE PRODUCTION (Aumiaux et Rodde,1987) 
Val. : 1 0 Très élevé 

7.5 Elevé 
5 Assez élevé 
2 • 5 Peu élevé 
o Pas élevé 

4000 GROUPE #4 (8 variables) 
Nom: CAPACITES ORGANISATIONNELLES 
D éf.: EVALUATION DES CAPACITES ORGANISATIONNELLES DE L'ENTREPRISE 

(À TRAVERS DIFFERENTES FONCTIONS) FACE AUX CHANGEMENTS 
TECHNOLOGIQUES EFFECTUES. 

Réf.: (Julien, Carrière et Raymond , 1992) 
Val. : (4100+4200+4300+4400+4500+4600+4700+4800 )+ 8 

4100 VARIABLE #11 (2 composantes) 
Nom: CHANGEMENTS ORGANISATIONNELS 
D éf.: EVALUATION DES CHANGEMENTS OCCASIONNES PAR LES DECISIONS 

TECHNOLOGIQUES AU NIVEAU DE LA STRATÉGIE GÉNÉRALE DE LA FIRME ET DE LA 
STRUCTURE D'ORGANISATION 

Réf . : (Julien , Carrière et Raymond,1992) 
Val.: (4110+4120)+2 

4110: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #11 
Nom: STRATÉGIE 
Déf.: EVALUATION DES CHANGEMENTS OCCASIONNES PAR LES DECISIONS 

TECHNOLOGIQUES AU NIVEAU DE LA STRATÉGIE GÉNÉRALE DE LA FIRME 
Réf . : (Julien, Carrière et Raymond,1992) 
Val . : 1 0 Changemen~s fondamentaux 

7.5 Changements très importants 
5 Changements importants 
2 • 5 Peu de changements 
o Pas de changement 

4120: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #11 
Nom: STRUCTURE 
D éf.: EVALUATION DES CHANGEMENTS OCCASIONNES PAR LES DECISIONS 

TECHNOLOGIQUES AU NIVEAU DE LA STRUCTURE D'ORGANISATION DE 
L'ENTREPRISE 

Réf. : CHANGEMENT STRUCTURE D'ORGANISATION (Gold,1983; Gasse,1985) 
Val. : 1 0 Changements fondamentaux 

7.5 Changements très importants 



5 Changements importants 
2 . 5 Peu de changements 
o Pas de changement 

4200 VARIABLE #12 (3 composantes) 
Nom: FINANCEMENT 
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o éf.: EVALUATION DE L'IMPACT DE L'ACQUISITION TECHNOLOGIQUE SUR LA STRUCTURE 
FINANCIERE DE L'ENTREPRISE 

Réf.: (Julien, Carrière et Hébert,1988) 
Va 1.: (4210+4220+4230 )+3 

4210: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #12 
Nom: DISPONIBILITE 
Dé f • : EVALUATION DE LA DISPONIBILITE DE FONDS À MEME LE FOND DE ROULEMENT DE 

L'ENTREPRISE POUR L'ACQUISITION TECHNOLOGIQUE 
Réf.: (Gasse,1986; Lefebvre, Lefebvre et Poupart,1985) 
Val. : 1 0 Financement complet 

7.5 La moitié du financement 
5 Le quart du financement 
2 • 5 Peu de disponibilité 
o Pas de disponibilité 

4220: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #12 
Nom: EFFORT FINANCIER 
o éf . : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'EFFORT FINANCIER EXIGEE POUR 

L'ACQUISmON TECHNOLOGIQUE 
Réf.: (Lefebvre, Lefebvre et Poupart,1985) 
Val. : 1 0 Très important 

7.5 Important 
5 Modérément important 
2 • 5 Peu important 
o Pas important 

4230: COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #12 
Nom: FLEXIBILITÉ 
Dé f • : EVALUATION DE LA FLEXIBILITÉ DE L'ENTREPRISE DANS SON EFFORT FINANCIER 

EXIGEE POUR L'ACQUISmON TECHNOLOGIQUE 
Réf.: (Goldahar et Jelinek, 1985) 
Val. : 1 0 Très flexible 

7.5 Flexible 
5 Modérément flexible 
2 • 5 Peu flexible 
o Pas flexible 

4300 VARIABLE #13 (5 composantes) 
Nom: RESSOURCES HUMAINES 
Déf.: EVALUATION DE LA QUALITE DE L'UTILISATION, DE LA COLLABORATION ET DE LA 

PRÉPARATION DES RESSOURCES HUMAINES DANS LA DEMARCHE DE CHANGEMENT 
TECHNOlOGIQUE. 

Réf. : (Harvey, 1985; Deschamps et Diorio, 1989) 
Val.: (4310+4320+4330+4340+4350 )+5 



4310: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #13 
Nom: FORMES D'ORGANISATION 
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Dé f . : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DU RECOURS À DE NOUVELLES FORMES 
D'ORGANISATION DANS L'IMPLANTATION ET L'UTILISATION DE LA TECHNOLOGIE 
ACQUISE. 

Réf.: (Jacob ,1992) 
Val. : 1 0 Changements innovateurs 

7. 5 Changements appréciables 
5 Changements moyens 
2 • 5 Peu de changements 
o Pas de changement 

4320: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #13 
Nom: ENGAGEMENT DE NOUVEAUX EMPLOYES 
Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'ENGAGEMENT DE NOUVEAUX EMPLOYES DANS 

L'IMPLANTATION ET L'UTILISATION DE LA TECHNOLOGIE ACQUISE. 
Réf.: 
Val. : 1 0 Très important 

7.5 Important 
5 Modérément important 
2 . 5 Peu important 
o Pas important 

4330: COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #13 (2 éléments) 
Nom: FORMATION DU PERSONNEL 
Dé f • : EVALUATION DE LA NECESSITE DE FORMATION DU PERSONNEL (À L'INTERNE ET À 

L'EXTERNE) POUR RENCONTRER LES EXIGENCES DE LA TECHNOLOGIE ACQUISE. 
Réf .: (Gold,1983; Hussey,1985) 
Val. : (4331 +4332)+2 

4331: ELEMENT #1 DE LA COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #13 
Nom: INTERNE 
Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE LA FORMATION DU PERSONNEL REALISEE EN 

ENTREPRISE POUR RENCONTRER LES EXIGENCES DE LA TECHNOLOGIE ACQUISE. 
Réf.: (Gold ,1983; Hussey,1985) 
Val . : 1 0 Très importante 

7 . 5 Importante 
5 Modérément importante 
2 • "5 Peu importante 
o Pas importante 

4332 : ELEMENT #2 DE LA COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #13 
Nom: EXTERNE 
Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE LA FORMATION DU PERSONNEL REALISEE À 

L'EXTERIEURE DE L'ENTREPRISE POUR RENCONTRER LES EXIGENCES DE LA 
TECHNOLOGIE ACQUISE. 

Réf.: (Gold,1983; Hussey,1985) 
INSTITUTIONS (Harvey,1985) 

Val. : 1 0 Très importante 
7.5 Importante 
5 Modérément importante 



2 . 5 Peu importante 
o Pas importante 

4340: COMPOSANTE #4 de la VARIABLE #13 
Nom: RÉSISTANCE AU CHANGEMENT 
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Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE LA RÉSISTANCE AU CHANGEMENT DE LA PART 
DES EMPLOYES IMPLIQUES DANS L'IMPLANTATION ET L'UTILISATION DE LA 
lECHNOLOGIE ACQUISE. 

Réf.: (Gold,1983; Harvey,1985) 
Val. : 1 0 Très importante 

7.5 Importante 
5 Modérément importante 
2 . 5 Peu importante 
o Pas importante 

4350: COMPOSANTE #5 de la VARIABLE #13 
Nom: PARTICIPATION 
D éf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE L'AUGMENTATION DE LA PARTICIPATION DES 

EMPLOYES IMPLIQUES DANS L'IMPLANTATION ET L'UTILISATION DE LA 
lECHNOLOGIE ACQUISE. 

Réf.: (Goldahar et Jelinek, 1985; Lefebvre, Lefebvre et Poupart,1985) 
Va 1.: 1 0 Très importante 

7.5 Importante 
5 Modérément importante 
2 . 5 Peu importante 
o Pas importante 

4400 VARIABLE #14 (3 composantes) 
Nom: CAPACITES DE MISE EN MARCHE 
Déf.: EVALUATION DE L'AUGMENTATION DES CAPACllES DE MISE EN MARCHE DE 

L'ENTREPRISE SUITE AU CHANGEMENT lECHNOLOGIQUE. 
Réf.: (Julien , Carrière et Raymond, 1992) 
Va 1.: (4410+4420+4430)+3 

4410: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #14 (2 éléments) 
Nom: MARCHES 
Déf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'AUGMENTATION DES 

NOUVEAUX MARCHES (INlERIEURS ET À L'EXPORTATION) 
Réf.: 
Val.: (4411+4412)+2 

4411: ELEMENT #1 de la COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #14 
Nom: MARCHES INlERIEURS 
Dé f . : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'AUGMENTATION DES NOUVEAUX MARCHES 
1 NTERIEURS 
Réf.: 
Val. : 1 0 Très importante 

7.5 Importante 
5 Modérément importante 
2 . 5 Peu importante 
o Pas d'augmentation 



4412: ELEMENT #2 de la COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #14 
Nom: EXPORTATION 
Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'AUGMENTATION DES EXPORTATIONS 
Réf.: 
Val. : 1 0 Très importante 

7.5 Importante 
5 Modérément importante 
2 • 5 Peu importante 
o Pas d'augmentation 

4420: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #14 (2 éléments) 
Nom: PRODUITS 
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Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'AUGMENTATION DES PRODUITS OFFERTS ET 
DES AVANTAGES CONCURRENTIELS RELIES AUX PRODUITS 

Réf.: 
Va 1.: (4421 +4422)+2 

4421 : ELEMENT #1 de la COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #14 
Nom: NOUVEAUX PRODUITS 
Déf . : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'AUGMENTATION DES PRODUITS OFFERTS 
Réf.: 
Val. : 1 0 Très importante 

7.5 Importante 
5 Modérément importante 
2 . 5 Peu importante 
o Pas d'augmentation 

4422 : ELEMENT #2 de la COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #14 
Nom: AVANTAGES CONCURRENTIELS 
Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'AUGMENTATION DES AVANTAGES 

CONCURRENTIELS RELIES AUX PRODUITS 
Réf.: 
Val. : 1 0 Très importante 

7.5 1 mportante 
5 Modérément importante 
2 . 5 Peu importante 
o Pas d'augmentation 

4430: COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #14 (2 éléments) 
Nom: VENTES 
Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'AUGMENTATION DES DES VENTES ET DE LA 

FORCE DE VENTE DE L'ENTREPRISE 
Réf.: 
Val.: (4431+4432)+2 

4431 : ELEMENT #1 de la COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #14 
Nom: LIVRAISONS 
Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'AUGMENTATION DES LIVRAISONS 
Réf.: 
Val. : 1 0 Très importante 

7.5 Importante 



5 Modérément importante 
2 . 5 Peu importante 
o Pas d'augmentation 

4432: ELEMENT #2 de la COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #14 
Nom: FORCE DE VENTE 
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Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'AUGMENTATION DE LA FORCE DE VENTE DE 
L'ENTREPRISE 

Réf.: 
Val. : 1 0 Très importante 

7.5 Importante 
5 Modérément importante 
2 . 5 Peu importante 
o Pas d'augmentation 

4500 VARIABLE #15 (3 composantes) 
Nom: IMPLANTATION 
Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'ENERGIE CONSACREE À L'IMPLANTATION DE 

LA TECHNOLOGIE ACQUISE. 
Réf.: 
Va 1.: (4510+4520+4530)+3 

4510: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #15 (2 éléments) 
Nom: APPRENTISSAGE ET RODAGE 
Dé f • : EVAlUATION DE L'IMPORTANCE DES DIFFICULTES RENCONTREES LORS DU RODAGE 

DE LA TECHNOLOGIE ACQUISE ET DE L'IMPORTANCE DE L'ACCESSIBILITE AUX 
FOURNISSEURS POUR LES RESOUDRE 

Réf.: 
Val.: (4511+4512)+2 

4511 : ELEMENT #1 de la COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #15 
Nom: RODAGE 
Dé f • : EVAlUATION DE L'IMPORTANCE DES DIFFICULTES RENCONTREES LORS DU RODAGE 

DE LA TECHNOLOGIE ACQUISE 
Réf.: 
Val.: 10 Très importante 

Importante 7.5 
5 
2.5 
o 

Modérément importante 
Peu importante 
Pas importante 

4512: ELEMENT #2 de la COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #15 
Nom: ACCESSIBIL TÉ AUX FOURNISSEURS 
o éf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'ACCESSIBILITE AUX FOURNISSEURS DANS LA 

PHASE DE RODAGE 
Réf. : (Lacasse, Chaumel et Lampert,1989) 
Val. : 1 0 Très importante 

7 .5 Importante 
5 Modérément importante 
2 • 5 Peu importante 
o Pas importante 



4520: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #15 
Nom: LIENS AVEC L'ORGANISATION 
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o éf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'ENERGIE CONSACREE À FAIRE LES LIENS AVEC 
LES AUTRES FONCTIONS DE L'ORGANISATION 

Réf. : (Deschamps et Diorio, 1989) 
Val. : 1 0 Très importante 

7.5 Importante 
5 Modérément importante 
2 . 5 Peu importante 
o Pas importante 

4530: COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #15 
Nom: MISE À JOUR DE L'INFORMATION 
o éf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE ACCORDEE À FAIRE LA MISE À JOUR DE 

L'INFORMATION RELATIVE À LA TECHNOLOGIE ACQUISE 
Réf.: (Goldahar et Jelinek, 1985) 
Val. : 1 0 Très importante 

7.5 Importante 
5 Modérément importante 
2 . 5 Peu importante 
o Pas importante 

4600 VARIABLE #16 (3 composantes) 
Nom: UTILISATION 
Déf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE DES UTILISATIONS SUPPLEMENTAIRES DE LA 

TECHNOLOGIE ACQUISE (TRANSFERT D'INFORMATIONS TECHNOLOGIQUES, 
UTILISATIONS NON PRÉVUES, UTILISATION DU TEMPS MORT ET SOUS-SYSTEMES. 

Réf.: 
Val.: (4610+4620+4630)+3 

4610: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #16 
Nom: TRANSFERT D'INFORMATIONS TECHNOLOGIQUES 
Déf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE DES TRANSFERTS D'INFORMATIONS 

TECHNOLOGIQUES EFFECTUES À LA SUITE DE L'ACQUISITION DE LA TECHNOLOGIE 
Réf.: (Carrière, 1990,1992) 
Val. : 1 0 Très importante 

7.5 Importante 
5 Modérément importante 
2 • 5 Peu importante 
o Pas importante 

4620: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #16 
Nom: UTIUSATIONS NON PRÉVUES 
Déf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE DES UTILISATIONS NON PRÉVUES DE LA 

TECHNOLOGIE ACQUISE. 
Réf.: 
Val. : 1 0 Très importante 

7.5 Importante 
5 Modérément importante 
2 • 5 Peu importante 
o Pas importante 
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4630: COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #16 
Nom: UTILISATION DU TEMPS MORT ET SOUS-SYSTEMES 
Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DES UTILISATIONS DU TEMPS MORT ET SOUS

SYSTEMES DE LA TECHNOLOGIE ACQUISE. 
Réf.: 
Val.: 10 Très importante 

Impor!ante 7.5 
5 
2.5 
o 

Modérément importante 
Peu importante 
Pas importante 

4700 VARIABLE #17 (2 composantes) 
Nom: PROBLEMES NON PREVUS 
Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE PROBLEMES NON PREVUS 
Réf.: 
Val.: (4710+4720)+2 

4710 COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #17 
Nom: PROBLEMES NON PREVUS 
Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE PROBLEMES NON PREVUS LIES À L'ADOPTION 

DE LA TECHNOLOGIE 
Réf.: 
Val. : 1 0 Très important 

7 . 5 Important 
5 Modérément important 
2 • 5 Peu important 
o Pas important 

4720 COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #17 
Nom: PROBLEMES NON PREVUS 
Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE PROBLEMES NON PREVUS LIES NON À 

L'ADOPTION DE LA TECHNOLOGIE MAIS RELATIFS À L'ENTREPRISE OU À 
L'ENVIRONNEMENT 

Réf.: 
Val . : 1 0 Très important 

7.5 Important 
5 Modérément important 
2 • 5 Peu important 
o Pas important 

4800 VARIABLE #18 (3 composantes) 
Nom: AIDE DES POUVOIRS PUBLICS 
Dé f • : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'AIDE DES POUVOIRS PUBLICS LORS DE 

L'ACQUISITION, L'IMPLANTATION ET L'OPERATION DE LA TECHNOLOGIE 
Réf. : (EXISTENCE) (OCDE,1989) 
Val.: (4810+4820+4830)+3 



4810: COMPOSANTE #1 de la VARIABLE #18 
Nom: UTILISATION 
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Déf.: EVALUATION DE L'IMPORTANCE DU RECOURS DE L'AIDE DES POUVOIRS PUBLICS 
LORS DE L'ACQUISITION, L'IMPLANTATION ET L'OPERATION DE LA TECHNOLOGIE 

Réf.: FAIBLE UTILISATION MANQUE DE SUPPORT (Deschamps et Diorio, 1989) 
Val. : 1 0 Très importante 

7.5 Importante 
5 Modérément importante 
2 . 5 Peu importante 
o Pas importante 

4820: COMPOSANTE #2 de la VARIABLE #18 
Nom: QUALITÉ 
D éf.: EVALUATION DE LA SATISFACTION QUANT À LA QUALITÉ DE L'AIDE DISPONIBLE 

DES POUVOIRS PUBLICS LORS DE L'ACQUISITION, L'IMPLANTATION ET 
L'OPERATION DE LA TECHNOLOGIE 

Réf.: 
Val. : 1 0 Très satisfait 

7.5 Satisfait 
5 Modérément satisfait 
2 • 5 Peu satisfait 
o Pas satisfait 

4830: COMPOSANTE #3 de la VARIABLE #18 
Nom: PERFORMANCES ET AIDE 
Dé f . : EVALUATION DE L'IMPORTANCE DE L'AIDE DES 

POUVOIRS PUBLICS DANS LES PERFORMANCES DE L'ACQUISITION TECHNOLOGIQUE 
Réf.: 
Val.: 1 0 

7.5 
5 
2.5 
o 

Très importante 
Importante 
Modérément importante 
Peu importante 
Pas importante 
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Fig. 2: A three-dirnensional classification of technology 

8atch-size 

Unit 

Malarlal Immalerlal 

labour
intensity 

Softness 

~ .. '-------------------------------------------------------~ 
Fig. 3: Sorne exarnples of srnallsize technologies 

1. Capital-intensive Massproduction oC Material things 
(e.g. sorne subcontractors producing components) 

2. Labour-intensive Massproduction oC Material things 
(e.g. balc:eries. small assembly firms) 

3. . Capital-intensive Mass production oC Immalerial service 
(e.g. hauliers) 

4. Labour-intensive Massproduction oC Immaterial service 
(e.g. aclors. retail stores) 

s. Capital-intensive Unitproduction oC Material Ihings 
(e.g. specialized rnanufacturers producing prototypes) 

6. Labour-intensive Unitproduction oC Material Ihings 
(e.g. bandicraft. construction) 

7. Capital-intensive Unitproduction of Immaterial service 
(e.g. leasing-firms. financing firms) 

8. Labour-intensive Unitproduction oC Immaterial service 
(e.g. consultants. lawyers) 

173 



200/ Managing Technology 
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148 Stratégies technologiques et processus d'innovation 

Figure 4.2. : L'investissement en technologie 
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150 Stratégies technologiques el processus d'innovation 

Figure 4 .4. : les voies d 'accès optimales à de nouvelles technologies (22) 
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Figure 4.6. : Les stratégies technologiques selon Arthur D. LITILE (24) 
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ANNEXEe 

FICHES INDIVIDUELLES DES ENTREPRISES 

Attributions des valeurs (14 ENTREPRISES) 

Entreprise E01 . 

Entreprise E02 . 

Entreprise E03 . 

Entreprise E04 . 

Entreprise E05 . 

Entreprise E06 . 

Entreprise E07 . 

Entreprise E08 . 

Entreprise E09 . 

Entreprise E10 . 

Entreprise El1 . 

Entreprise E12 . 

Entreprise E13 . 

Entreprise E14 . 
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0.7:1 s..00 10.00 Il.7:1 7.50 0 .7:1 7 .:10 S.OO 10.00 10.00 10.00 10.00 s..00 10.00 

7 .:10 SOO 10.00 7.:10 7 .S0 7.:10 7 .:10 S.OO 10.00 10.00 10.00 10.00 S.OO 10.00 

10.00 SOO 10.00 10.00 7.:10 10.00 7 .:10 S.OO 10.00 10.00 10.00 10.00 s..00 10.00 

0 .00 6.00 a50 S.OO 3.S0 0 .00 7.00 7 .00 S50 6.00 6.:10 aoo 6.00 0.00 

10.00 s..00 s..00 2.:10 2.S0 2.:10 2.:10 2.:10 SOO S.OO 7.:10 s..00 s..00 10.00 

S.OO 7.:10 10.00 10.00 2.S0 10.00 10.00 10.00 7.:10 S.OO S.OO 10.00 7.'0 7.:10 

10.00 SOO 10.00 S.OO s..00 10.00 7.:10 10.00 SOO 1.:10 7.:10 10.00 s..00 7 .:10 

2540 C.l . 1 RfSEAUKlTEOflCLD6 ~5 IU.TIPLES 1 .14 10.00 7.:10 7.:10 S.OO S.OO 10.00 S.OO 2 .:10 SOO 7.50 10.00 10.00 SOO 10.00 
E 

2550 C.l . 1 Rf SEAU KlTEOflCL DS AFfILlATItN> 
E 

3000 P.O. 0 3 V AR I...a. ES 

li 00 P.O. Il .... .0 PROCES. 
AII"LYSE 

"ID P.O. Il PROCESSUS ET 
AN"LYSE 

14 CU1PDSNm:S 

'CCI1PD5~S 

PLAN FORMALISATlD" 

~ ." S.OO SOO 10.00 2.50 2.S0 7.:10 10.00 10.00 SOO S.OO 2.:10 SOO 7.S0 S.OO 

1 .... 0.01 6.2S 7.9a 7.07 7.4:1 C.31 S.59 0 .43 7.20 11.1'15 Il.110 7.75 SIII C.1I7 

CI .44 7.75 S 7S 6.IIS .50 7.25 7.25 5 .50 0 .50 0.50 0.00 7.00 0.00 2. 75 C.50 

CI.43 7.50 SOO SOO 2.50 7 .'0 7.50 5 .00 5 .00 7.50 10.00 10.00 5 .00 2.'0 10.00 

...... 
00 
N 



caM IUt. V.- VAIII"'DU: 
3120 P.O. Il PROCESSUS ET 

AIIAlYSE 

tar'lPOSAIfTl: M V AR.. " .E lIT 
ESTrv.TI~ 

ACQUISITIa. 
6 .61 

[01 [02 [U [.. [05 [0' [07 [08 lOg [10 [11 [12 Ils [14 
rn~ti75-;:OO6:2i7.iOt;:2i7.iO-;:OO-U07.50-U02:iO-rn-

3121 P.O. Il PROCES. ET MALYSE EST"""T . AtQUISITI~ 6 .• ' 10.00 :SOO 7.50 5.00 7.:10 7.:10 7.2:1 7.:10 5.00 1.50 2.:10 7.:10 2.:10 7.:10 

3122 P.O. Il PROCES. ET MALYSE EST"""T . AtQUISrTI~ 6 .01 

3130 P.O. Il PROCESSUS ET 
AIIAlYSE 

RQ.[& IIfTERV EM4IfTS 6 .61 

3131 P.O. Il PROCES. ET MAl"SE RQ.[& IIfTERVEM4IfTS 6 .79 

3132 P.O. Il PROCES. ET MAlYSE RQ.[& IIfTERVEM4IfTS 

3140 P.O. Il PROCESSUS ET 
AIIAlYSE 

RISQUE 

6 .Cl 

6 .7G 

7.50 :SOO 10.00 5.00 :5.00 7.:10 :5.00 7.50 :SOO 1.:10 2.50 7.:10 2.:10 7.50 

6.25 62:1 Il 7:1 2.50 7.:10 :5.00 625 6.2:1 1l7S 1.:10 10.00 :5.00 3.75 e .75 

7.:10 S.OO 7.:10 2.50 7.:10 7.:10 10.00 2.:10 10.00 1.:10 10.00 :5.00 :5.00 7.:10 

5.00 7.:10 10.00 2.50 7.:10 2.:10 2.50 10.00 7.50 1.:10 10.00 :5.00 2.:10 10.00 

".75 7.50 7.:10 7.50 :5.00 1175 5.00 6.25 6.25 7.50 5.00 7.50 5.00 6.25 

3141 P.O. 1 PROCES. ET MALYSE RISQUE e.Cl 10.00 7.50 7.50 7.50 2.:10 10.00 2.:10 5.00 5.00 1.50 5.00 7.:10 7.:10 5 .00 

3142 P.O. Il PROCES. ET MAlYSE RISQUE 

31:10 P.O. 1 PROCESSUS ET 
AIIAlYSE 

I1ETlOlf OE PRISE DE 
DEtlS 

3200 P.O. g V.9 FIR1EET STRAT. ~ ta1PDS~S 

3210 P.O. • FIRME ET &TRATESIE CARACTERIST'lQUES 

3211 P.O. 1 FIRME ET &TRATESIE CARACTERISTIQUES 

3212 P.O. 1 FIRME ET &TRATESIE CARACTERISTIQUES 

3213 P.O. 1 FIRME ET &TRATESIE CARACTERISTIQUES 

3220 P.O. 1 FIRME ET &TR"TESIE PCNERATIDII 

3221 P.O. 1 FIRME ET &TR"TESIE PCNER"TlDII 

3222 P.O. g FIRME ET &TRATESIE PCNER"TlOII 

e.!JI 7.:10 7.50 7.50 7.50 7.:10 7.:10 7 .50 7.:10 7.50 7.:10 5.00 7.:10 2.:10 7.:10 

6 .Cl 7 .50 :SOO :SOO S.OO 10.00 7.:10 :SOO 7 .50 :SOO 7.50 7.:10 :5.00 2.:10 10.00 

1.!115 e .02 62S 1143 7.71 7 .80 Iln 6.77 7.21 1112 0,95 9.511 1102 6.25 9.37 

6 .01 3.33 :SOO 7.50 U3 6.111 :5.13 :5.13 6.1111 7.50 5.113 8033 5.113 :5.00 7.50 

e .~ 5 .00 S.OO 7.50 2.50 7.:10 7.'0 :5.00 7.50 7.:10 7.50 7.50 :5.00 2.50 10.00 

1 .32 2.:10 7.50 10.00 5.00 7.'0 7.:10 7.:10 10.00 7.50 5.00 10.00 7.'0 7.:10 7.50 

4 .411 2.:10 2.:10 S.OO 2.:10 :5.00 2.'0 :5.00 2.50 7.:10 ~OO 1.50 :5.00 :5.00 5.00 

lI . n " .75 S.OO In:l 7.:10 C.75 10.00 6.2:1 7.:10 7.:10 10.00 10.00 C.75 :S.OO 10.00 

lI.04 10.00 :SOO 7.50 1.50 7.:10 10.00 7.50 7 .50 7.:10 10.00 10.00 7.50 :5.00 10.00 

lI .21 7.:10 S.OO 10.00 7.:10 10.00 10.00 :5.00 7.:10 7.50 10.00 10.00 10.00 :S.OO 10.00 

........ 
00 
w 



CGDI: &.Il. V.- YAilIAkE CO"POSAIITE DI: VAR.. " .EIIT lOI 102 105 104 US 106 107 loa 108 1'10 El. 112 (Il 114 
'2'0;;0.- Il FIRME fT STII "TtG lE OCJECTIFS DE L"ENTR 8 .7:1 10.00 -rnï<iOO1o.OO-rnïO:OO~"7Fo"--U01o.OO 10.00 -uo~to:Oo" 

'240 P.O. Il FIRME fT STII"TtGIE INTEG srRATEGIES 8 .7:1 10.00 7.:10 7.50 10.00 7.50 10.00 7.50 7.:10 7.:10 10.00 10.00 10.00 7.50 10.00 
TtCH/CœP. 

'300 P.O. 10 V.l0nPE A'lEJSTIi . ~ C01PDSANrES 7 .7CJ e!.25 0. 7:1 !l:l0 9.00 7.50 a 75 .50 5.50 7.00 9.00 10.00 9.25 0.25 a 75 

3"0 P.O. 10 nPE DE amERlS OE CECISION 7.~ e!.75 0.2:1 7.:10 7.:10 1.50 a 75 5.00 7.50 7.50 10.00 10.00 a 7!1 7.50 a 75 
A'lEJST Il "TE & lE 

33" P.O. 10 nPEDEPl'EIsrRATE CRIlERlSOECECISIDN 7 .II1II 10.00 7.50 7.50 7.:10 7.50 7.50 5.00 7.:10 7.:10 10.00 10.00 7.50 7.50 1.:10 

3"2 P.O. 10 nPE DE Pl'EIsrRATE CRIlERlS OE CECISION e.CM 7.50 5.00 7.50 7.:10 7.50 10.00 5.00 7.50 7.50 10.00 10.00 10.00 1.:10 10.00 

3320 P.O. 10 nPE DE 
A'lEJ ST Il "TE & lE 

3330 P.O. 10 nPE CE 
A'lEJSTII"TE&1E 

3340 P.O. 10 nPE CE 
A'lEJSTII"TEGIE 

33:10 P.O. 10 nPE CE 
A'lEJSTII"TE&IE 

4000 C.D. 0 e! VoI.RlAtllES 

STAOEDE VIE 

VOIES O'ACCES 
Œ"r 1 tl4LE 5 

o.ASSE 
TtCHNOJENTREP. 

NIVEAUII SIIlUCl. 
PROOUCTIDN 

22 C01POSANrES 

4100 C.O. " V.ll CHA.SD1. eRG. 2C01PUSANrE5 

4110 C.D. Il CHA.&D1ENT 
aiGANISAT. 

4120 C.O. Il CHA.&D1ENT 
aiGANISofoT. 

STRATEGI[ 

Sl"Rl.I:TlH 

4200 C.O. 12 V.12FINAIICD1ENr :SC01PUSANrES 

4210 C.O. 12 FINANCD1ENr DISPDMIe!ILIlE 

4220 C.O. 12 FINANCD1ENr 

4230 C.O. 12 FINAMCD1ENr 

EFFORT FIIIN«:IER 

FLEKIIIILITE 
FINANCIEIiE 

e.H 10.00 7.:10 10.00 7.:10 10.00 10.00 5.00 5.00 5.00 10.00 10.00 10.00 7.50 10.00 

7 .32 7.50 7.50 1.50 10.00 5.00 10.00 2.50 5.00 5.00 7.50 10.00 10.00 5.00 10.00 

7 . 14 7.50 7.:10 7.:10 10.00 5.00 7.50 5.00 5.00 7.:10 7.:10 10.00 7.:10 S.OO 7.:10 

8 .21 1.50 5.00 10.00 10.00 10.00 7.50 5.00 5.00 10.00 10.00 10.00 10.00 7.50 7.:10 

e.~ 7.011 7.011 5.32 7.70 7.311 6.110 .a7 .2!1 4111\ 6.oCII 1.113 0.1\7 0.1111 1.117 

7.:ze e!.7:1 5.00 7.:10 e. 7:1 10.00 7.50 6.2:1 2.50 5.00 10.00 10.00 Ill:l .,11 1.50 

7.541 10.00 5.00 7.50 7.50 10.00 7.50 7.50 2.:10 2.50 10.00 10.00 10.00 1.50 1.:10 

7 .541 1 .:10 5.00 7.!l0 10.00 10.00 7.50 5.00 2.50 7.:10 10.00 10.00 1.50 7.50 1 .:10 

7 .:J:I 6.117 417 Il'' a33 9. 111 10.00 5.00 7.50 5.113 1.:10 0.33 7.50 6.25 e!.3' 

a.!JIII 1.50 250 7.:10 1.50 10.00 10.00 5.00 7.50 7.50 ~. oo 7.50 7.50 2.50 10.00 

7 .32 7.50 5.00 10.00 1.50 7.50 10.00 S.OO 7.50 2.50 10.00 1.50 7.50 7.50 1.50 

7 .32 ~.oo 5.00 1.50 10.00 10.00 10.00 S.OO 7.:10 7.50 1.50 10.00 7.50 2.50 7.50 

1-' 

<Xl 
.po 



taDl: &.Il. Y.- V"'''R.[ 
04300 c.a. 13 V.l:SRESS. 

CQ1POSAIITE DI: YAR. n .EIIT 
~ ta1PO S olM"E 5 a:13 

I-U1MAINE 

043 1 0 c.a. 13 RESSOURCES 
I-U1MAI NE S 

04320 c.a. 13 RESSOURCES 
I-U1MAINES 

04330 c.a. 14 RESSOURCES 
I-U1I1AI NE S 

04331 c.a. 13 RESS.IUlMAINES 

04332 c.a. 13 RESS. IUlMAINES 

043<40 c.a. 13 RESSOURCES 
I-U1MAINES 

04350 C.O. 13 RESSOURCES 
I-U1MAI NE S 

fON. FOR~S 

D'DR6ANIS"TlON 

EN6AGE~1fT NOUV. 
EI'f'lO,""S 

FDRMAllOO ou 
PeRSONNEl 

FDRMAllOO ou PeRS. 

FDRl1AllOO ou PeRS. 

RESISTANtE AU 
CHAN6EMENT 

TWEOE 
PARTICIPATION 

4<400 C.O. 14 V 14 MISE EN MARCHE :s ta1POSolM"ES 

4410 C.O. 14 CAPACITE MISE ~ MAROES 
MAAOt: 

4411 C.O. 14 CAP. MISE EN MAROES 
MAAOt: 

4412 c.a. 14 CAP.MISIEN MARCHES 
MAAOt: 

4420 C.O. 14 CAPACITE MISE ~ f'RXIJlTS 
MAAOt: 

4421 C.O. 14 CAP.MISEEN f'RXIJlTS 
MAROE 

4422 C.O. 14 CAP. MISE EN f'RXIJlTS 
MAAOt: 

40430 C.D. 14 CAPACITE MISE ~ VENTES 
MAAOt: 

40431 C.O. 14 CAP. MISEEN 
MAAOt: 

40432 C.D. 14 CAP. MISE EN 
MAAOt: 

VENTES 

VENTES 

a .M 

:1.'" 

a .• 

" .04 

:1.71 

a.&l 

7 .32 

7 .541 

Ci.7CI 

7 .32 

6 .07 

".341 

" .:JIII 

" .21 

7 .511 

" .04 

7 . 14 

[01 [02 [U [.4 lOS [Oi 107 [OIJ [0'1 [10 [11 [12 [13 [14 
~.oo --a005:5i~7:ô06:'iO~~~~~-o:7i 0.00 c;:oo 

1.50 10.00 500 $.00 500 1 .50 500 2.50 1.50 10.00 10.00 500 1.50 10.00 

~.oo 500 500 10.00 1 .50 ~. oo 1.50 2.50 1.50 1.50 $.00 1.50 2.50 ~.oo 

~.oo 1.50 1.50 6.25 10.00 ~oo 3.75 ~oo 625 6.25 10.00 625 10.00 1.50 

~.oo 1.50 1.50 1.50 10.00 10.00 ~oo 1.50 10.00 10.00 10.00 ~oo 10.00 1 .50 

~.oo 1.50 1.50 $.00 10.00 0.00 2.50 2.50 2.50 2.50 10.00 1.50 10.00 1.50 

2.50 1.50 2.50 $.00 1.50 ~. oo 2.50 1.50 1.50 1.50 10.00 1.50 10.00 10.00 

~.oo 10.00 1.50 5.00 ~oo 10.00 7.50 ~oo 500 10.00 7.50 1.50 10.00 1.50 

1 .92 1.92 625 10.00 0.33 0.75 541 5113 550 e. 75 10.00 7.1 1 ~. oo 1 .50 

0.25 CI. 75 500 10.00 1.50 1.50 ~oo 500 500 e. 75 1(. 00 7.50 2.50 ~.oo 

~.oo 10.00 500 10.00 7.50 1.50 500 500 500 10.00 1000 10.00 500 1 .50 

7.50 1.50 500 10.00 1.50 7.50 500 ~.oo 500 1.50 1000 500 0.00 2.50 

10.00 7.50 7.50 10.00 10.00 10.00 625 500 500 e. 75 1(' 00 10.00 625 10.00 

10.00 7.50 7.50 10.00 10.00 10.00 7.50 5.00 5.00 10.00 1(' 00 10.00 500 10.00 

10.00 1.50 7.50 10.00 10.00 10.00 5.00 5.00 5.00 1.50 1(' 00 10.00 1.50 10.00 

1 .50 7.50 625 10.00 7.50 0.15 5.00 1 .50 625 0.75 1('.00 7.50 6.25 7.50 

1.50 1.50 7.50 10.00 7.50 10.00 5.00 7.50 5.00 10.00 1('.00 7.50 1.50 10.00 

7.50 7.50 .500 10.00 7.50 1 .50 5.00 7.50 7.50 1.50 10.00 7.50 ~. oo 500 

1-' 
00 
U1 



CODl: &JI.. V.- VAIlIAM.!: CO"POSAIITE DI: VAR. " .EIIT (01 (02 (413 (04 lO5 (0' (07 E08 (09 (10 (11 (12 EU (14 
4500 C.D. 15 V.15 1t'f'l/lNrATltw 3 ro1POSÂNTES 8 .00 -W -rn!i3]7:50 7:Oian~ 6.25 -m --e:7S""To:OO ~10:00~ 

4510 C.D. 15 It'f'l/INr4Tltw ÂPPRENrISS/I.GE 1 8 . 13 5.00 7.50 10.00 10.00 8.15 7.50 3.75 8075 10.00 6.25 10.00 7.50 10.00 6.75 
ROO.4GE 

4511 C.D. 15 It'f'l/INr ÂTltw APPRENrISSÀŒ RDO.... 8 .04 5.00 7.50 10.00 10.00 10.00 7.50 2.50 7.50 10.00 7.50 10.00 5.00 10.00 10.00 

4512 C.D. 15 It'f'l/INr4Tltw ÂPPRENrISSÀŒ RDO.... 8 .04 5.00 7.50 10.00 10.00 7.50 7.50 5.00 10.00 10.00 5.00 10.00 7.50 10.00 7.50 

4520 C.D. 15 It'f'l/INr4Tltw LIENS ÀVrr. 1.'" 5.00 7.50 7.50 7.50 7.50 7.50 7.50 5.00 10.00 10.00 10.00 5.00 10.00 10.00 
L "ORGAMISATltw 

4510 C.D. 15 1t'f'lANT4Tltw NISE ÀJDUR 8 .04 10.00 7.50 7.50 5.00 5.00 10.00 7.50 5.00 7.50 10.00 10.00 7.50 10.00 10.00 
INfœ1ÀTloN 

oUiOO C.D. 16 V.16UTILlSÀTloMS 3 CQ1POSÂNTES 

oUilO C.D. 16 UTILISATIoIIS 

oUi20 C.D. 16 UTILISATIOIIS 

oUi30 C.D. 16 UT 1 LlSATIO liS 

TRAIISfERTS TEOHl. 

UTILISATIONS 11011 
PlCEII\.ES 

UTILISATION TENPS 
NORT 

4700 C.D. 17 V.17PRœ. t14J. IIP :2 CQ1POSÂNTES 

s.n 

S.s. 

S.71 

6 .01 

S.s. 

4710 C.D. 17 PiCaENES "ÀJEl.RS OlRÂNT L'ACQUISITION S.OO 

4720 C.D. 17 PiCaENES "ÀJEl.RS DS L "ENTR~ISE EN 5 .71 
GENERAL 

41100 C.D. III V.lePOUV. :5 CQ1POSÂNTES S .\115 
PlaI(l.ES 

41110 C.D. III POUVOIRS UTILISATION 5." 
f'l8.1(l.ES 

41120 C.D. Ils POUVOIRS (J..ItoLfT[ 6 .01 
Pl.et.1(l.ES 

4IIlO C.D. III POUVOIRS PERfœ1.w::E ET AICE S." 
Pl.et.1(l.ES 

417 5.00 6.66 5.lSl 5.00 6.66 2.50 5.1SJ 4111 al3 10.00 5.113 416 6.66 

5.00 2.50 10.00 2.50 5.00 7.50 2.50 10.00 2.50 5.00 10.00 7.50 2.50 5.00 

2.50 5.00 5.00 10.00 5.00 5.00 2.50 2.50 5.00 10.00 10.00 5.00 5.00 7.50 

5.00 7.50 5.00 5.00 5.00 7.50 2.50 5.00 5.00 10.00 10.00 5.00 5.00 7.50 

7.50 10.00 0.00 5.00 5.00 2.50 2.50 2.50 5.00 7.50 10.00 5.00 8.75 6.:25 

5.00 5.00 0.00 7.50 7.50 2.50 2.50 2.50 7.50 5.00 10.00 5.00 7.50 2.50 

10.00 10.00 0.00 2.50 2.50 2.50 2.50 2.50 2.50 10.00 10.00 5.00 10.00 10.00 

7.50 Q.11 0.00 7.50 7.50 5.00 5.113 6.611 416 2.50 5.00 5.00 7.50 10.00 

7.50 10.00 0.00 7.50 7.50 5.00 5.00 5.00 5.00 2.50 5.00 5.00 7.50 10.00 

7.50 7.50 0.00 7.50 7.50 5.00 7.50 7.50 5.00 2.50 5.00 5.00 7.50 10.00 

7.50 10.00 0.00 7.50 7.50 5.00 5.00 7.50 2.50 2.50 5.00 5.00 1.50 10.00 
co 
0'\ 



CGM &.Jl. '1.- VARIABU COI'IPOSAIrTl: M'lAit. rI .EIIT (01 (02 (03 (... 1:05 (U (07 [OS (09 (10 (11 (12 (13 [1 .. 
ÂWW1IIII: 7.34 7.111 61111.57---:r:1i"~--e:07~~~-e:ïO-ur~"6:Oi-m 

rllnlmum: 446 2.50 2.50 ~OO 2.50 2.50 0.00 2.50 2.50 2.50 2.50 2.50 5.00 0.00 2.50 

rI .. lmum: V.46 10.00 1~00 1~00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 

Stlndanl o.rtatlan: 1 .01 2.0g 1.116 2.48 2.43 1.1g 2.17 2.1g U] l .g7 Ul I.g, 1.7] 2.32 l .fi6 

~ 

00 
-.....J 



APf'IEtIATIOI DB CIJ9'CI!IMTB 0( YMtA&D : DfTIEPII!E. 01. 

188 

a ... ft.IIIT n. ail ca. CAT. VMlMU V.- tIIl "l1l'I • VM.AIU CA-ra.tI 
S:OOS:OO-1i.OO2JiO-.rc:r UAiiJffCîïiilliîl ..,. moclAtiCiI tT iiliiHi C&i'rtDdi tfbïii08îQO 

4..20 5.71 10.00 4720 IC CJI. f'II8.OtES w.nM 17 DI L mllD"lll!UlllOIUL CAPACITES IIIIANI!AT'" 
3.21 6.70 10.00 22lO IC I:.T. CIl. na 1WIIIJI8IIP 4 ItftItAT. PUS. AUnIS FCTS CIItftTDEU TtaID.œIQ. 
116 7.14 10.00 25C IC 1:.1. lŒAI.IItf1tOIII 7 scuaSI'U.TNS UiftTOUS TtDlG.OllQ. 
ln 7.23 10.00 mo IC I:.T. SITUATIOI TtOIIIUIIlla 5 Sl'(ClfiCITE 0( L UTIID"III. UiftTOUS TtOIIl.OIIQ. 
2.50 7.50 10.00 2530 IC I:.T. lIŒAIIIITtOIIlO 7 lIl!(AtDI D'IIIFD TtCH. UiftTOUS TtOIO.IIII4 

7.50 10.00 4110 IC CJI. ctWaI1DIT IIMMISAT. Il STlATUII CAPACITES DIIAIIt!AT ~ 
7.50 10.00 2210 ltt2E 1:.1. Cll.na TEaIQ (II .... 4 VEW TtCtlUOllCU cotI'l1lIaS TtOIO.D8IQ. 

2.14 '" 1.75 3120 ltt2E l'.D. l'IIOŒS!IUS ET AIW. YS( 1 E!11tA TlOII ACœIS/TIOII l'IOŒ!ISUS DlCISIIIII1. 
7. 10.00 1230 IC U IlUC'TIDIIIP'tIHS/CII 2 l'DSIT /CIl TtI:K.Jt(KlIllllJlT. AYNlfNll.S !TRATUlcaB 

2.05 6.70 1.75 3140 ltt2E l'.D. l'IIOŒS!IUS ET AIW. YS( IR'" f'tIIXD!US DlCI~ 
1.06 1.04 10.00 4530 IC CJI. ltI'lMT ATIOII 15 " .. AJWlIIIFœttAT/CII CAPACITES DllAllt!ATIOIIl 
1.70 1.21 10.00 1220 IC U IlUC'TIDIIIPIIESSIOl 2 DI\IDIIa ctWaI1DIT AYNlfNll.S !TRATUlcaB 
1.70 IJO 10.00 4420 ltt2E CJI. CAPACITE "ISI (JI twIO 14 IIIIODUITS CAPACITES IIISMISATlOIIl 
UI 1.39 10.00 2410 IC I:.T. CArtACITES 0( IH) 6 l'IIOŒS!IUS ET Fc:noT cotftT(1ElS TtOIIl.OII4 

1.39 10.00 1110 IC U 1'IlSS/CIIIDIYlItmIIEtm 1 scua AYNlfNe STRIoTEBIlQS 
1.39 10.00 23C IC I:.T. SlTUATIOII TtOIO.(II'" 5 !AVOIR FAIIIlICOtI'(T(JUS cotI'l1lIaS TtOIO.08IQ. 
SM 7.50 ~ IC CA l'IINOIIIS l'tB.lcaB 18 POtrOllt1Ala ET 1011)( CAPACITES DIIAIIt!A TIOIIl 
SM 7.50 .. 1O IC CJI. l'IINOIIIS l'tB.lcaB Il UTIlISATIOII CAPACITES CMAlllSATlOIIl 
1.30 10.00 3320 IC l'.D. TVPlO( M/STIATtllE 10 STAD( 0( YI( l'IOŒ!ISUS DlCISIOIIE. 

I.C '07 7.50 4120 IC CJI. l'IINOIIIS l'tB.ICPS Il WAlITE CAPACITES Ill6AllISATlOIIl 
'07 7.50 231O IC I:.T. SITUATIOI TEOIII.D8IIa 5 COIfTRIl.( 0( l'I!DIŒT 1011 CllftTEJaS TtOlll.08I4 

1.25 7.01 Il.17 1210 lItO( U IlUC'TIDIIIPtIlSSIOII 2 VEW CDttOCIAU AYNlfNe !TRATE8ICPS 
1.25 1.75 10.00 2120 11ft« c.T. DIIECTIIIUIYTIK N1W 3 EWTJIO'R(II(!a C(ItI(TEJaS T(OIII.08IQ. 
1.25 1.75 10.00 3240 IC l'A Fil" ET STRATtllE Il lma !TRATElIES TtCHlalltl'. l'IOŒ!ISUS DlCISIIIII1. 

1.75 10.00 3230 IC l'A FlIN ET STRIoTUII o QL(CTIFS 0( L'OCTR. l'IOŒSSUS DlCISIIIII1. 
1.07 1.03 10.00 1120 IC U f'l(SSIOllIDlYIIIOIImm 1 OMIt. COIIClIIIIOfI'ln AYNlfNe !TRATE8ICPS 

7.61 1.75 2220 ltt2E c.T. C1l na TtOlO.08ICP 4 PDISCIIIEL TtOllICP cotftTEJaS TtOIO.08IQ. 
'C 7.50 3150 IC l'.D. l'ItOŒS!IUS ET AIW. YS( 1 IEl'lIIIE 1)( l'ttl!ll 0( DIC/S l'IOŒ!ISUS I)(CISIIIII1.. 
'C 7.50 311O IC 1'.0. l'IOŒ!ISUS ET AIW. YS( 1 PlNI FDltfW.ISATIOII l'ttDŒSSUS DlCISIIIII1. 
1.03 10.00 2420 IC c.T. CAPACITES 0( IH) 6 T'MO( IH) cotftToas Tt0llDLD81Q. o. 7.115 1.75 331O ltt2E 1'.0. T'M 1)( MlSTRIoTt81( 10 CltmlES 0( I)(CISIOII l'RIIŒSSUS I)(CISIIIII1. 

0.63 1.13 1.75 3220 ltt2E l'.D. FIM ET STRIoTElIE Il POIlOAT/CII l'IOŒS!JUS I)(CISIIIII1. 
054 1.63 11.17 1130 lItO( U 1'IESSI0001DIYlROJIII(ttEJ 1 I .. ACT TtOllDlCDNCl8(!C. AYNlfNe !TRATt8 .... S 
054 '06 7.50 2350 IC c.T. SITIJATIOII TtOlll.08IIa 5 EQUII'O'IIITS (II l'lAC( CllftToas TtOlll.08IQ. 

'06 7.50 CIO IC CJI. IESSWIaS IIHtAIIIES 13 ION. FIWIt'IS D'OII8AIIISATIOII CAPACITES Ill6AllISATIOIIl 
'06 7.50 4210 IC CJI. FIIIAIICODT 12 DISI'DIIIIILITE CAPACITES Ill6AllI!ATlOIIl 

0.45 IJO 1.75 2430 ltt2E I:.T. CAPACITES 1)( IH) 6 1E!lSDlIIC'fS cotI'l1lIaS T(OIII.08IQ. 
0.36 7.14 7.50 De IC 1'.0. T'MO( MISTItIo TElI( 10 C1ASS( TtOllD.lEJlT .... l'RIIŒSSUS I)(CISIIIII1. 
0.11 7.32 7.50 4220 IC CJI. FIIIAIICODT 12 EFForT FIIlANCIEI CAPACITES Ill6AllISA TlOIIl 

7.32 7.50 3330 IC l'.D. T'M 1)( MlSTRIoTE81E 10 YOlES D'ACŒS 0I'T111AUS l'tIOŒS!IU!II)(CISIIIII1. 
0.00 5.00 5.00 4710 IC CJI. f'IIIlIIIll'CS ttA..(UtS 17 DtJIAJIT L'ACWISIT 1011 CAPACITES Ill6AlllSATIOIIl 

7.50 7.50 4120 IC CJI. CHAMOOT DItSAIIISAT. IIST~ CAPACITESIll6AllISATlOIIl 
6.25 6.25 2320 ltt2E I:.T. SITUATIOII TEOIO.08IIa 5 l'QRTuruw TtCHIID. cotftToas TEOIII.08IQ. 

-0.011 759 7.50 4CO ltt2E CJI. CArtACITE "1!Il DlI'WIO 14 YEJIT(S CAPACITES Ill6AllISATIOIIl 
-0.36 6.61 6.25 3130 ltt2E 1'.0. l'ItOŒS!IUS ET AIW. YS( 1 IllUS IIITERYOWfTS l'tIOŒS!IU!IDlCISIIIII1. 
-us '70 6.25 4410 ltt2E CJI. CAPACITE "I!IE (JII'WIO 14 twICIB CAPACITES Ill6AllISATIOIIl 
-054 5.54 5.00 410 IC CJI. UTIlISATIDIIS 16 TRAN9lmS TtCHIID. CAPACITES Ill6AllISATlOIIl 
-0.71 1.21 7.50 3350 IC l'.D. T'MI)( MI!TRA Tt81E 10 IlIYEAIa SRTIrT.I'I!DIŒTIOII l'IOŒ!ISUS I)(CISIIIII1. 
-0.811 SM 5.00 4320 IC CJI. IESSDIJIClS IIHtAIIIES 13 Dl8A8Etol' ION. Ett>LDVES CAPACITES Ill6AllISATIOIIl 

SM 5.00 2S5O IC I:.T. IIl!EAlDIITtOIOO8I( 7 AFFILIATIDIIS cotftTEJaS TtOIIl.OIIQ. 
-1.07 U7 5.00 430 IC CJI. UTIlISATIDIIS 16 UTILISATIOII TttI'9 ~ CAPACITES Ill6AllISATIOIIl 
-I.JI 6.JI 5.00 4330 ltt2E CJI. 1E!lSDlIIC'fS IIHtAlIIES 14 F~TlOIIDU~ CAPACITES œ8AIItSATIOIIl 
-li" 7.14 5.00 2110 IC I:.T. DIlECTIIIUIYTIK N1W 3 lYTlI'IE 1«11. TEOIO.08IE COtftTEJaS TtOllDLD8IQ. 
-2.32 7.32 5.00 4230 IC CJI. FIIIAIICODT 12 ruJlBIlITE FIIlANCIEIE CAPACITES Ill6AlllSATlOIIl 

7.32 5.00 C50 IC CJI. IESSDIIICIS IIHtAIIIES 13 T'MI)( l'AlTICII'ATIOII CAPACITES DllAllt!ATlOIIl 
. -2.61 ' UI 3.33 321O lItO( l'.D. FIM ET STRATtIlE Il CARACTERISTICPS l'ttDŒSSUS I)(CISIIIII1. 

-2.61 7.61 5.00 2520 . IC I:.T. 1E!lEAI.IIVTttHIIIE 7 STRIo Tt81ES D'AUIAIIŒ CDlftToas T(OIII.08IQ. 
-116 7. 5.00 4S2O IC CJI. Ilt'LNfT ATIOII 15 LlDIS AVEC L'OII8AIIISATlOII CArtACITES œ8AIItSATlOIIl 
-3.13 1.13 5.00 4510 lItt2( CJI. ltt>I.NfI' AT 1011 15 AI't'tIOITISSAII: 1 ~ CAPACITES !MAIIISATIOIIl 
-3.21 5.71 2.50 4620 IC CJI. UTILISATlDIIS 16 UTILISATIDIIS IOII'IIM.ES CAPACITES I116A111SATIOIIl 
-4.11 6.61 2.50 cc IC CJI. 1E!lSDlllaS IIHtAIIES 13 IESISTAIIŒ AU CHAMOOT CAPACITES Ill6AllISATIOIIl 

Tete.: 
32.611 447.72 4110.42 

ca.t: 
41 62 62 A,.,. 

0.53 7.22 7.75 

"'''--4.11 5.00 2.50 ..... -5.00 1.03 10.00 
StIMIn Dl'lfIU_ 

1.16 1.02 2.11 
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aaII flDn' ra c.I CM.. CAT. yAltIMU Y.- 1:811 lSMfI • YAItIMU CAn..JI --or--nr 10.00 4720 le tJl. itiLbiS ïtüîii If os L 'tiïTîîiiîi1S a 8DDAL wACîTU OIIAIISATIIItI. 
411 5.80 10.00 .10 le tJl. l'CIMIIIS Pl&MMS II url.lSATICII WACITU IlllAllSATICIII. 

5.80 10.00 4130 le tJl. l'OUYOIIS Pl&1CUS Il l'OflWWlŒ ET Alli( WACITIS DllMISATICIII. 
3~ 6.06 10.00 .010 le tJl. -_lICES IUttAlIO 13 1ON. ,œta IrDMAlllSATICII WACITU DllMISATIIItI. 
2.n 7.23 10.00 2llO le CT. SlTUATICII TtaIIUIQ S !ll'ltlflCm II( L 'DITIEPII. ClH'ETEJaS TtCIIII.OIIIl 
ua 7.32 10.00 G50 le CA -S!!Cl!IICES IUttAlIO 13 TW'( II( .. AlTICPATICII WACITU OR8MISATIIItI. 
2.05 6.70 US .cIO ltt2I CA WACm ... a ttAIO 14 ltAICtU WACITU OIIAIISATICIII. 
1.61 1.30 10.00 1110 le A.S. NUSIOII JIJIIII-.m 1 SIUŒ AY".,A8U STlATtIICUS 

l.lD 10.00 ~ le CT. SITUATIIlt TEOIIUIIIIl 5 SAYOII FAIIIEICOII'ETDUS COtI'mJICU TtCIIII.œIQ. 
1 . .0 6.07 7.50 ~ le tJl. urlllSAT IGIIS " ur1.1SAT11lt TDI'S IIIIT WACITU OI8MISATIIItI. 

6.07 7.50 4120 le tJl. l'CIMIIIS Pl&1CUS Il IlIALm WACITU DllMISATIIItI. 
1.07 I.Dl 10.00 1120 le A.S. NUSIIlt 1DIY....mE 1 DMI. CIlICII'DITID. AY".,A8U STlATE8QB 

1.03 10.00 2420 le CT. WACITU II( IH) 6 TW'(II( IH) ClH'ETEJaS TtCIIO.~ 
0.111 6.61 7.50 G40 le CA .SSOIJIŒ! IUttAlIO 13 KSlSTNa AU aw&tUI' WACms OIIMISATIIItI. 
0.10 6.70 7.50 31<10 ltt2I ".D. l'IOŒSSUS ET MAL Y!I 1 RISQUE l'IIOŒ9!IUS D€C!SIOIIIID. 
0.63 6.11 7.50 GlO ltt2I CA .S9GIIŒ9IUttAUU 14 FOIIt1AT ION DU l'OI!IOMIL WACITU DllMISATlIItI. 
0.42 7.01 I.ll 1210 lItŒ A.S. KACTIIItII'IIlSSICII 2 WIWaltKJlClAlI AY"" A8U STlATE8~S 
0.36 7.1. 7.50 25<10 le CT. IlESlAIJXIT(OIUOIIIE 7 SlUlCES IILTII'LES cntftTEJiC(S TECIIIIL~ 

7.1. 7.50 ll<IO le ".D. TYI'( II( MlS'TIATElII 10 ClASS( TECIImI'DmIEI'. l'IIOŒ9!IUS D€CISIC»IIEI. 
0.11 7.32 7.50 3llO le ".D. TYI'( II( MlSTItATt8IE 10 YOlES D'ACCU lPTlttAUS PIIOC(!I!IU!I D€CISIC»IIEI. 
0.00 1.75 1.75 2120 RtWE CT. DIRlCTIDIIIImK NJW 3 OOJlOlRDEl.a ClH'ETEJaS TECllllL081Q. 
0.00 7.50 7.50 2210 ltt2I CT. CIl. TlB TEOIIUIIIQIE • WW TEOIUOIIIQIE COtftTEJaS TECIIIIL08IQ. 

5.00 5.00 ..,,0 le CA l'IIOMD1ES PIA..ILM 17 lUNfT l'ACIlJ!S1T11lt CAl'ACITlS DllMlSATlIItI. 
6.25 6.25 2320 ltt2I c.T. SITUATlIlt TEOIa.0811l 5 l'œTU(UIUE TWIll. COtftTEJaS TECllllL08IQ. 
5.00 s.oo 2510 le CT. IlESEAUX!TWID.08IE 7 A!I9OCIATIIItS ET &m.ftS COtftTEJiŒS TECIIIIL~ 

-0.00 7.50 7.50 ~ ltt2I CA CAl'ACITE 1tI. a ttAIO 14 YOlTts CAl'ACms DllMISATIIItI. 
-0.18 7.61 7.50 2220 ltt2I CT. CIl. TlB TEOIa.08IQIE • l'OI!IOIML TECMlIlQ cntftTEJiC(5 TECIIII.08IQ. 

7.61 7.50 2520 le CT. KSEAUIIITtOID.OII 7 S'TIATElIES D'AUINa COtftTDŒS TECllllL081Q. 
-0.36 6.61 6.25 3130 ltt2I ".D. l'IOŒSSUS ET MAL Y!I 1 _ES IlfT000000S PIIOŒ!I!IU!I DECISIC»IIEI. 

7. 7.50 4520 le CA ltt'lNfI' ATIIlt 15 lIDe AWC l UIIIAIIISATIIlt WACITlS DllMlSATlIItI. 
7. 7.50 1230 le A.S. KACTIIIIII'IIlSSIIIt 2 POSITIOII TECH.JtOIICIJIIOT. AY"" A8U STltATE811l1S 

-o.s.. 1.0.. 7.50 45lO le CA ItI'l.NfI' ATlIlt 15 ",. Jo.Dlt 1.000000TICII CAl'ACITU OR8AIIISAT IlItI. 
-0.63 1.13 7.50 ..s10 ltt2I CA ItI'l.NfI' ATIIlt 15 AI'f'IIOITISSA8E 1 RœAIE CAl'ACms DllMISATlINl 
-0.71 5.71 5.00 <t62O le CA urlLlSATl1ItS " urlLlSATl1ItS la PIIM.IS CAl'ACITES DllMISAT lIItI. 
-0.10 uo 7.50 ~ ltt2I CA CAl'ACm ",. a ttAIO ,. PtIœUITS CAl'ACms DllMISATlIItI. 
-0.111 5.80 5.00 2550 le CT. KSEAUIIITtOID.OIE 7 AFFN.IATIIItS COtftTEJiC(S TECIIIIL08IQ. 

5.80 5.00 .020 le CA lIE_lICES lUttA .. s 13 a.A8OUT ION. DI'lOYES CAl'ACms DllMISATlIItI. 
8.lD 7.50 2.,0 le c.T. CAl'ACITU II( IH) 6 l'IIOŒ!I!IU!IET FCTtDT COtftTEIaS TECllllL081Q. 
l.lO 7.50 3320 le ".D. TW'( DE MlSTRATt81E 10 STADE DE YI l'IIOŒ9!IUS D€CISIC»IIEI. 

-1.01 6.01 5.00 3210 lItŒ ".D. , .... ET S'TIATEIIE o CAlACTERISTIQIES PIIOŒ!I!IU!I DECI9101111D. 
-1.07 6.07 5.00 2310 le CT. SITUATlIlt TEOIIUIIIIl 5 CIItTIIO.I DE PtIOIlOC'T lilt COtftT(JaS TECIIIIL08IQ. 
-1.13 ail 7.50 1130 litt]( A.S. Pll(SSIIlt IDIYIIIOIIID'IJ 1 II'PACT TEDNllCOIICtJIR(-.:. AY"""'S STltATE8~S 
-1.25 1.75 7.50 32<10 le ".D. FIM ET S'TIATt8IE o IlfTE8 STRATE8J(S TEOVcœP. PIIOŒ!I!IU!I DECISIC»IIEI. 

1.75 7.50 3230 le ".D. fliN ET STltATUII o œ.uT"9 DE L UTI. PIIOŒ!I!IU!I D€CISIOIIIID. 
-1 . .0 6..0 5.00 3110 le ".D. l'IOŒSSUS ET NIAI. Y!I 1 l'lAIt fOllt1ALISATl1lt l'IIOŒ9!IUS DECISIC»IIEI. 

6..0 5.00 3150 le ".D. l'IIOŒ!I!IU!IET MAL Y!I 1 ltITHOD( DE l'lit. DE DECIS PIIOŒSSU!I DECISIC»IIEI. 
-1.61 6.61 5.00 3120 ltt2I ".D. PIIOŒ!I!IU!IET NIAI. Y!I 1 ESntATIIlt ACIlJISITlIlt PIIOŒ!I!IU!I DECISIC»IIEI. 
-1.70 7.05 6.25 DIO ltt2I ".D. TYPE DE MlSTRATElIE 10 CRITtRES DE D€C!S11It PIIOCES!IU9 DECISIOIIIO. 
-1 .06 6.06 5.00 2350 Ile CT. SITUATlIlt TECllllL0811l 5 EIllII'EKllTS DlI'lACI COtI'mJICU TECllllL081Q. 
-2.32 7.32 5.00 4220 le CA FlIIAMWOI' 12 UFœT FIIWI:ID WACITES DllMISATlIItI. 

7.32 5.00 42lO Ile CA FIIWUtOT 12 flOIIILITE 'lIWICtœ CAl'ACITU DllMISATIIItI. 
-2.50 7.50 5.00 .110 Ile CA ~ DI8AIIISAT. Il S'TIATt81E CAl'ACms OI8MISATIIItI. 

7.50 5.00 • ,20 le CA ~ OR8AItISAT . Il STlIIrTUIIE CAl'ACms OI8MISATIIItI. 
7.50 5.00 25lO Ile CT. IlESEAUX!TEOIUOIIIE 7 IlESEAUII D'''o TtOt. COtftTEJaS TECllllL08IQ. 

-3.0.. 5.S4 2.50 ... ,0 le CA ur 11ISATIlItS " TRMSFEfTS TECIIIO. CAl'ACms DllMISATIIItI. 
-3.13 1.13 5.00 3220 ltt2I ".D. FliN ET S'TIATt8lE o l'OIIIDAT ICII PIIOC(!I!IU!I DECISUIlID. 
-3.21 8.21 5.00 :mo Ile ".D. TYPE II( MlS'TIATUIE 10 NlYlAUII!IImJCT. l'tODœT lilt PIIOŒ!I!IU!I DECISIC»IIEI. 

UI 5.00 1220 Ile A.S. 1lEACT10IIII'IIESS11lt 2 DI\IEIIU( 0WIl0DT AY"" A8U STltATt811l1S 
-l.lO uo 5.00 2& ltt2I c.T. CAl'ACITU DE IH) 6 ._'NS COtI'mJICU TECllllL08IQ. 
-00 6.70 2.50 22lO le CT. CIl. TlB TEOIUOIIIQIE • II'PlICAT. 1'ERS. AUTIIES FCTS COtftTDaS TECllllL08IQ. 
-4'" 6.06 2.50 4210 Ile tJl. fllWUtUl' 12 DlSfCItIllLm WACITU DllMISATIINl 
-464 7.1. 2.50 2110 le. t.T. DIRECT IONIIIYTlItE NJW 3 RmK /II:M. TEOIUOIIIE COtftT(JaS TECIIIIL08IQ. 

T .... : 
-21.1 • ....,.72 .,0.51 

c..t: 
G 62 62 

A ...... 
-0.45 7.22 6.n 

"' .. --464 5.00 2.50 
1IIId_ 

00 a03 10.00 
st ........... lI_ 

2.01 1.02 2.01 
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EDItI lUII1" ni c.- UL. CAT. YMIMLI Y.- œ. Mn. YMiMLI CA~ 

4r--n:r1i.OO .10 Ir -c:r UhUSATiCii ïI' TIM9fERTS fiBIii ëAhCffU 0iiWiIAT_ 
4.11 5.11 10.00 25SO lit I:.T. ll!EAWTIaIIl.OI 7 AfFIlIAT. UH'lTDEU TEam.IIIICl 
3.04 6.116 10.00 23SO lit I:.T. SITUATKII TEDID.OIIG 5 ECalIPOOB ElIUa CDt'lTEIIW TtomJIIIQ. 
~ 7.1" 10.00 2110 lit I:.T. DIlECTICIIIImK AOlP 3 RmI1E N1l11. TEOID..08II aHlTEJaS~ 

2.61 7.32 10.00 4220 lit c.o. FIIAIaJUT 12 EFfIllT FIIIofIIEIII CAPACITtS IIIIMISATMIII. 
150 7.50 10.00 25lO lit I:.T. IIE!JEAlDIITEDIl( 7 ReEAUII D'IIIFD TEDl aHlTEJaS ltDID.OIIQ. 
2.32 7.61 10.00 2520 lit I:.T. lŒAlDIITtOIII.O 7 STJATt8IO D'AU.IAIU aHlTOŒS TEOIIU8~ 
11 .. 6.61 US 3130 lItt2E 1'.0. l'IIOŒS!US ET Mo\&." 

• lUS lIT!Pt'EJWITS 
l'IIOŒS!US DECIS.-

7. 10.00 1230 E A.S. 1lEACT1OIIII'IIBS1" 2 1'091T1" TmlIaK:JJIIIEJfT. AYNIr/IIB STRATHlQLI! 
6.61 U5 3120 lItt2E P.D. PIIOCU9US ET Mo\&. Y!IE • E!THATIIII AaPS/T1CII JIIIOŒ9!IU!I DECIS.a.L 

1. 1.13 10.00 4510 lItt2E c.o. ltI'lMT ATICII 15 1II'NEIT19SAIE 1 JIODME CAl'ACITtS IIIIMISA TMIII. 
1.79 1.21 10.00 3350 lit 1'.0. TYI'( DI Ml!TlATUJI 10 .. vuur !IIT1I:T. I'IIœtI:TI" JIIIOŒ9!IU!I DECIStœm. 

1.21 10.00 1220 E A.S. IEACTJCIIII'IUSICII 2 EJI'tIœUE awaKIfr AYNirNS STJATEIIGB 
1.70 1.30 10.00 2G) lItt2E I:.T. CAPACITtS DE tH) 6 l(9!OJ ms Wf'ITOŒS TtDIWIIIQ. 
UI 1.39 10.00 3320 lit P.o. TYI'( DE Ml!TlATEII( 10 STADE DE VIE PIIOCU9US DEC~ 

1.39 10.00 1110 E A.S. PlES9I .. /EIY.....,., 1 !IIUŒ AYNir /lIB STlATB11CQ9 
1.39 10.00 23C E I:.T. SITUATICII TECllUJl8IG 5 SAVOIR FAJlLlClHEI EJaS Wf'ITOŒS TEOIIU8ICl 

.... " 6.01 7.50 3210 lItŒ P.D. FIIK ET !lTlATt8Il o CAUCTtIIISTIGB JIIIOŒ9!IU!I DEC~ 
1.4 6.07 7.50 2310 E I:.T. SITUATICII TECllUJl8IG 5 alfTlIOl.( DE l'IIIIDU:TICII aHITEJI:(S TWIII.08IQ. 
1.25 1.75 10.00 2120 fItWE I:.T. DIRECTICIIIIIYTlK AOlP 3 ElTIIU'REIEIIt COJ1II(TEJaS TEOIIU8IQ. 
1.25 6.2S 7.50 2320 lItt2E I:.T. SITUATI .. TECllUJl8IG 5 PlllTEFDIIW TtOlll. Wf'ITOŒS TEOIIU8~ 

1.75 10.00 3230 lit l'.D. FIIK ET STRATUJ( o œ..ECTIFS Dl l'OfTR. PIIOŒ99U!I DECIS.-
1.07 1.03 10.00 2420 lit I:.T. CAl'ACITES DE tH) 6 T'tPE DE JH) aHlTEJaS TECIID.08IQ. 

7.61 1.75 2220 lItt2E I:.T. C1I. TIIII TECllUJl8KP 4 PO!9OIIEl. TttHIIICU Wf'ITOŒS TWIII.08~ 
0.80 6.70 7.50 3140 lItt2E l'.D. PIIOŒ99U!I ET Mo\&. Y!IE 

• RISIP 
PIIOŒ99U!I DECISIœE. 

0.71 6.70 7.50 2230 lit I:.T. C1I. TIIII TECllUJl8IIU .. Itt'lICA T. POIS. AIITIIE9 FCTS Wf'ITEJa9 TtOIIl.08~ 
0.63 6._ 7.50 430 lItt2E c.o. IfStlO.,." JUI1AIJE9 14 FDllttATICII DtlI'DI!DMl CAl'ACITtS DR8oWSATIOJII. 

1.13 1.75 3220 lItt2E l'.D. FIIK ET STRA TE8IE o PCIIDEIIATICII PIIOŒ99U!I DECIS.-
0.54 6.116 7.50 CIO lit c.o. FIIWICODT 12 DI!II'CII11I1l1TE CAPACITES !ll8MJSATICIa 
0.36 7.1" 7.50 3340 E l'.D. TYI'( DE MlSTRATUIE 10 C1A99E TECHMIl./DrTIEP. PIIOŒ!I9U9 DECI~ 

7.1" 7.50 2540 lit I:.T. 1IE!JEAlDIITEDIJ( 7 !IGIICE9 tll.TlfUS aHlTEJaS TtOIIl.08~ 
0.111 7.32 7.50 é230 lit c.o. FIIWICODT 12 nDllIlllTE FIlWEIDIl CAPACITtS !ll8MJSATiCIa 

7.32 7.50 450 Re c.o. RE!I9OlaŒ9 JUI1AlJE9 13 T'tPE DE l'MlIeIPATKII CAl'ACITtS DR80WSATICIa 
7.32 7.50 3330 Re l'.D. TYI'( DE MlmATUIE 10 YOlE! D'ACŒ9 Dl'Tltw.e PIIOŒ99U!I DECIstœEl. 

0.00 7.50 7.50 4120 lit c.o. OW&)OJ IJI8MISAT. II~ CAl'ACITtS Dll8NlJ9ATlCIa 
7.50 7.50 4110 Re c.o. OW&)OJ IlR8ANlSAT. Il STRATESIE CAPACITtS DR80WSATiCIa 
5.00 5.00 2510 Re I:.T. IIE.9EAUIIITEOIE 7 A99OCIATMII!I ET (MI(UI(S CIIJf'ETEIa9 TEOIIU8IQ. 
7.50 7.50 2210 lItt2E I:.T. C1I. TIIII TECllUJl8IIU 4 WW TWIII.08IIU aII'lTEJIB TWIII.08~ 

-0.30 1.63 1.33 1130 lItŒ A.S. PllE99I .. IElYlIIOIIIDtEI 1 Itt'ACT TWllllCOIICIIIIIDIC. AYNIr/IIB STRATE81QL1! 
-0.36 7. 7.50 4520 Re c.o. ltt'lNlr ATICII 15 llOl!l AVfJ:.l 'lll8AlllSATICII CAPACITESIII8AIIt9A TIOJII. 
-0.41 7.01 7.50 1210 lItŒ A.S. 1lEACT1CIIIPIIE!91" 2 WIW COIKICIAlE AYNIr/IIB STRATHIIUS 
-0.45 7.05 7.50 3310 lItt2E l'.D. T'tPE DE M/STRATESIE 10 CRITERES DE DECISKII PIIOŒ99U!I DECI9tœE. 
-0.54 1.04 7.50 <1530 lit c.o. IlI'lMT AT KIl IS l'lISE Il.lU IIIFDllttATI .. CAl'ACITtS DII8AIIISATICIa 
-0.71 5.71 5.00 4620 Re C.o. UTIlISATIIII!I 16 UTIlISATlœ!I" PIIME9 CAPACITES OII8AIIISATICIa 
-0.80 1.30 7.50 4420 lItt2E c.o. CAl'ACITE "'SE El KAllO 1.. PIIODUIT!I CAPACITES OII8AIIISATJOIII. 
-0.80 1.39 7.50 2 .. 10 Re I:.T. CAPACITES DE tH) 6 PIIOŒ99U!I ET FCTtOT aHlTEJaS TEOIIU8~ 

5.11 5.00 420 lit c.o. REStIO ms JUI1AlJE9 13 EII&A8DDT JIlIN. DI'LD't'E9 CAPACITtS DRSMISATJOIII. 
-1 .07 6.07 5.00 4630 lit c.o. UTllISATlIII!I 16 UTllISATI .. mr.1I101rT CAl'ACITES Dll8Alll9ATIOJII. 
-1.25 1.75 7.50 3240 lit l'.D. FIIK ET STRATUIE o lWTE8 STRATESIE! TtCHIcœI'. PIIOŒ99U!I DECI9tœE. 
-1.34 7.50 6.2S 440 lItt2E C.o. CAPACITE "'SE El KAllO 1 .. lJOITt!I CAl'ACITESIII8MJ9A TIOJII. 
-1 .4 1.03 7.50 1120 lit A.S. 1'RE99K111E1Y1IKIMJ'm 1 EJlYII. ClIIC1IIIIEITIEL AYNir AIlE! STRA TE8JQLI! 

6.4 5.00 3110 lit p.o. PIIOCU9US ET Mo\&. Y!IE Il PlNI Fœw.I9ATICII PIIOŒ99U!I DECISJœE. 
6.4 5.00 31SO Re l'.D. PIIOŒ99U!I ET Mo\&. Y!IE • mHDOE DE l'RISE DE DECIS PIIOŒ99U!I DECI9JœE. 

-1.70 6.70 5.00 .... 10 lItt2E c.o. CAl'ACITE HlSE El KAllO 14 l1MOE!I CAl'ACITESIll8AlllSATICIa 
-1.116 6.116 5.00 410 Re c.o. REStIO.,." JUI1AIJE9 13 JIlIN. Fœte D'III8AItJSATI" CAPACITES !ll8MJSATiCIa 
-2.23 7.23 5.00 2330 Re I:.T. SITUAT ... TmIO.08IG 5 SPECIFICITE DE l'ElfTREPRISE aHlTEJaS TWIII.08. 
-4.11 6.61 150 440 Re c.o. REStIO.,." JUI1AIJE9 13 RE!IST AIfŒ AU OW&)OJ CAl'ACITtS I118MJ9ATICIa 
-5.00 5.00 0.00 4710 Re c.o. PIIC8.DE!I11A.E.II9 17 l1UIWfT l 'ACGJISIT'" CAl'ACITtS I118M1SATJOIII. 
-5.71 5.71 . 0.00 4720 Re c.o. PIIC8.DE!I11A.E.II9 17 DSl 'DITREPIIISE ElIIEIEIAL CAPACITtS OII8AIII9ATIOJII. 
-5.11 5.11 0.00 ..,10 Re c.o. PmNOII9 ..... IIU!I JI UTlllSAT ... CAPACITES Dll8Alll9ATICIa 

5.11 0.00 4830 lit c.o. PUNOII9 ..... IIU!I JI PERFœwIŒ ET AIDE CAPACITES Dll8Alll9ATlCIa 
,07 6.07 0.00 e20 Re c.o. PmNOII9I'111.IIU!1 JI ~ITE CAPACITES OII8AIII9ATIOIIl 

Tltal: 
1. 447.72 440.51 

ca.t: .... 62 62 

" .... 0.03 7.22 7.25 
m-'_ 

,07 5.00 0.00 
"-'-

4.46 1.03 10.00 
staMIrI Dl9tIU_ 

2.32 1.02 2.80 
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ft ... fUIIf lM c.r CAL CAT. VMIMU V.- e.. MTtKVMlMU CA~ 

09 5.71 10.00 ~ lit ta UrllISATICIIS .. üt .. îSATICIIS DI'IIIYID ~IoCITES OI8IoMSATIGa 
4.11 SM 10.00 4J2O lit ta 1f .. IlaS IUttA .. S 13 œMDOr JIlIN. OIILIMS CN'IoCtTU /lllMlSATICIIl 
3.30 6.70 10.00 4410 ltt2I ta ~ACm lU!( DI fWIO 14 IWIDIU CAPACms IIIIMItATICIIl 
2.16 1.14 10.00 3340 lit ,~ me DE MlSTlATUII 10 cus.TtOlll.JDlTlfP. l'IIOŒSSIS llICISIa.I. 
2.61 1.32 10.00 3330 lit ,~ me DE MlSTlATllII 10 YOIU D'ACCU II'TIIW.U l'IIIIŒS!IL8 ~ 

1.32 10.00 œo lit ta FItIAIIœOJ 12 nDlIILm FIllAlEIIIf ~loCms IIIIMItATIOIII. 
2.50 5.00 1.50 4110 lit ta l'IICRDtES tIU1IIS 11 DIItMf L·AaPSlTIOII CAPACITES /lllMlSATICIIl 

1.50 10.00 4120 lit ta 0W&ID'r DllMlSAT. Il STII&E'Tœ CAPIoCm5 IlllWllSAT lOIII. 
2.41 1.50 10.00 4C3O -ta CN'ACm HlSE E.IWIO 14 YOITtS CAPloCms DllMlSATIOIIl 
2.32 1.61 10.00 2520 lit tT. IfSEAUKITECIIO.08IE 1 STRATtllES D'AUINa COtI'lTDUS TtCIIII.0811l 
2.14 1. 10.00 1230 lit A.S. IfACTlCWJIIIl!SlmI 2 fIOSlT I0Il TtCK./tOllCl_IT. AYNIf AIES STlATllUPS 
1. 1113 10.00 .s10 ltt2I ta lfIILMf ATIOII 15 Al'f'llPl'ISSAII/IIGDAII ~IoCITES OIIMISATICIIl 
1.10 UI 10.00 mo lit ,~ me DE MlSTlATUII 10 lMAlII srnrf. PlClDlrTICII l'IOClSSJS Dtt~ 
1.70 ll30 10.00 4420 ltt2I ta CN'ACm ... DlIWIO 14 P'IIIIIUTS ~IoCITES OIIMISATICIIl 
1.61 SM 1.50 CfO lit ta JlClM)IIS ..... IUS Il IUFlIItWG ET AIDE ~1oCms IlllMlSATlOIIl 

5.10 1.50 4110 lit ta JICINOIIS ..... KQS Il UTlLlSATlmI ~loCms IlllMlSATIOIII. 
lL30 10.00 2410 lit c.T. ~ACmsDEIH) 6 1'fIOCIS!IUS ET Ft:Tlor CllftTDIŒS TtaIIlOIIQ. 
UO 10.00 2J.«) lit c.T. SITUATICII TtCtlU081G 5 SAYOIt FA .. JtOI'P(f(JUS CllftTEtaS TtOlll.08IQ. 

1..0 6.01 1.50 4120 lit ta l'CINOIIS ..... IUS II~m ~IoCITES œaMlSATIOIIl 
1.31 8.63 10.00 1130 IIIŒ A.S. ,..lIlmI IDIYIIIOIIIDm 1 "'ACT TtCHllOlalDllllll AYNtr AIES STlATtBHUS 
1.25 1115 10.00 32<10 lit ,~ F litt( ET STRATtllE o IIfTEI STRATllIES TtcwtalP. l'I!OŒSSU9 DttIS~ 

1115 10.00 3230 lit P.D. Fil" ET STIATt .. E o OLIeT ifS DE L 'DrTI. l''IIOCISSU!I ŒClSICIIm. 
1.01 1103 10.00 1120 lit A.S. ,..1I1CII1DIY11IOIIIDm 1 ElY ... COIaIIfIOrln AYNtr AIES STRATtIlCUS 

1103 10.00 2.t20 lit CT. CN'ACm5 DE IH) 6 TY!'( DE IH) CIlIt'rnJIC[S TWIIII.DIIIl 
1.61 1115 2220 ltt2I CT. C1I. na TECtIU08!Ga 4 PERSmML TEOIINP COftlDIŒS TtOlll.081Q. 

0..80 6.70 1.50 31<10 ltŒ P~ PIIOClSSUS ET AllAL \'!II 1 RI!IGE l''IIOCISSU!I DlCISIOIm. 
0.71 6.10 1.50 2230 lit tT. C1I. Till( TECIIO.Q8NP 4 WLICAT. PEI!. AUTIlS FerS CllftTDIŒS TtOlll.081Q. 
0.5-4 6.06 1.50 2l5O lit CT. SITUATlmI TtCtlU08I" 5 E~I'01EJfTS DlI'LACI CllftTEtaS TtOlll.08IQ. 

6.06 1.50 4210 lit ta FIIWI:DDr 12 DlSP'CllIIILITE ~IoCITES œaMlSATIOIIl 
O . .s ll30 1115 2CO ltt2I CT. CN'ACm5 DE IH) 6 IfSSOLIICIS CllftTDIŒS TtCIIII.081Q. 
0.36 1.14 1.50 2110 lit tT. DIIlECTNIIIImK ~ 3 lmK /IIJŒ. TtCtlU08IE CIlIt'rnJIC[S TtOlll.08IQ. 
0.11 1.32 1.50 4220 lit ta FHWatOT 12 mœr FlIWICIO CAl'IoCITES IlllMlSATIOIII. 
0.00 1.50 1.50 4110 lit ta CIW&I'IlIT IIIIMISAT. Il STIATEIIE CAPACITES IfiMISATIOIIl 
-0.36 ,. 1.50 4520 lit ta ltt'LAIr ATlmI 15 LIOIS AVEC L ..... SATlmI CAl'IoCITES œ&AlllSATIOIII. 
-o..s 1.05 1.50 DIO ltŒ P~ TY!'( DE MlSTRATtIIE 10 CRITDIIS DE DECISImI l''IIOCISSU!I DlClS..-L 
-0.62 1115 1lI3 2120 ..... CT . D .. erNIIIImK ~ 3 EJITRO"IIŒ\a CllftTDIŒS TtOlll.081Q. 
-0.63 ... US C30 ltŒ ta IfS!OtllŒS IUttAI.S 14 rOlttATlmlDU~ CAPACITES IlllAllSATICIIl 

1113 7.50 3220 ltŒ P.D. rll" ET STRATtII( o l'GIlOATlmI l''IIOCISSU!I DlCISICIIm. 
-0.11 UI 1.50 1220 lit A.S. 1fACTII*II'II[SSImI 2 0MRIlIIE awatOT AYNtr AIES STlATtIlCUS 
-OJD lL30 1.50 1110 lit A.S. ,..IIHIIIIDIYIIIOIIIDm 1 SWIŒ AYNtrAlES STlATtIlCUS 

lL30 1.50 3320 lit ,.D. TY!'( DE M/STRATEIIE 10 ST AI)( DE YIE PIIOŒSSUS DI~ 
-1.01 6.01 5.00 46lO lit ta UT IL ISATlmIS 16 UTILISA T ICII TEtI'S l1IIlf CAPIoCITESIIIIMISA T lOIII. 
-1 . .0 6..0 5.00 3150 lit P~ l'fIOCISSUS ET AllAL 'ISE 1 Ifllla DE l'tISE DE DECIS PIIOaSSU!l DlCtSIC»Ifi 
-1.61 6.61 5.00 C«> Re ta IfS!OtllŒS tlntAl.S 13 IfSISTNa AU awatOT CAPIoCITES œaMlSATlOIIl 

6.61 5.00 3120 ltŒ ,~ 1'fIOCIS!IUS ET AllAL 'ISE 1 ESTItATHIII AaPSlTIOII PIIOaSSUS DlCISHIIIIID. 
-1.06 6.06 5.00 CIO Re ta IfS!OtllŒS IUttAI.S 13 ION. FOlKS D1MAIISATHIII ~IoCmSIll8AlllSAT lOIII. 
-2.01 1.01 5.83 1210 IIIŒ A.S. II(ACTll*II'II[SSlmI 2 VEILLE CIlIKJICIALE AYNtrAlES srRATtIlCUS 
-2.14 1.14 5.00 2S<IO Ile c.T. 1I(!IEAUXITtOIO.081E 1 9UJIC(SIU.TIPUS CllftTEJlŒS TtOlll.081Q. 
-2.23 1.23 5.00 2llO Re tT. SITIlATHIII TECtIU08I" 5 SPEClflCm DI L 'DITRD'tISE CllftTEIIClS TtOlll.081Q. 
-2.32 1.32 5.00 cso Ile ta II(S!OtIIŒS tlntAl.S 13 ni'[ DE PAlTICIf'ATlmI CAPloCms I118A111SATIOIIl 
-2.50 US 3.15 2320 ltŒ tT. SITUATICII TECtIU08I" 5 PIIlfUEUlLLE TtOlll. CllftTEJlŒS TEOIII.IIIIQ. 

1.50 5.00 2530 Re tT. IIlSlAUIIITECtlU081( 1 IfSEAUII D'IIIFO TEat CIlIt'rnJIC[S TEOIII.08IQ. 
5.00 2.50 2510 Re tT. II(!IEAUXITtOIOIIII( 1 ASSOCIATIOIe ET MlŒftS aHUDIŒS TWIIII.IIIIQ. 

-2.61 6.01 3.33 3210 IIIŒ P~ rlllttE ET STRATEII( o CARAC'TElISTI"'S PIIOaSSU!l DttISHIIIm 
-3.04 5.S4 2.50 4610 Ile ta UTlLlSATlmIS 16 TRM!IfmS TEOIII. CAPACITESIlllMlSATlOIIl 

1104 5.00 .s3O Ile ta ltt'LMr AT HIll 15 HlSE A .... IIIFœlltATlmI CAl'IoCmS ...... SATIOIIl 
-3.21 5.11 2.50 4120 Re c.o. l'I!OaOt[SI1A.nItS 11 OS L UTREPtISE EIiIEIDAL CAPACITES œBAlllSATlOIIl 
-3.30 5.80 2.50 25SO Ile tT. IfSEAUIIITECtlU08IE 1 .,FILIATlmIS aHETDIŒS TEOIII.IIIIQ. 
-3.57 6.01 2.50 2310 Ile c.T. SITUATHIII TECtIU08 ... 5 COIfrRCI.( DE l'IIœœT "* COIftTDIŒS TEOIII.08IQ. 
-3.15 1.50 3.15 2210 ltŒ tT. C1I. na TECtlU08I", 4 VEILLE TEOIO.III!Ga CllftTDIŒS TEOIII.II8IQ. 
-3.03 6..0 2.50 3110 Re P~ 1'fIOCISSU!I ET AllAL \'!II 1 PlNI rœtW.ISATICII PIIOaSSU!l DlCISICIIm. 
-4.11 6.61 2.50 3130 ltŒ P~ 1'fIOCISSU!I ET AllAL \'!II 1 RCUS INTnYDWIrS l''IIOCISSU!I DI~ 

TebI: 
-4.11 441.72 4C.5-4 

c..t: 
41 62 62 

A......-= 
-0.01 1.22 1.15 

... 11_ 
-4.11 5.00 2.50 

1tII1_ 
09 1103 10.00 

SbMInII lInt.u. 
2.11 1.02 2.50 
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a-. ll.Df tA,... 
--m- 6.41 Piîd!I!iIS litîSiCWL 

3.13 '-- 10.00 4J3O lItt2E CJI. IFS1C'I"" IIIttAlIIS 14 FOIftATtlllDU~ CN'ACITU OIIMISAT .... 
3.04 6.06 10.00 4210 le CJI. FNWattEI1' 12D1.....m CN'ACITU IIRIMISAT .... 
UI 7.32 10.00 4230 le CJI. FNWattEI1' 12 FlDKITt FIMIEa CN'ACITU IlllAlllSATlIIa 
2.SO 7.50 10.00 4120 le CJI. ~ IIIIMISAT. Il mu:rwE CN'ACITU OIIMISAT .... 

7.50 10.00 4110 le CJI. ~ IlllMlSAT. Il STlATEIIE CN'ACITU IlllMlSAT ... 
5.00 7.50 4710 le CJI. f'IIOaDE! ltU1ItS 17 DUIMI' L'ACIPSITIIII CN'ACITU I1118A11SATIOIIl 

2.14 7. 10.00 1230 le A.S. 1lEAC'T11IM'IOS1CII 2 PO!IITICII~. AYIlirNe STlATBIQIB 
1.79 11.21 10.00 D50 le I".D. n!'( Il( MlSTlATBIf: 10 MIYEALGI!ITII:T. PIOIllETIIII l'IIOŒ!I!IU9 DttI9K111E1. 
1.70 1.30 10.00 oM2O lItt2E CJI. CN'ACITt ItI!lUII1AIO 14 P'IIODUIT!I CN'ACITt!I .... SATIOIII. 
1.61 l.J9 10.00 3320 le 1".0. n!'( Il( Ml!TJATE8I( 10 !ITAl)( Il( VIE PIIOŒS!IUS Dtt~ 

5.111 7.50 .mo le CJI. PCIMIIIIS l'tB.lGB Il lIEIIfIIIWI:( El' AIDE CN'ACITU IIRIMISATIIIa 
5.111 7.50 4110 le CJI. PClJYOIIIS l'tB.QD Il IITlllSATtIII CN'ACITt!IIIII8AIISA TIOIl 
5.111 7.50 4320 le CJI. If!I!ICIIICES IIIttAlIB 13 ~1ON. 9I'UM!I CN'ACITU IIRSMISATlIIa 

1.43 6.07 7.50 4120 le CJI. 1'OINOIR!II'tB.lQUE!I Il GlALITt CN'ACITU .... SATlIIa 
1.07 6.43 7.50 3110 le I".D. l'IIOŒS!IU!I El' AMI. Y!IE 1 l'WI FORttAU!IATDl l'IIOŒ!I!IU9 DttI9K111El. 
o.ao 6..61 7.50 3130 lItt2E I".D. PIOŒ9!IU!I El' AMI. Y!IE 1 lIOt.B IlfTEIMJWfB PIIOŒS!IUS Dtt~ 

6..61 7.50 43C Re c.o. IFS1C'I m!llllttAlIIE!I 13 IIE!II!IT Na AU 0WII00r CN'ACITt!IIIRSMISATIOIII. 
0.10 6.70 7.50 4410 lItt2E CJI. CN'ACITt ",!lE ElI1AIO 14 IWIOE!I CN'ACITt!I OI8AII!IATIOIII. 
0.71 6.79 7.50 2230 Re I:.T. CIl. TlIIE TtOIG.08lGE 4 ltI'llCAT. PEJI!I. N.ITlIE!I FCT!I COftTEIUS 1iOIIl.D81Q. 
0.65 6.01 '" 3210 IIŒ 1".0. FI'" El' STlATtlIE o CARACTBtI9TQS l'IIOŒ!I!IU9 DttI!lKlllE1. 
0..63 1.13 1.75 3220 lItt2E 1".0. FlIttE El' STlATtllE o PIIIlOATOI l'IIOŒ!I!IU9 DttISIIINl. 

1.13 1.75 4510 lItt2E c.o. ItI'lNn' ATHII 15 N'PIIEITI9!IME IlIODA8E CN'ACITt!IIIRSMISATlIIa 
0.11 7.32 7.50 4220 Re CJI. FltwtCDUr 12 EFFœT FlIWI:lEI CN'ACITt!IIIRSMISATlIIa 
0.00 6.25 6.25 2320 lItt2E I:.T. SITUATlIII TtOIG.08lG 5 POrTEFBJIW TWIll. cotftTtJI:E!I TWIO..OIIIQ. 
~.OO 7.so 7.50 4430 lItt2E CJI. CN'ACITt ",!lE ElI1AIO 14 YEIfTt!I CN'ACITt!I .... SATlIIa 
~ 7. 7.50 «i2O Re CJI. lI'I'lNfI' ATHII 15 LlDl!l AVEC L 'llR8AlllSATlIII CN'ACITt!IIIII8AIISA TIlla 

6..61 6.25 3120 lItt2E I".D. l'IIOŒS!IU!I El' AMI. Y!IE 1 ESTltATOI ACIIII!IIT0i l'IIOŒ!I!IU9 DttISKIIIEl. 
~.45 7.05 7.50 3310 lItt2E 1".0. n!'( Il( Ml!TJATtlIl 10 ClITEIIE!II)( IEl9tIII l'IIOŒS!IU!I DttI!llllN1. 
~.54 5.54 5.00 .10 le CJI. IITlLlSATUIIS 16 TRM!IFBT!I TmIII. CN'ACITt!IIIRSMISATIIIa 
~.71 5.71 5.00 4120. le CJI. IITlllSATlOIlIS 16 IITlLISATtIIIS .. PIIEYIe CN'ACITt!I OR8MlSATlIIa 

11.21 7.50 1220 Re A.S. 1lEAC'T11IIII'IIU!I11II 2 EJMI8III( DWIIEKJIT AYIlirNe STlATBIlCUS 
~.IO 1.30 7.50 2430 lItt2E I:.T. CN'ACITt!I Il( HI 6 JIO!IO! PŒ!I COtRTEIUS TWIO..OIIlQ. 
~.ao l.J9 7.50 1110 le A.S. PIIES!IIIII /ElYlIIOIIID1EI 1 !IOI.IIŒ AYIlirNe STlATt8l1Q!1 

l.J9 7.50 2410 le I:.T. CN'ACITt!II)( HI 6 PIIOCE!I9US El' FCTt01' COtRTEIUS TWIO..OIIlQ. 
1.30 7.50 2340 Re I:.T. SITUATOI TEDIIIUI8lG 5 SAYllII FAlIIE/aIftTEICE! COtRTEIUS TWIO..OIIlQ. 

~.OI 7.23 6.25 2330 Re I:.T. SITUATION TtOIG.08lG 5 9I'€ClflClTt 1)( L'EllTlEPRI!IE COtfIlTEJEE!I TWIO..OIIlQ. 
-1.07 6.07 5.00 2310 Re I:.T. !lITUATlIII TECIIO.08IC1 5 a»mIIU 1)( PIOIllETtIII COftTEIUS TWIO..OIIlQ. 

6.07 5.00 4130 le CJI. IITILlSATIIII9 16 IITlllSATtIII TDI'S tan' CN'ACITt!IIIRIMISATIOIl 
-1.13 1..63 7.50 1130 lItŒ A.S. PIIES!IIIII/ElYIRœeIJ 1 ltPACT TWIII/aIIlIIIIE AYIlir ASES STlATtlIQIB 
-1.25 1.75 7.50 2120 lItt4E I:.T. DIlIlCTllIIUIVl1tE ltl:If1' 3 ElTREf~ cotftTtJI:E!I TWIO..OIIlQ. 
-1.25 1.75 7.50 32«1 Re P.D. FI'" El' STlATtlIE o 1rTE8 STlATE8IE!I TtCHICORP. l'IIOŒS!IU!I Dttl~ 

1.75 7.50 3230 Re P.D. FI'" El' STlATtlIE o OLIITlf!Il)( L'Sn. l'IIOŒ!I!IU9 Dtt~ 
-1.25 7.01 '" 1210 lItŒ A.S. IlEAC'TlOIIIPIIES!IllII 2 VEW aHIIIClALE AYIlir ASES STlATESICIJE!I 
-1.43 1.93 7.50 1120 le A.S. PIIES!IIIII/ElYIRœeIJ 1 ElYlI. ~lB. AYIlirASES STlATEBIQIB 

7.61 6.25 2220 lItt2E I:.T. CIl. TlIIE TtOIG.08lC1E 4 l'EJ!!IœE. TEIlIftCIE COtRTEICE! TWIO..OIIIQ. 
1.03 7.50 2420 le I:.T. CN'ACITt!II)( HI 6 n!'(1)(H) cotftTtJI:E!I TWIO..OIIIQ. 

-1.70 6.70 5.00 31«1 lItt2E I".D. l'IIOŒ!I!IU9 El' AMI. Y!IE 1 IISIP l'IIOŒ!I!IU9 Dtt15tœE. 
-1.06 6.06 5.00 2350 le I:.T. SITUATICII TmIII..08ICI 5 EQUlPOOI'S lM PLACE aHll ElUS 1iOIIl.D81Q. 

6.06 5.00 4310 Re CJI. IIE!I!ICI"" IIIttAllES 13 ION. FOlIe D'llRSMlSATlIII CN'ACITt!I .... SATtaa 
-2.14 7.14 5.00 33«1 Re I".D. n!'( Il( MlSTlATt8I€ 10 CLAS!IE TWIII.IEIT1IEI". l'IIOŒ!I!IU9 Dtt~ 

7.14 5.00 25«1 Re I:.T. IIE!IEAUIITEOIG 7 !IOI.IIŒ!IlU.TftB cotftTtJI:E!I TWIO..OIIlQ. 
7.14 5.00 2110 le I:.T. DIllECTIIIIlIIMIK ltl:If1' 3 IYTII'E N:JŒ. TlCIIOJI8IE cotftTtJI:E!I TWIO..OIIlQ. 

-2.32 7.32 5.00 43SO Re c.o. 1!E!I!IOI.."lIIttAllES 13 n!'( 1)( 1"1II111C .. ATOI CN'ACITt!IIIRSMISATlOIIII. 
7.32 5.00 3330 Re I".D. n!'( Il( PttEI!ITIATt8I€ 10 YlIe D'ACCB II'TIKAU!I l'IIOŒ!I!IU9 DttISKIIIEl. 

-2.50 7.50 5.00 2210 lItt2E I:.T. CIl. TlIIE TtOIG.08lC1E 4 VEIlLE TEOIII.QIIICI.I COtRTEJaS TWIO..OIIIQ. 
5.00 2.50 2510 Re I:.T. IIE!IEAUIVTttIIE 7 AS!IOCIATlOIlIS El' ....eJ COtRTEJaS TWIO..OIIlQ. 
7.50 5.00 2530 Re I:.T. IIE!IEAUXITECHII( 7 IIE!IEALW D'IR TECK. cotftTtJI:E!I1iOIIl.D8tQ. 

-3.04 1.04 5.00 eo Re C..Q. ItI'lNn' loTION 15 ",!lE A..a.IlFUlttATDl CN'ACITt!IIIRSMISATlIIa 
-3.21 5.71 2.50 4720 Re CJI. l'IIœ-De ttA.BM 17 D!I L 'EII"IEPII!IE lM 8EJIEIAI. CN'ACITt!I OI8AIIISATlIIa 
-3.30 s.ao 2.50 2550 Re I:.T. IIE!IEAUIITEOIG 7 AfflLIATlOIlIS aHlTEJaS TWIO..OIIlQ. 
-5.11 7.61 2.50 2520 Re I:.T. IlE!lEAUXlTECHllE 7 STlATE81f5 D'AU.IAIIŒ cotftTtJI:E!I TWIO..OIIIQ. 

T.taI: 
-10.«1 447.72 421.32 

c:e.t:41 62 62 

" .... 
~.31 7.22 6.01 

",.t_ 
-5.11 5.00 2.50 

fIIIt_ 
357 1.03 10.00 

staMIn ...... u_ 
1.87 1.02 2.01 



N'f'IlCIATNII DES aI9'OSAIfT[S DE VMlAlUS : DfTfID'tIS[. 06. 193 

IHIIII IUIII' ne c:.a CAL CAT. yAlt..al y.- a .. MIn. yAltlMU CA~ 

"J:OT6:i6 10.00 é210 lit c:o::- FIIWC:aUI' 12 619PC»t111.1Tt WACITES CIIIAIII!lATiCIa 
2JI6 7.1. 10.00 25«1 lit I:.T. IIE!IEAIIVTEDII 7 DIIIŒS IUTII'US UH'l1 BiS TmIO.œIQ. 

7.1. 10.00 2110 lit I:.T. DIlllrTIOIIIIImItE ,., 3 lImItE N1I1I. 1tOIII.0811 tufIlllIUS TmIO.œIQ. 
2.77 7.23 10.00 2330 lit I:.T. SITUATNII TmIII.OIICI 5 !lPE.CIFICITt DE L UTREPRI9E UH'lTIIUS TmIO.œIQ. 
2.61 7.32 10.00 é230 lit CJl. FNIAII:DUr 12 fUIIlllLlTt FllWEm WACITB CIIIAIItSATKIIt 

7.32 10.00 mo lit ,~. T'M DE MmlATUIE 10 VOIB D'ACCB OPTItW.U PIIŒB!ILIS DECISIm.l. 
7.32 10.00 eso lit CJl. lF .... ms IUNNIES 13 T'M DE 'MTICIl'ATNII WACITB IlllAlllSATIOIIl 
7.32 10.00 é220 lit CJl. FIIWC:aUI' 12 EFFIIIT FIlWEIEI CAPACITES CIIIAIII!lATiCIa 

2.50 7.50 10.00 2210 lItI2E C.T. aI.". TtaIO.JI8IIU • Y(IW 1tOIII.0811U CllftTEJaS TmIO.œIQ. 
7.50 10.00 2530 lit C.T. IIE!EA&IIITEDIII( 7 lE9EAIII D'IIFO TtDl CllftTEJaS TmIO.œIQ. 

2.32 7.61 10.00 2520 lit C.T. ~ 7 STlATEIIIB D'AU.IAIG COtI'lTEIUS TmIO.œIQ. 
2.1. 7. 10.00 1230 lit U IlEACTlCIVPIESSICII 2 f'O!IlTNII Tmt.ICIIIl-.rT. AVilir /IIIE!J !TIATUICIB 
2.08 7.91 10.00 1210 lItCI U IlEACTNIIINE!ISICII 2 Y(lW COtI1EIIClAU AVilir /IIIE!J !TIATEBIIUS 
2.05 6.70 1.75 31«1 lItI2E ,~. l'IIOŒ9!IUS ET AIAL Y!E IRI~ l'IIOŒ9!IUS DECISIm.l. 
1.96 1.0. 10.00 4530 lit CJl. ltI't.AIIT ATNII 15 HlSU.DIII..,I8tATNII CAPACITES œ8MI!lATIOIII. 

s..s. 7.50 410 lit CJl. IITlLtSAT11II!I 16 TlNl9fElTS TECIIII. CAPACITES CII8AIII!lATICIa 
1. 1.13 10.00 3220 lItI2E ,~. FI" ET !TIATEIIE 9 POIŒIIATiIII P'IIOŒS9ll!I DECISIm.l. 
1.79 1.21 10.00 1220 lit U IlEACTKIUI'IIES9IC11 2 EIMII8lIIE CIWI80DT AVIIIr/IIIE!J !TIATEBIIUS 
1.70 1.30 10.00 ~ lItI2E CJl. WACITt "ISE DI KAllO 1. PfIOOtIITS WACITB CIIIAIII!lATiCIa 
1.61 1.39 10.00 23«1 le C.T. SITUA TIIII TtaIO.08lca 5 !lAVOIR FAIIIEICllftTEMŒS UH'lTEJaS TWIIl.08IQ. 

UII 7.50 2550 le C.T. ~I( 7 AFFILIATIIII!I UH'lTEJaS TWIIl.08IQ. 
1.39 10.00 3320 le ,~. T'M 1)( MmlATUIE 10 STADEDEVIE PIOŒ!I!US DECISIm.l. 

1.41 6.07 7.50 430 le CJl. 1IT1l1!IA TlIII!I 16 IITILI!lATIIII TD'P91OlT CAPACITES CIIIAIII!IA TlCIa 
1.37 1.63 10.00 1130 RtGE U l'IE.S!IIIIIEIY~ 1 l'''ACT TECINlICOIDIIRE AVilir /IIIE!J !TIA TE8lIUS 
1.25 1.75 10.00 2120 11114 C.T. DIIETIIIIIIMlK ,., 300~ UH'lTEJaS TWIIl.08IQ. 
1.25 1.75 10.00 3230 lit ,~. FI" ET STlATEIIE 9 O&ETIfS 1)( L tITI. l'IIŒE9!IU!I DECISlm.l. 

1.75 10.00 32«1 le ,~. FIM ET STlATUIE 9 IlITES !TIATUIES TECHICOIII'. l'IIOŒ9!IUS DECISIm.l. 
6.25 7.50 2320 lItI2E C.T. SlTUATIIII TtaIO.JI8I1a 5 l'œTtFDIlLLE TECIIII. atI'ET9I:E9 TWIIl.08IQ. 

1.16 7.59 1.75 oM3O lItI2E CJl. CAPACITt .... DI KAllO 1. YOOES CAPACITES CIIIAIII!lATiCIa 
1.07 1.93 10.00 2é20 le C.T. CAPACITES 1)( 1-0 6 T'MDEI-O UH'lrEIUS TWIIl.08IQ. 

6.41 7.50 3110 lit ,.D. l'IIOŒ9!IUS ET AIAL Y!E 1 PlM FORtW.I!IA Tlill l'IIOŒ9!IUS DECI9Il»IIEL 
6.41 7.50 3150 le ,.0. PIOŒ99U!I ET AlALY!E 1 tETItDDE 1)( PRISE 1)( DECIS l'IIOŒ9!IUS DECISIœE. 
1.93 10.00 1120 le A.S. l'IE.S!IIIIIDIYI~ 1 EllYII. COIICIJIII(J/Tta AVilir /IIIE!J STlATEBIIUS 

0.89 6.61 7.50 3120 lItI2E ,.0. PROCES!lU!I ET AIAL YS: 1 ESTttATiIII ACIJ,IISITIIII PROCf99U!I DECISIm.l. 
0.80 6.70 7.50 .. 10 lItI2E CJl. CAPACITt Hl9E El KAllO I.IWIOB CAPACITES CIIIAIII!lATICIa 

7.95 1.75 3310 lItI2E ,~. T'M 1)( MlSTlATEBIE 10 ClITtIIE9I)( DECISIIII l'IIOŒ9!IUS DECISJœB. 
os. 6.96 7.50 CIO lit CJl. .;C!9l!!ms IUNNIES 13 /ON. FOlKS D'OISMISATIIII WACITES CII8AIII!lATiCIa 

6.96 7.50 2350 le c.T. SlTUATIIII TmIO.œlca 5 ~PDtEIfTS DI PLAa UH'lTEJaS TWIIl.08IQ. 
US 1.30 1.75 2<00 lItI2E C.T. CAPACITES DE 1-0 6 If'I9OIl1CES UH'lTEJaS TWIIl.08IQ. 
0.36 7.1. 7.50 33«1 le ,~. T'M DE MmlATEBIE 10 C1.AS9( TECIIII.IEIfT1I. l'IIOŒ9!IUS DECISIm.l. 
0.00 750 7.50 .120 le CJl. CHAIIIDDr CII8AIII!lAT. Il 5TlItI:TW( CAPACITES CII8AIII!lATICIa 

750 7.50 • 110 le CJl. CHAIIIDDr III8Mt!IAT . Il STIA TEBIE CAPACITES I!!I8AII1!IATIOIIl 
~. II 7.61 7.50 2220 lItI2E C.T. aI.". TEOIG.08ICU • PER9OIIEl. TECIIIIIU UH'lTEJaS TWIIl.08IQ. 
~. II 6.01 5.13 3210 RtGE ,.0. FI" ET STlATEIIE - 9 CMACTERISTIGS PROCE99US DECISIm.l. 
~.36 7. 7.50 4520 lit CJl. IlI'LNIr ATNII 15 LlOIS AVEC L'OI8MI!lATiIII CAPACITES CII8AIII!IA TlCIa 
~.63 1.13 7.50 4510 lItI2E CJl. IlI'LNIr ATNII 15 A'PlEJfI19SA8E IlIOOABE CAPACITES CIIIAIII!IA TICIa 
~.71 5.71 5.00 420 le CJl. 1ITILI!lATIote 16 IITILI!lATIote .. PIIEVIB CAPACITES CIIIAIII!lATICIa 

1.21 7.50 3350 le ,~. T'M 1)( MlSTlATEBI€ 10 IllYEAUX 9IT1I:T. PIIODOCTIIII PROCE99US DECISIm.l. 
~.89 U9 7.50 1110 le A.S. l'IE.S!NllIElYI~ 1 9I!!.IIŒ AVilir /IIIE!J !TIATBlKaB 

1.39 7.50 2.10 le C.T. CAPACITES DE 1-0 6 PROCE99US ET Fcnar UH'lTEJaS TEOIO..08IQ. 
UII 5.00 4120 le CJl. If'I9OIIICES IUNlIIE!I 13 EIIWIOOf /ON. Df'UMS CAPACITES CII8AIII!IA TKIIt 
UII 5.00 .mo lit CJl. PWYOIIS l'tII.lCIE5 Il l'EIIfOIIfWICE ET AIDE CAPACITES CII8AIII!lATiCIa 
UII 5.00 .. 10 lit CJl. PCIMIII9 l'tII.IIUS Il IITILI!lATIIII CAPACITES CIIIAIII!IA TlCIa 

-1.07 6.07 5.00 ..a2O lit CJl. PWYOII9 l'tII.lCP! Il caJALlTt CAPACITES CIIIAIII!lATICIa 
6.07 5.00 2310 le CoT. SITUATIIII TEDIO.08IC1 5 COIITIIIU 1)( f'IIOlUTllII UH'lTEJaS TWIIl.08IQ. 

- 1.61 6.61 5.00 C«I lit CJl. If99I!!JICE! IUtWlIES 13 IE9ISTNa AU CIWI80DT CAPACITES CIIIAIII!lATICIa 
6.61 5.00 3130 lItI2E ,.0. PIOŒ99U!I ET AlM.YS: 1 lIŒ.E9 IlITEIMIIAIfT! PROCE99US DECISJœB. 

-1.79 6.79 5.00 2230 le C.T. aI.". TEOIG.08ICU • ItI'lICAT. POIS. AIIT1IE9 FCTS UH'lTEJaS TWIIl.08IQ. 
-1. ,. 5.00 œo lItI2E CJl. IF"" lICES lUttAIIIE9 1. FI8tATIIII DtI PER9OIIEl. CAPACITES CIIIAIII!lATICIa 
-2.50 5.00 2.50 4710 le CJl. PIIOI!I.DB ttA.EIIS 17 DUIAIfr L·ACGJISITIIII CAPACITES CIIIAIII!lATIOIII. 

5.00 2.50 2510 le C.T. lIE9EAUX/TECIIG 7 A99ŒIATIONS ET BRIlJIE9 COtf'ETŒB TWIIl.08IQ. 
-3.21 5.71 2.50 4720 le CJl. PIIOI!I.DB ttA.EIIS 17 os L'EJfTlEPRISE E118EJUAL CAPACITES CIIIAIII!lATiCIa 

T .... : 
41.11 447.72 _.83 

c..a: 31 62 62 A....,., 
0.70 7.22 7.92 

"' .. --3.21 5.00 2.50 

..... -3.0. 1.93 10.00 
StIMInI DHtet •• 

157 1.02 2.19 



AI'I'IlCIATIOII Dn COIt'O!WIT[S DI VARIAIUS : DlTllD'RI!II:· 01. 194 

lV'fIIE lUII1' m7 ~ CM.. CAT. YMlIIaoE Y.- a.tPIISMft. YMlA&.! CAn..1I 
--m- 5. 10.00 -.-ïrër iiëUiiiïfUiïiil -., AFFILIATOIS ëiiftfDd§ 1tbïïilI8ï4 

3.21 6.79 10.00 2230 E C.T. al:n. TEaIIIJIIlCU 4 1~ICAT. 1'BIS. AUT1IES FCTS tliftTEJaS TmIG.OIIQ. 
2.32 U. 10.00 2220 lIt2I C.T. al:n. TEDIIUIICP 4~na.cu tliftTEJaS TmIG.OIIQ. 

7.61 10.00 2520 E c.T. IIE!JEA&IIITIDI 1 mATBlIU D'M1.IAG tlHlTEJaS TmIII.OIIQ. 
1.61 I.JO 10.00 1110 E U. PIIBSICIIIDIV.-..J 1 !IUŒ AVNtr NiIfJ mATE8Q.IS 

I.JO 10.00 2410 E C.T. CN'ACITU DI H 6 l'IIOŒ!9US ET FrnD1' tlHlTEIEU TWIO.08IQ. 
5. 7.50 4320 E c.o. !If91O! l'Cf'lIUttAUB 13 EMWIDDI' IIIIN. 0I'UI'tES CN'ACITtS IIR8M1SATIOIa 

1.43 6.01 7.50 4120 E c.o. l'UIVOIIIS l'I&IUS Il IJW.m CAPACITtS œaMlSAT11IIl 
1.25 7.111 11.16 1210 IIK!( U. 1lfACT10IIIPIB9111t 2 VEW COfIDCIALE AVNtrNiIfJ mATt811PS 
1.07 1.03 10.00 1120 E U. PllES9II1t IDIVI~ 1 EJMI. aKlllllElfTlEL AVNtrNiIfJ mATE8Q.IS 
0.11 1.32 7.50 GiO E c.o. !If91O! l'Cf'lIUttAIIES 13 TYPE DI 'ARTICIfIATICII CAPACITtS Ill8AlllSATNIIl 
0.00 1.75 1.75 2120 .... c.T . DlllfCTICIIIIYTIttE NItP 3 EJITIID'tIEJElJ tlHlTEJaS TWIO.08~ 
0.00 1.50 7.50 4110 E c.o. awarar IlMAllSAT. Il mATDIIE CAPACITtS œaMlSATlOIa 

1.50 7.50 2530 E C.T. ~ 7 ~D'IJnTml tlHlTEJaS TWIO.08IQ. 
-0.11 6.01 5.13 3210 IIK!( ,.D. FIIttE ET mATESIE Il CARACTBlISTIUS PIIOŒS9IJ!I DttIStœEI. 
-0.36 7. 7.50 e20 E c.o. lI'I't.MT ATIIIt 15 LIEII!I AVEC L'OI8AIISATIOII CAPACITtS Ill8AlllSA TlOIa 

6.61 6.25 3120 lIt2I l'.D. PIIOŒS9US ET NIAlYSE 1 E!nIATIIIt AaaJ1SITIOII PIIOŒS9IJ!I DIC ISIOIIIEL 
6.61 6.25 3130 lItt2( l'.D. l'IIOŒ!9US ET NIAl Y9E 1 ROUS IIfTEIMJWITS PIIOŒS9IJ!I DlCISIOIIIEL 

-054 1.0.. 7.50 ~ E c.o. ltt'LAIfT AT,,* 15 ",!lE A.AIt .. ORttATIOII CAPACITES OR6AIIISA TlOIa 
-0.10 1.30 7.50 2430 lItt2( C.T. CAPAClltS DI H 6 Rf!lC!OlIlCU tlHlTEJaS TWIO.08IQ. -o. 5.10 5.00 41!0 lit c.o. l'UIVOIIIS Pt&IUS Il PERFOIItWICE ET AIDE CAPACITtS OROAIIISA TIOIIl 

5.10 5.00 .,0 E c.o. l'UIVOIIIS l'I&IIUS Il UTILISATIOII CAPACITtS œaMlSATlOIa 
-1.01 6.07 5.00 2310 E C.T. SITUATIIIt TEDIIILOIIICl 5 CIlIfTlnE DI 1'IIIlDt.CT10II tlHlTEJaS TWIO.08IQ. 
-' .'3 1.63 7.50 1130 IIK!( U. PllES9II1t IEllVIROIIID1EJ .1tI'N:r~ AVNtrNiIfJ STRATt811PS 
-,.25 1.75 7.50 3240 E ,..D. FIM ET 5TlATBlIE Il IlfTU STRATt8IES TEClVaJII'. PIIOŒS9IJ!I DlCISIOIIIEL 

1.75 7.50 3230 E ,..D. FIM ET STRATESIE Il OII..ECT.fS DI L mR. PIIOŒS9IJ!I DlCISI_ 
-1.43 6.4 5.00 3110 lit l'.D. PIIOŒS9US ET NIAlY9E 1 PLAII FIIIIW.ISATIIIt PIIOŒS9IJ!I DlCISIOIIIEL 

6.4 5.00 3.50 E ,..D. PIIOŒS9US ET NIAlY9E 1 l1ETIIIDI DI PRI!IE DI DIC'S PIIOCtSSUS DIC.SII»IIEl 
1.03 7.50 2420 E C.T. CAPACITU DI H 6 TYPEDlH tliftrEJaS TWIO.08IQ. 

-' .70 6.70 5.00 3.40 ltt2l ,..D. l'IIOŒS9US ET MAlY9E 1 RISQLI PIIOŒS9IJ!I DlCISIOIIIEL 
6.70 5.00 44.0 lItt2( c.o. CAPACm",!IE al twD .4 IWIOB CAPACITtS œaMlSATlOIa 

-UI 1..3 6.25 3220 lItt2( ,..D. FIM ET mATESI€ Il POIClERA TIOI PIIOŒS9IJ!I DlCISIOIIIEL 
-1.116 6.116 5.00 23!iO E C.T. SITUATICII TtaIO.OBIIl 5 EClIIPEPUTS al Pl.AC( tlHlTEIICES TWIO.08IQ. 

6.116 5.00 42.0 lit c.o. FIIIMœDT .2 Dl9f'OItIlllm CAPACITtS Ill8AlllSATNIIl 
6.116 5.00 43.0 E c.o. Rf!lC!OlIllCfS IUttAIIE!I .3 IIIIN. FORte D'œaM.SATICII CAPACITtS œaM.SATlIIIl 

-105 1.30 6.25 4420 ltt2l c.o. CAPACm "'!IE al twD .4 PIIODUIT9 CAPACITtS œaMlSATlOIa 
-2.'4 7.14 5.00 2S4O E C.T. ~IE 7 9OI.IIŒS lU. TlPUS tlHlTEIEU TWIO.08'Q. 

7.'4 5.00 3340 E ,..D. TYPE DI Ml5TlATESIE .0 CI..AS9E TEDIII.IDIT1IIP. PIIOŒS9IJ!I DttISIOIIIEL 
7.14 5.00 2110 E C.T. DIllECTIOtURmt'IE NItP 3 lIYTlK NJŒ. TWIG.08IE tlHlTEIEU TWIO.08IQ. 

-2.32 7.32 5.00 4230 E c.o. F UIAIIŒI1EIfT .2 FUXIIllm FIIlAllCIERf CAPACITtS œaMlSATNIIl 
7.32 5.00 4220 E c.o. FIIIMœDT 12 EfFœT FIlWEIEII CAPACITtS IIR8M1SATlOIa 

-2.50 6.25 3.75 2320 lItt2( C.T. SITUATlIIt TtaIO.OBIIl 5 P'œTEFElIllll TECIIIl tlHlTEIIŒS TtOID.OIIIQ. 
5.00 2.50 4710 E c.o. l'tIOIII.DIES ~ 17 DLRMr L'ACClIfSITIOI CAPACITtS œaMlSATIOIIl 
7.50 5.00 4.20 E c.o. awarar ORBAII.SAT. ,. STRIrTlB CAPACITtS œaMlSATIOIIl 
5.00 2.50 2510 E C.T. ~I( 7 ASSOCIATICIIS ET BRIU'E5 tlHlTEIICES TtOID.OIIIQ. 
7.50 5.00 22.0 ltt2l C.T. C1I.TIB TWIO..08ICl.E 4 VEllll TtOID.OIIICU tlHlTEIICES TtOID.OIIIQ. 

-2.511 7.50 5.00 44JO lItt2( c.o. CAPACm "'!IE al l'lAID .4 VElITES CAPACITtS œaMlSATlIIIl 
-2.115 7.115 5.00 3310 ltt2l ,..0. TYPE DI Ml5TlATESIE 10 CIIITERfS DI DlCISIOII PIIOŒS9IJ!I DlCISIOIIIEL 
-3.0.. 554 2.50 410 E c.o. UTILISATI_ .6 TlM9fElTS TECIIIl CAPACITtS OR8AIIISAT lOIIl 
-3.13 6.11 3.75 4J3O ltt2l c.o. !If91O! I!ŒS IUttAlIES .4 FORttAT"'DtI~ CAPACITtS IIR8M1SATIOIa 
-3.2' 1.2. 5.00 3350 E ,..D. TYPE DI Ml5TlATESIE .0 IllVEAU11 SIlTlI:T. I'RODICTIOII PIIOŒS9IJ!I DlCISIOIIIEL 

5.7. 2.50 4720 E c.o. l'tIOIII.DIES ~ .7 Ils L'EllTRfPRI!IE 01 BEIUAI. CAPACITtS IIR8M1SATlOIa 
1.2. 5.00 .220 IC U. IlfACTIDlUPliBSIOI 2 EIMJISIB CIWIOEtDT AVNtr NiIfJ STRATt811US 
5.7. 2.50 420 lit c.o. UTIlISATI_ 16 UT.L1SATIOIS 101 PIIEVIB CAPACITtS œaM.SATIOIIl 

-3.311 1.311 5.00 2340 lit C.T. SITUATIIIt TWIO..08IIl 5 SAVOIR FAIRfItlHlTEIICES tlHlTEIIŒS TtOID.OIIIQ. 
1.311 5.00 3320 lit ,..D. TYPE DI PI'EISTRA TESIE .0 STADE DI VIE PIIOŒS9IJ!I DlCISIOIIIEL 

-357 6.07 2.50 430 IC c.o. UTIlISATIOIS 16 UTIlISATIOII TEIt'S ~ CAPACITtS œaMlSATIOIa 
.... 11 6.6 • 2.50 440 IC c.o. Rf!lC!OlI'Cf'lIUttAIIIES .3 RfSISTAGAUOWIIEtOT CAPACITtS OR8AIIISATlOIa 
-4JI 1..3 3.75 4510 lIt2I c.o. ltI'LMI' ATIOI .5 N'PRDfT1SSA8E 1 RœA8E CAPACITtS œaMISAT.OIa 
-4.73 7.23 2.50 2330 lit c.T. SITUAT_ TWIO..08ICl 5 9PEClflCm DI L'EllTRfPRI9l tlHlTEIIŒS TECIIO.Il8~ 
-4J2 7.32 2.50 3330 lit ,..D. TYPE DI PI'EISTRATESIE .0 VOIES D'ACœI (Ff1tlAl.E!l PIIOŒS9IJ!I DlCISIOIIIEL 
-5.36 7. 2.50 1230 lit U. IlfACTlOIIIPRESSlCII 2 POSITICII TmUCOIDIIRfIfT. AVNlfNiIfJ STRATESIQIB 

T.ltII: 
~7.73 447.12 3511.l1li 

ca.l:31 62 62 
A ... 

-1.42 7.22 5.81 
",If_ 

-5.36 5.00 2.50 
ttat_ 

4.11 1.03 '0.00 
S.....,.. ..... u_ 

2.00 1.02 2.21 
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a.. ft.DT r. c:-. CAl.. CAT. VUIMU "lin • VMIAaI CA~ 

~-m-To:OO4i01C t.Q. urILISAT .. 16 TaAallTS TtaID. CAPACITES IIkIMISo\TICIa 
411 UO 10.00 25!50 kC CT. ~II 7 "'I.IATICIIS C1ItftlOCU~ 
2.50 7.50 10.00 2530 kC c.T. ~. 7 lIISUolII D'.O Tml C1ItftlDaS TIDIIIJIIIQ. 
2.32 7.61 10.00 2520 kC c.T. IUU&IIITICIIII. 7 STlATEIIU D'AUIAIa C1ItftlEII:U TIDIIIJIIIQ. 
1.61 UO 7.50 4lJO kC t.Q. l'OINOIIS l'l&~ II l'OfœtWIŒ fT AlDI CAPACrrtS caMlSATICIa 
1..0 6.07 7.50 04820 kC t.Q. POIMIIkS PIa~ II~m CAPACITES IlllAllSATICIa 
1.07 6..0 7.50 3150 kC l'.D. l'IIOŒS!IUS fT MA&. V!t: 1 ~ DE l'tISI DE DUit l'IIOŒS!IUS DU~ 
0.10 UI 7.50 ~ kC t.Q. .""''''S u.IA.s 13 IIESIST AIU AU aw&tDT CAPACITES ClllMlSATICIa 

UI 7.50 ~12O lItŒ l'.D. l'IIOŒS!IUS fT MA&. V!t: 1 UTI1ATHII ACQUItITIIII l'IIOCU9US DUISlc.L 
0.65 6.01 6.66 3210 Ml( l'.D. "attE fT STlATt81E Il CMN:TEIISTIQLIS l'tIOClSSUS DUISo.L 
0.63 1.13 1.75 4510 lItŒ t.Q. Itt'LMJ ATICII 15 AMIDfI"ISSAIE IIIDDME CAPAClTlS IIIIMISATICIa 
0.54 U6 7.50 4210 kC t.Q. ,1IIAII:DtEIIr 12~m CAPACITES OkSMISATICIa 
0.27 7.23 7.50 2llO kC CT. SlTUATIIII TWIIIUI811l 5 !l'EClflCm DE l 'DfTlD'k1. C1ItftlOCU TtOIIII.OIIQ. 
0.11 7.32 7.50 G20 kC t.Q. '1IWl1JmfI' 12 EFFœT ,1IIoW:1EI CAPACrrtS OkIMISATICIa 

7.32 7.50 42lO kC t.Q. 'IIIAIICDIEIIT 12 FlDlII.m ,1tWE1EII CAPACITES Ok8MISATICIR 
-0.00 7.50 7.50 400 lItŒ t.Q. CAPACm ltISt: EI/WCt 1. YEITtS CAPACrrtS Ok8IoIIISATICIa 
-0.36 UI US 3130 lItŒ l'.D. l'IIOŒS!IUS fT MA&. V!t: 1 IICUS III1tIVUIMTS PIIDClSSU!I DUIS~ 
-0.45 6.70 US 31. lItŒ l'.D. l'IOŒS!JUS fT MA&. V!t: Il''' PIIDClSSU!I DUISIc.L 

7.05 7.50 ]310 lItŒ l'.D. TYIIE DE MlSTlATUIE 10 CIIITOIES DE DUIt"* PIIDClSSU!I DUISIc.L 
-0.63 1. Il 7.50 3220 lItŒ l'.D. "attE fT STlATUII Il f'OII)O!A T,,* PIIDClSSU!I DUISlc.L 
-0.63 1.75 1.12 2120 litt« c.T. DIIlECTIOIVlmK N:III" 3 oo110'1OE. COtftTDUS TtCIIO.08IQ. 
-0.10 5.10 5.00 .10 kC t.Q. l'OINOIIS PlafG,lS Il ur Il 1 SAT l1li CAPACrrtS Dk8MISATIOIIl 

l.lO 7.50 23.0 kC c.T. SITUATllIIltOIO.08IG 5 SAVOIR' AItIEJCOtftTtJIC COtftTtIaS TECIIO.08IQ. 
l.lO 7.50 1110 kC A.S. PlBSIIIIIPY~ 1 9WICE AYAIlf AIlS STlATtIJll,ES 

-1.07 6.07 5.00 2310 IIC CT. SITUATIIII TWIIIUI8IG 5 a»mIO.f DE l'IODII:THII COtftTtIaS TtCHlO..D8IQ. 
U7 5.00 ~ kC t.Q. ur IlISATIIIIS 16 urlLlSATIIII TOPoUa,. CAPACITES Dk8MISATNIIl 

-US 1.75 7.50 3230 IIC 1'.0. , ... fT STlATt81E o OI.ETIfS DE l ml. PIIDClSSU!I DUISIc.L 
1.75 7.50 32. IIC P.D. FI'" fT STlAUIIE Il WTtI STlATtIIIS nova.. l'IIOŒSSUS DUISI_ 

-1 . .0 6..0 5.00 3110 kC l'.D. l'tIOClSSUS fT MA&. V!t: 1 l'lM FOItW.ISATIIII PIIDClSSU!I DUISI_ 
1.03 7.50 1120 IIC A.S. PlBSIIII~ 1 DlYII. ClKlIIIIDIT IlL AVAIlf AIlS STlATUICUS 
7.61 US 2220 lItŒ CT. al. T\IIE TWIII.08IIP 

• l'OI!OMl. TIOIIIU 
altt'fTOCU TtCIID.IlIIQ. 

-1.70 6.70 5.00 .. 10 lItŒ t.Q. CAPACm ltISt: EI/WCt ,. IWIOO CAPACrrtS mllAlllSATICIa 
-I.N 6.N 5.00 2230 kC CT. al. T\IIE TEOIO.08IQL1 • II'I'lICAT.1'DIS. AIITIIO 'CTS altt'fTEIUS TECHIO..D8IQ. 
-1. ... 5.00 ClO lItŒ C.D. IfSSOl 'lŒS u.lAlIB 1. 'œtATIIII DtlI'OI!OMl. CAPACrrtS DkSNllSATICIa 
-1.06 6.06 5.00 2350 kC c.T. SITUATIIII TEOIO.OIIG 5 EGlIf'ODTS El l'lACE COtftTtIaS TECHIO..D8IQ. 
-2.01 7.01 5.13 1210 Ml( A.S. kEACT ICIIII'IIISSIIII 2 \lEW cottOClAU AVAIlf AIlS STlATE8IGIS 
-2.1. 7.1. 5.00 33.0 IIC l'.D. TYIIE DE MlSTlATt81E 10 ClASSE TttIIIIJtIfTIII. l'IIOŒSSUS DU15..-

7.1. 5.00 2110 kC CT. DIIlCTIONIk'mK N:III" 3 RmK N:M. TtOID.081E altt'fToas TtCIIO.08IQ. 
-2.32 7.32 5.00 lllO kC l'.D. TYI'E DE MlSTlATE81( 10 VOllS D'ACCU Cl'TIfW.lS l'tIOClSSUS DUISIc.L 

7.32 5.00 C50 IIC C.D. kES9OIJIC(S u.lAlle 13 TYI'E DE l'AlTICPATIIII CAPACrrtS IllBAlllSATICIIIl 
-2.31 W US 1130 Ml( A.S. PlBSIIIIIPYIImKI'II 1 I .. ACT TEOIGICOIICIJIk AYAIlfAllS STlATUGU 
-2.50 5.00 2.50 ~IO kC t.Q. PIIOIII.D1ES ltA.nIIS 17 DtJtAIT l'ACQUISITIIII CAPACITES Dk8MISATIOIIl 

7.50 5.00 2210 lItŒ CT. al. T\IIE TWIIIUI81QL1 • \lEW TtOID.08IQI.( COtftTDUS TlOIII.DIIQ. 
US 3.75 2l2O lItŒ CT. SITUATIIII TtOID.08IG 5 l'œTEnUW TtaID. COtftTDUS TtCIIO.08IQ. 
5.00 2.50 2510 kC CT. IIlSUIUIITWIO.QlI 7 ASSOCIATIIIIS fT 8RlU'(S C1ItftlDGS TtCIIO.08IQ. 

-2.86 7. 5.00 1230 kC A.S. kEACT KlUl'kESSIIII 2 l'OSIT ICIII TECH.JtI»I:IIIEIT. AVAIlfAllS STlATE8ICUS 
7. 5.00 4520 kC t.Q. Il'I'lAIlf ATHII 15 lItleS A\lEC l 'DklMlSATIIII CAPACITES Dk8MISATNIIl 

-3.0. 8.0. 5.00 4530 IIC t.Q. lIt'I.NIT ATICII 15 "I!E A JIU l.œtATHII CAPACrrtS mllAlllSATICIa 
-3.21 1.21 5.00 1220 IIC A.S. kEACTlIIIIPlESSlIII 2 EII\IEkaIIl aw&tDT AVAIlfAllS STlATtBICUS 

5.71 2.50 .mG kC t.Q. PIIOIII.D1ES ltA..ltaS 17 OS l'ElTkEPklSl ElIDOAL CAPACrrtS Ok8MISATICIIIl 
5.71 2.50 .-20 IIC t.Q. url. ISATIIIIS 16 url.ISAT .. IDI'IIM.IS CAPACITES Dk8MISATICIa 
1.21 5.00 ll50 kC P.o. TYI'E DE MlSTlATt81f 10 Illl/EQ srN:T. l'IODII:T l1li l'tIOClSSUS DECISIc.L 

-3.]0 1.30 5.00 2.00 lItŒ c.T. CAPACITESDEH 6 kE!ICIOI 'lŒS COtftTtIIClS TtOIIlO8IQ. 
8.30 5.00 ~ lItŒ t.Q. CAPACm ",!lE EI/WCt 1. l'fIŒIUfTS CAPACITES Ok8MISATICIa 

-3.]0 l.lO 5.00 ll20 IIC l'.D. TYI'E DE MlSTlATt811 10 ST AI)( DE VIE PIIDClSSU!I DUISIc.L 
5.10 2.50 .020 kC t.Q. IIISSWIœI u.lAl.-S 13 EII8A8DDT ION. Etf'I.OY(S CAPACrrtS Dk8MISATICIII. 
l.lO 5.00 2.,0 IIC CT. CAPACmSDEH 6 .PIIDClSSU!I fT ,cnur C1ItftlOCU TtCHlO..D8IQ. 

-3.03 8.03 5.00 2420 kC c.T. CAPACmSDEH 6 TYl'EDEH C1ItftlDIŒS 1tCIIII.OI1Q. -..... 6.06 2.50 .010 IIC t.Q. IIISSOIIIClS u.lAlle 13 1ON. '0ItC D'Dk8MISATIIII CAPACITES DkSNIISATNIIl -..... 7.1. 2.50 25.0 IIC c.T. IIlSIAUIIITECH0.08IE 7 9WICES lU. TlI'llS COtftTtIaS TtCHlO..D8IQ. 
-5.00 7.50 2.50 .110 kC t.Q. 0W&t0T Dk8MISAT. Il STlATt8Il CAPACmS Dk8MI!lATICIII. 

7.50 2.50 • ,20 kC t.Q. 0W&t0T Dk8MISAT . Il STIIII:TIJI( CAPACmS Dk8MI!lATNIIl 

T .... : 
-1461 ~.12 363.11 

c-t: 
• 62 62 

AftnII: 
-1.36 7.22 5.16 .... -= 
-5.00 5.00 2.50 ..... -= 
.... 8.03 10.00 

............... 1-
2.05 1.02 2.03 
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11_ 1UIIr. 1- ~ CM.. CAT. VMlAIIU V.- œ. SAlIR. VMIAIIU CAn..1I 
--nos:oo-~ 4110 -.r-c:r Pï&itiisiüiï8 If fiWïif dlCiiîïSiflCll WACmS ëiiOiiïSATlOIIl 

11 .. 7 .• 10.00 4520 lit CJL ltftNfT ATIIII 15 lIEIS AVIC L'OIIAItISATICII CAPACm! OIIMISATlOIIl 
6.11 1.75 3130 liai ,.n. P1IOŒSSUS ET AM. YS 1 IIOUS IIIlII't'DIANTS P1IOŒSSUS DWSICMI. 

1. 1.13 10.00 4510 liai CJL IIt'lAlll' ATICII 15 AIftOIT .... /1IODME WACmS OIIMISATHIII. 
1.10 1.21 10.00 3350 lit ,.n. TlPI DE MlSTRATE8IE 10 .....uua.-nET. f'IIIDI:TNII P1IOŒS9US DECiSIClMIl 
1.10 1.30 10.00 2000 liai CT. CAPACmS DE 1-0 6 .S!IIUICIS atI'llDŒS naea.ŒICl 
1.61 1.30 10.00 1110 lit U l'I(SSICIII'DMlCIIIEJm 1 ICUIŒ AVAIII'''S mATEIHUS 

1.30 10.00 2 .. 10 lit CT. CAPACITES DE 1-0 • P1IOŒS9US ET Fc:nur aHlTDŒS TEDIO.ŒICl 
UO 7.50 4320 lit CJI. .S!KUaS ........ S 13 EMAlD'lII1' ION. Dl'tIMS CAPACmS DllAllSATIOIIl 

1 .• ~Ol 7.50 3210 IK!I ,.n. FIM ET mATE8" o CARACTtRtSTICQS 1'tKIŒ!I!IU!I DECISICMI. 
1.43 U7 7.50 nlo lit CT. SlTllATNII TEDIO.Q8IG 5 aJITICU DE PIIOW:JKII COIt'lTEJlaS TEDIO.ŒICl 
1.37 1.63 10.00 1130 IK!I U l'I(SSICIIIDIYI~ 1 lttW:T TEDImItOIICUIfIOt AVAIII'''S STtATEIlCUS 
1.25 6.25 7.50 2l2O liai t.T. SlTllATKII TEDIO.ŒICl 5 P'CIIIlRUIW TEIHII. atI'llDŒS TEDIO.ŒIQ. 
1.07 1.03 10.00 1120 lit U l'I(SSIIllIDlY...,.. IEWlI.aIIUIKII1'lO. AVAIII'''S mATEIICQS 

~43 7.50 3110 lit ,.n. P1IOŒ!I!IU!I ET AM. Y!IE 1 l'lAN FIIItW.ISAT1111 l'tKIŒSSUS DECISIIJIIEI. 
1.03 10.00 2420 lit CT. CAPACmS DE 1-0 6 TlPIDEI-O CIltftTtIIC(S TEDIO.ŒIQ. 

0.10 6.11 7.50 4l4O lit CJI. .S!KUaS ......... S 13 .SISTAIU AU aw&lOT CAPACmSIMAlftSATICIIIl 
UI ~10 7.50 2230 lit CT. C1I. Til!( TEDIO.ŒICQ .. Itl'LICAT. PUS. AUTIIlS FCTS CIltftTtIIC(S TEDIO.08ICl 
0.54 U6 7.50 4310 lit CJI. .S!KUaS ......... S 13 ION. F"S DUllWllSATIIII CAPACmS IIIIMISATlOIIl 

U6 7.50 nso lit CT. SlTllAT NIl TEDIO.ŒIO 5 EIalII'ODTS DI P'lACI CIltftTtIIC(S TEDIO.ŒIQ. 
U6 7.50 4210 lit CJI. FPIAIICDUT 12 OI!lfGlllll m CAPACmS IIIIMtSATIOIIl 

0.36 7.1" 7.50 33«) lit ,.n. TlPI DE MlSTRATEIIE 10 C1A99E TEDIIQJ[II1'I(JI. f'tIOC(SSUS DECISICMl. 
7.1" 7.50 2110 lit CT. DIIICTICIIIMIK ND' 3 anIK~. TEDIO.ŒIE CIltftTtIIC(S TEDIO.ŒIQ. 

0.27 1.23 7.50 n30 lit t.T. S/TIlATlIII TEDIO.081G 5 !lf'(ClflCm DE l 'DfRD'RISE aH'IlEJlaS TEDIO.ŒICl 
0.18 7.32 7.50 4230 lit CJI. FPIAIICDUT 12 FlDlIlI.m FlIWICIO( CAPACmS ..... SATIOIIl 
0.00 5.00 5.00 2510 lit t.T. .SEAlIIIITtDlO.08I( 7 ASSOCIAT NIlS ET IiRClftS aH'IlEJlaS TEDIO.ŒIQ. 

7.50 7.50 .. 120 lit CJI. CIWI&OU1' IIIIMtSAT. Il STIIII:T\B CAPACmS ..... SATlOIIl 
7.50 7.50 2210 Rtt2( CT. C1I.TII!( TEDIO.OIICQ .. VlIW TEDIO.ŒICQ aH'IlDŒS UDIO.œIQ. 

-0.11 7.6. 7.50 2520 lit CT. .SEAlIIIITtDlO.OIIE 7 STRATEIIES D'AUIAIIa aHlTEIIaS TEDIO.ŒIQ. 
-oJ6 7 .• 7.50 1230 lit U KACT IClIIIPtIISSICII 2 l'œrTlCIt TEaut:CIIC1JIKII1. AVAIII'''S STRATE81CQS 
-0. .. 1 7.01 7.50 1210 IK!I U KACT K1III'IISSIIII 2 VlILU COI'KIltIALI AVAIII'''9 STRATE8ICQS 
-0.45 7.05 7.50 3310 ltt2( ,.n. TlPI DE M/STRATE8IE 10 CltlTO(S DE DECISICIt l'tKIŒSSUS DECiSIOIIIEL 

~10 6.25 3140 lItt2E ,.n. P1IOŒ!I!IU!I ET AM. Y!IE • RISIIU f'tIOC(SSUS DECIS..n 
-0.54 i04 7.50 4530 lit CJI. ItI'lAlll' ATIIII 15 KI!( Â JIU ... OIIttATKII CAPACmS ..... SAT ... 
-0.63 1.13 7.50 3220 ltt2( ,.n. F lM ET STRATEIIE o l'CMOATIIII l'tKIŒSSUS DECIS..n 

ua 6.25 4llO lItt2E CJI. .S!KUaS ........ S 1.. Fœtto\TICII DU l'O!ICNti CAPACmS IlllAlllSAT 10IIl 
-0.63 1.75 1.12 2120 ltME CT. OIRlCTIClMIIVTIK ND' 3 OOREJlll(IInIt aH'IlEJlaS TEDIO.08IQ. 
-0.71 1.21 7.50 1220 lit U .ACTICIIIPRISSIIII 2 EWE_ 0WIIlDDr AVAIII'''S STRATEBICUS 

5.71 5.00 4620 lit CJI. UTILISAT NIlS Il UT II. ISATICIIS IOII'I(YI.IS CAPACmS ..... SATIOIIl 
-0.10 5.10 5.00 2550 lit CT. .SEAUllTEDIO.ŒII 7 AlfIl.IAT NIlS aH'IlDŒS TEDIO.08IQ. 

5.10 5.00 ... 10 lit CJI. l'UlYOIRS P\B.HPS Il UTIlISATICII CAPACmS IlllMlSATIOIIl 
i30 7.50 2340 lit CT. SITIlATICII TEaIO.081O 5 SAYOII FAIRIJatI'llDŒS aH'IlEJlaS TEDIO.08IQ. 

-1.07 U7 5.00 <4630 lit CJI. UT IlISAT NIlS Il UTILISATICII TEI9'S IUT CAPACm9 ..... SAT ... 
~07 5.00 e20 lit CJI. l'UlYOIRS l'taICQS Il IalALm CAPACms IIIIAIIISA T lOIIl 

-1.25 US 7.50 3240 lit ,.n. F lIItI ET' STRATE811 o IllJEl mATE8I€S TEcwcœP. PIIOaSSUS DECISICIIIl 
ilS 7.50 3230 lit ,.n. F lIIt'I ET STRATEBII o .. CTIfS DE L tII1'R. f'tIOC(SSUS DECiSICIIIl 

-1.34 7.50 6.25 44lO lItt2E CJI. CAPACfTt "'SE DlIWIO 1 .. voms CAPACmSIIIIMISATICIIIl 
-1.43 7." 6.25 2220 Rtt2( CT. C1I. TIl!( TEDIO.08ICQ .. l'OSmIIll TEaIIllP aHlTEIIaS TEDIO.OIIQ. 

6.43 5.00 3150 lit ,.n. P1IOŒSSUS ET AM. Y!IE 1 tflHDŒ DE PlISE DE DECIS PIIOaSSUS DEClSMMm. 
-1.61 6.11 5.00 3120 Rtt2( ,.n. PIIOŒ!I!IU!I ET AM. Y!IE 1 EST""TIIII AClPS/T1CII PIIOaSSUS DECI9..n 
-1.10 6.10 5.00 .... 10 lItt2E CJI. CAPACm "'SE DlIWIO 1 .. IWIOIES CAPACmS IIttAMlSA T HIll. 
-11" 7.1 .. 5.00 25«) lit CT. .SEAUllTEDIO.08IE 7 SlUlUS lU. TNS aH'IlDŒS TEDIO.08IQ. 
-132 7.32 5.00 :mG lit ,.n. TlPI DE MlSTRATEIII 10 YOlES D'ACCES IPTNIlS l'tKIŒSSUS DECls..n 

7.32 5.00 4350 lit CD. .S!KUaS ...... I.S 13 TYI'I DE PMTUATICII CAPACmS IlllAlllSATIOIIl 
-150 7.50 5.00 25lO lit CT. .SEAlIIIITtDlO.ŒII 7 .SEAUX 0· ... 0 TECH. aHlTEIIaS TEDIO.œIQ. 
-3.04 5.54 150 410 lit CJI. UT IlISAT NIlS 16 TRAMSFmS TtIHll. CAPACfTtS IlllAlllSATICIIIl 
-3.21 5.71 2.50 4720 lit CJI. 1'tHa000S ~ 17 OS L'OITIID'IISE EII IiDlRAL CAPACmS DlltNllSAT ... 
-3.30 i30 5.00 4420 ltt2( CJI. CAPACm "ISE EIIIWIO 1.. PRODUITS CAPACmS IMAlllSATICIIIl 
-3.30 5.10 2.50 elO lit CJI. l'UlYOlIIS P\B.ICUS Il P(RfQIIfWIŒ ET AU CAPACITES IMAlliSAT lOIIl 

1.30 5.00 3320 lit l'.n. TWOl DE MlSTRATEBIE 10 ST AI)( DE VIE 1'tIOŒ!I!IU!I ŒCJs..n -.12 7.32 2.50 4220 lit CJI. FIlWUIDT 12 EffOlT FIIWICIO CAPACfTtS ..... SATIOIIl 
-5.00 7.50 2.50 .. 110 lit CJI. aw&IDT IIIIMISAT. Il STRATE. CAPACfTtS ORBAIIISAT lOIIl 

T .... : 
-25.85 ....,.72 421.17 

c..t: 
42 62 62 

A .... 
-0.42 7.22 UO 

"' .. --S.OO 5.00 2.50 ..... -2.50 1.03 10.00 
~1IHIat1_ 

1.72 1.02 2.04 
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II!I" ..... Ifl. cali ca. UT. YMIMU '1.- œl 1ISMTIf. 'IMIMU Un..a 
-.:29~ 10.00 4620 le tD. ûtlllSA T!OMS 16 urIlISATîiiï!ï .. HiViiS WACrtU iiliAiiSATICa 

5.71 10.00 47210 le tD. lW8.DB PIA.EJIS 17 OS L'EIfTIS'I1S ElIIEIBA&. CAPACITB I118M19ATICIa 
3.113 6.07 10.00 .uo le tD. urlLlSATIOM 16 url.lSATICII TDf'S tan' CAPACfTES ClllMlSATICa 
357 6.4 10.00 3110 le "J). JIIOCE9!US ET MAl V'!E 1 l'lMI FOItW.ISATICII P'IOŒ!I9I8 DlCISIœE. 
3.04 6.06 10.00 410 le tD. 1f!MO!P'f1~ 13 /IIlN. Fœe D'lllSMlSATI(IJ CAPACITB OI8MISATICa 
116 7.14 10.00 2110 le CoT. DIIETIOIIIYI1K NJaII 3 RmttE.,... TECIIO.08IE aJItIlTBaS TmIG.08IQ. 
2.68 U2 10.00 C20 le CA FHWaJ1EJfI' 12 EFFOrT F~IEII CAPACITB OI8MISATIOMl 

732 10.00 .oso lit tD. 1!f99OIP'f1 IUNIE 13 TlI'E DI ,.ArTICIl'ATI(IJ CAPACITB OI8MISATIOMl 
2.50 7.50 10.00 4110 lit tD. CHAatOr OI8AIISAT. Il 911ATElIE CAPACITB OIIWIISA TIOIII. 

7.50 10.00 4120 le tD. CHAatOr œ8IIIISAT. Il STIII:TW( CAPACITB Cll8AllSAT .... 
2.14 7_ 10.00 1230 le U IIfÀC1'lCIIII'IIBSICII 2 JI09ITICII~. AYNlrNlS STlATEIIcaB 

7_ 10.00 4520 le tD. IIt'lMfATIOI 15 LIEIIS AYB: L'OISAIIISATI(IJ CAPACITB IIIIIMlSATICa 
2.05 6.70 1.75 4410 IIIŒ tD. CAPACITE "I!IE El tWO 14 twICHES CAPACITB OIBAIISAT .... 

7.G5 10.00 3310 IIIŒ "J). TlI'E DE l'ttEISTIA TEllE 10 atlTDE!l DI DEI91111 P'IOŒ!I9I8 DE19u.L 
1 .• 1.04 10.00 4530 lit tD. lIt'lMf ATIOI 15 ~ Il .IUIIWIllttATIOI CAPACITE9I1111MlSA TIOMl 
1. 1.13 10.00 3220 IIIŒ "J). FI_ ET mATEIIE o PCIIlERATIOI P'IOŒ!I9I8 DlC191_ 
1.70 1.21 10.00 3350 lit "J). TlI'E DE l'ttEISTIA TE8I( 10 "'VEAUX!IRTII:T. PIIOOIJ::TIIlI PIIOŒ5SJ!I DECISKIIIL 

1.21 10.00 1220 lit A.!I. 1IlACT1CIIIPIIESS11lI 2 EIYEJI8tII( CIWŒI'Df AYNlrNlS STlATE8~ 
1.70 1.30 10.00 240 IIIŒ CoT. CAPACITES DE 1-0 6 lIf190I FŒ'! aJItIlTBaS TtOIWl8IQ. 
1.61 1.39 10.00 3320 lit PJ). ni'( DE MlSTRATEIIE 10 STAllE DI YIE l'IIŒB9U!I DECISKIIIL 

SM 7.50 420 lit CA 1!f99O!P'f1 lUtWEI 13 EJ8A8ODT tON. Dt'UIYE5 CAPACITES CII8AIISA TIOIIl 
1.39 10.00 1110 lit A.!I. l'tIESSIIlI ItIYlIIaIIDm 19WIŒ AYNlfNJa 911ATElIGB 

1.4 6.07 7.50 2310 lit C.T. 91TUA TIOI TtOtD.lI8ICl 5 CIlITIIIU DI PIIOOIJ::TI(IJ aJI'lTBI:e TWtWI8IQ. 
1.25 6.25 7.50 2320 IIIŒ C.T. 9lTUATKII TtOIG.08IQI 5 POIITEFBIIW TmIIl. aJI'lTBI:e TECtIII.tlIIIQ. 

1.75 10.00 3240 le "J). FIRttE ET mATElIE o lIfTU STlATBIIE! TECHICIIIP. PIIOŒ5SJ!I DlCISIOIIB. 
1.75 10.00 3230 le "J). FI_ ET STlATEIIE o OBJECTIfS DI L 'Dfl1l P'IOŒ!I9I8 DECISIOIIB. 
7.50 1.75 2210 IIIŒ CoT. ctl.1UIE TttIIIII o&IGJE 4 ~W TEDIIIUlIIIIU COfI'lTEIŒS TmIIlUI8IQ. 

1.16 7.so 1.75 400 IIIŒ CA CAPACITE "'SE El tWO 14 YEJfTeI CAPACITESIII8AIISATICa 
1.07 1.03 10.00 1120 le U l'IES9lO1 1tIY~ 1 ElY .. nwtlMlf1"lB. AYIIIr NIS STlATElIGS 

6.4 7.50 3150 le "J). f'IIOœI9US ET MAlS 1 tETMOOE DE l'It!IE DE DlCIS 1'IIŒB9U!I1Itt1!UIJIIIB. 
1.03 10.00 2420 le CoT. CAPACITE9 DE 1-0 6 TlI'E DE 1-0 COfI'lTE11:E9 TmIG.08IQ. 

OM 6061 7.50 3130 IIIŒ PJ). PROœI9tJ!l ET MAl V'!E 1 IOUS lITEIVEIAIfT! l'IIŒB9U!I DlCISIQML 
6061 7.50 4C lit CA 1fSSOIP'f1 lUtWEl 13 RESI5T Ma AU CtWIlEttEJIT CAPACITB OI8MISATICa 
6061 7.50 3120 IIIŒ "J). f'IIOœI9US ET MAlS 1 ES'ntATIOI ACQUISITI(IJ l'IIŒB9U!I DIC~ 

o.ao 6.70 7.50 3140 IIIŒ "J). PIIOŒ9!IU9 ET MAl V'!E IIISIU l'IIŒB9U!I DlCISIOIIB. 
0.71 6.70 7.50 2230 lit CoT. ctl.1UIE TttIIIII,... 4 ItI'UCAT. I'BI9. AUT1IE!I Fm COfI'lTaœJ TB:IIO.08IQ. 
0.62 1.75 0.37 2120 ltWE C.T. DllB:TIOIIIYI1K NJaII 3 ElTIIS'''' cotI'ETEIaS TEDID..08IQ. 
054 6 .• 7.50 2350 le C.T. SITUATKII TtDIII..08O 5 EQUI'DtBfTS ElI'lAŒ cotI'ETEIaS TB:IIO.08IQ. 
0.45 • .30 ' .75 4420 IIIŒ tD. CAPACITE ",!lE El tWO 14 l'IODUIT9 CN'ACITB OIBAIISATICIa 
0.36 7.14 7.50 De le "J). ni'( DE MlSTlATEItE 10 ClA!l9E TEDIII.JEJfT1IEII. P'IOŒ!I9I8 DlCISIOIIB. 

7.14 7.50 2SC le C.T. ~ 7 9IUICB tU.TIPUS COfI'lTEIIiŒ! TEDIIL08IQ. 
0.27 7.23 7.50 2330 le C.T. 9lTUATI(IJ ~ 5 9f'EC1f1C1TE DE L UTREPRI!IE cotI'ETEIaS TECIIIIL08IQ. 
0.11 7.32 7.50 3330 lit PJ). TlI'E DE l'ttEISTIA TEllE 10 YOB D'ACCB OPTIfWS PIIOŒ5SJ!I DlCISlOIIE. 

U2 7.50 C30 lit tD. FIIIAII:S'Br 12 ROKJltFIIAII:. CAPACITE9I118M1SATICIa 
0.12 1.63 ' .75 1130 IIIŒ A.!I. l'RE9Sl(1J ItIYIIIOMIOIEI 1 "'ACT m:tIIlICOIICIJI AYNif NJa STlATE8WS 
0.00 7.50 7.50 2530 le C.T. lIE!EAtIVTEDIIl 7 lIf!IEAtI( D'UFO TECK. COfI'lTEIŒS TEDIIIUlIIIQ. 

5.00 5.00 4710 le C.D. l'ROIII..SelltAJElllS 17 IUMT L'ACQUISITI(IJ CN'ACITB OII8AIISATICIa 
5.00 5.00 2510 lit C.T. ~ 7 A!l9OCIATIOM9 ET IIICU'E! COfI'lTEIŒS TmIIlUI8IQ. 

-0.11 7.61 7.50 2220 IIIŒ CoT. ctl.1UIE TttIIIII o&IGJE 4 l'ER9œEl. TEDIIICM aII'ETEIIŒS TEDIIIUlIIIQ. 
-0.11 6.01 5~ 3210 IIIŒ PJ). FIM ET mATlBIf: o CMACTEIlSTQS PIIOŒ5SJ!I DIC~ 
-0.41 7.01 7.50 1210 ltŒ A.!I. IIlACTlOMIPRE!ISIOI 2 YElU.! cott1BIClAlE AYIIIr Ni1I8 STlATBNQIB 
-054 554 5.00 4610 le CA urILlSAT!OMS 16 TIAII!lF9lTS TEDIII. CN'ACITB IIISMISAT .... 
-0.63 6. 6.25 430 IIIŒ CA 1!f99O!P'f1 lUtWIIE5 14 FœtATdI DU l'O!!DIIB. CN'ACITB OII8AIISAT .... 
-oM • .39 7.50 ne lit CoT. 9lTUATIOII TECIIO..06IG 5 SA...,. FAMIEJCOtII(TEIŒ COfI'lTaœJ TEDIIIL08IQ. 

1.39 7.50 2410 lit CoT. CAPACITES DE 1-0 6 PIIOCB!U9 ET FCntEIff a»ftTEJI:B TEDIIIUlIIIQ. 
SM 5.00 2550 lit C.T. lIESEAIIXITWIIl 7 AffilIA TIOII9 COfI'lTEIŒS TEDIIIL08IQ. 

-1. 1.13 6.25 4510 IIIŒ CA ItI'lAIfr ATIOII 15 N'f'fIBIfI99AŒ IlODME CAPACITB OII8AIISATICIa -1.. 6 .• 5.00 4210 le tD. FIIWI:9OT 12 DI9f'œIILITE CAPACITE9 OII8AIISATICIa 
-2.68 7.61 5.00 2520 lit C.T. lIE!JEAIJUTECIt 7 mATœeI D'NJ.IAIU cotI'ETEIaS TEDID..08IQ. 
-3.30 SM 2.50 4l3O lit CA f'(IM)lRS PtaIQl.S Il l'BIfOIIHAII:E ET AllIE CN'ACITE9 OIISMISATICa 

5M 2.50 .10 le C.D. l'OINOIRS PtalQUES Il urlUSATI(IJ CAPACITB I118A11SATICIa 
-357 6.07 2.50 4120 lit C.D. f'(IM)lRS PtaIWE! Il QUALITE CAPACITB ORSAIIISATICIa 

T .... : 
51.23 447.72 4118.05 

c-t: 
40 62 62 A,.,. 

O~ 7.22 8.05 

"' .. --357 5.00 2.50 ..... -
420 1.03 10.00 

S1IMIn ""IU. 
1.72 1.02 2.07 
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UII. llIIII' lUI e-. CAL UT. YMUI&I Y.- œ. 1IIIrI. YMIMU Un..a 
S:OOS:OOIOiO blo ïrë:r fiiiiiiH§ HIUiIS ïr DWiT l'ACiiBlfîii CJhlïffi iiiiïOiiW'ïëïii 

4.4& 554 10.00 4&10 Ile CJI. UTIlISATIOIS Il TIAI UJ5T1D111. CAPACIlB œ&AIISATMIa 
4.29 5.71 10.00 4fi2O Ile CJI. UTILISA TIOIS Il UT!USATIOIS"PIMB CAPACIlB IIMMISATIOIIl 

5.71 10.00 .no Ile CJI. PIIOaDIS ltA.IUI5 17 DSLal"'ISU.~ CAPACIlB IlllMlSATICIR 
U3 6.07 10.00 4fi!O Ile CJI. UTIlISATIOIS Il UT!USAT" T'a.51111f CAPACIlB IIIIMISATIOIIl 

6.07 10.00 2310 Ile I:.T. SITUATICItII TEDID.08IQI 5 aIIT1Im( DlI'lllllU:T" atI'EllIIW TECIIII.08IQ. 
357 6.45 10.00 3110 Ile "J). l'IŒB5US [T MALY5E 1 l'lAI FœW.ISAT .. PIIOCU5US DECt5a.t. 
3.311 6.61 10.00 C«I Ile CJI. l!f!'!Ot P!'B IUltAIIB 13 IlESI5TMa IIAJ awatar CAPACIlB IllllAlllSATIOIl 

6.61 10.00 3130 RtŒ "J). l'IŒB5US [T MAL Y5E 1 1DS....avowrrs PIIŒE9!JUS DECI5IIJ1e. 
3.30 6.70 10.00 .... 10 8t2( CJI. CAPACm .. El fWIO 14 ltAIOB CAPACIlB OISAMSATICIa 
3.13 6.11 10.00 G30 8t2( CJI. If!I'IO!WflIUtWIES 14 FœMT"au l"EII9œE. CAPACIlB IIIIIMISATta.. 
3.04 6.06 10.00 CIO Ile CJI. 1IE99OIP!'B lUItAIIB 13 ION. AJItB D'OIIMtSATICII CAPACIlB IllllAlllSATMIa 
2.86 7.14 10.00 2S4O Ile I:.T. ~II 7 !IIUIŒS tu. TII'lB ClltftTEICB TEOIII.CI8IQ. 

7.14 10.00 3340 Ile "J). 1W( DlI't1El9TlA TE8IE 10 Cl.A!I!IE TEDIIl.JEIIrISI. PIIOCU5US DlCt5K1Ml 
7.14 10.00 2110 Ile I:.T. DIllttTKIUIMII1E ~ 3 tmtE NitP. TEOIII.CI8IE atI'EllIIW TEOIO.08IQ. 

2.n 7.2.3 10.00 2330 Ile I:.T. !/TUATIOII TEOm.08IQ1 5 5I'S:lFlCm Dl L'EIfT1IfJII15E ClltftTEICB TEOIII.CI8IQ. 
2.61 7.32 10.00 3330 Ile "J). nPE Dl MlSTRATtSIE 10 YOlE! D'ACŒ9II1"I1tW.E5 l'IOŒ59U9 DlCt511J1e. 

7.32 10.00 4230 Ile CJI. FIIWIœUT 12 flEX .... mFIIWEIEIE CAPACIlB IllllAlllSAT 1/lIIt 
2.50 7.50 10.00 2210 RtŒ C.T. tlLTIIIE TECIIU.08IU 4 VEW TmIO..IIIIICM ClltftTEIUS TEOIO.08IQ. 

5.00 7.50 2510 Ile C.T. IIE5EAIIVltOIO.lE 7 A5!IŒIATIGI!I [T aIW'E! atI'EllIIW TEOIO.08IQ. 
7.50 10.00 4120 Ile CJI. OWIODOT œIAIIISAT. Il ST1III:TWE CAPACIlB Ill8NllSA TI/lIIt 
7.50 10.00 4110 Ile CJI. OWIIDOT OI8AIItSAT. Il STRA Tt81E CAPACITE! œlAlllSAI1/l11t 

2.41 7.5G 10.00 4CO RtŒ CJI. CAPACm l1I5E ElIWD 14 YEJfTB CAPACITE! I118N1fSATI/lIIt 
2.32 6.01 1.33 3210 IIIŒ PJ). FIft [T STlATtSI( o CMIACTEIISTIGI!I PIIŒE9!JUS DlCISIœIL 
2.14 7. 10.00 4520 Ile CJI. ltI'I..Nfr AT" 15 lIBlS AVEC L 'llllWllSAT" CAPACIlB OII8MISATI/lIIt 

7. 10.00 1230 Ile AS. KACTICIIIPIIBSIOI 2 POSIT .. TmI..IIDICI-.r. ' AYNIT NiJE!J STlATDIIQ.B 
2.00 7.01 10.00 1210 IIIŒ U . KACTJœIPIIE!ISIOI 2 VEIlLE CllltEllCIAU AYNlTNJS STlATDIIQ.B 
2.05 7.95 10.00 3310 8t2( PJ). nPE DlI't1El9TlA Tt8tE 10 ClITBIE!J Dl DECIS .. l'tIOŒ95US oa:l9..a. 
1.06 1.04 10.00 4530 Ile CJI. IIt'lNITAT" 15 l1I5E À ........ TIOI CAPACITE! OII8MI5ATIOIl 
1. 1.13 10.00 3220 8t2( PJ). FIft [T STlATmtE o l'CIIIBIATICItII l'tIOŒ95US DlCISa.L 

1.13 10.00 ~IO RtŒ CJI. tI'I..NIT ATICII 15 Al'l'lBlrI!lSA8E ,..".. CAPACITE! III&NaSATIOIl 
1.79 1.21 10.00 1220 Ile AS. KACTIOIII'IIE95I01 2 EJf'o'œU( 0WIIDBf AYNlTNiJE!J STlATBIQe 

1.21 10.00 3350 Ile "J). nPE DlI't1El9TlATt81E 10 .1VEAU!!II1lI:T. PlllDl:TIOI PIIŒE9!JUS DlCISa.L 
1.70 1.30 10.00 2G1 RtŒ C.T. CAPACITE! DlIH 6 1f!I'IO!"Œ" CM'ETEIUS TEOIII.CI8IO. 

1.30 10.00 <M2O RtŒ CJI. CAPACm PII9E ElIWD 14 PtIODUfT5 C/II'ACITB IIIBMISA TI/lIIt 
1.61 1.3'11 10.00 3320 Ile l'J). nPE DlI't1El9TlATBlIE 10 STIoŒDl VIE PIIOŒ99II5 DlCI!la.L 

1.3'0 10.00 2340 Ile C.T. SITUATlOI TECIIO.08IQ1 5 SA...,. FAIllElCllJftTEIUS CM'ETEICB TECIIII.08IQ. 
1.30 10.00 2410 Ile I:.T. CAPACITE! DE IH 6 PtIOŒ95US [T R:nBr CIJttIElUœI TEOIII.CI8IQ. 

1.25 1.75 10.00 2120 litt« C.T. DIIlECTKIUIMII1E ~ 3 EIT1IB'IOElII CIItt'ETOIŒ5 TEOIII.CI8IQ. 
1.25 6.25 7.50 2320 lItt2E I:.T. !/TUATIOI TmIIIUIOIQI 5 POITEfBIIU.( TIDIII. CIJttIElUœI TEOIII.CI8IQ. 

1.75 10.00 3240 Ile l'J). FIft [T STlATBlIE o lIfI"BI srurœe TtCKIIDI'. PIIŒE9!JUS oa:~ 
1.75 10.00 3230 Ile "J). FIft [T STlATt8lE o II8JŒTlFS DE L tin. l'IIOŒ9!IUS DlC~ 

1.07 1.03 10.00 240 Ile I:.T. CAPACITE! DE IH 6 T\'PEŒR-o CM'ETEICB TECIIII.08IQ. 
1.03 10.00 1120 Ile AS. PllE9SIOIIEIY.-,.g 1 BMR. COIICII'REITIL AYNlTNiJE!J STlATBIQe 
6.C 7.50 3150 Ile l'J). l'tIOŒ95US [T MAL Y5E 8 l'a1IIDE DE PRISE Dl DECIS PROŒ59U!I DEC~ 

0.80 6.61 7.50 3120 RtŒ l'J). PIIŒE9!JUS [T MAL Y5E 1 EmlATIOIIoCIP5ITIOI l'IIOŒ9!IUS oa:~ 
0.71 6.79 7.50 2230 Ile I:.T. tIL TIllE TECIMI QBlQIJE 4 Itt'UCAT.1'aS.1IAJTIIES FCTS CIJttIElUœI TEOIII.CI8IQ. 
054 6.06 7.50 4210 Ile C.o. FItIAM:9BT 12 Dl!II'OI8Lm CAPACITB ORSMISATIOIIl 

6.06 7.50 2350 Ile C.T. !/TUA TIOII TmIIIUIOIQI 5 EQUII'9tEIT5 El f'UŒ CM'ETEIUS TEOIII.CI8IQ. 
0.11 7.32 7.50 4220 Ile CJI. FIIWI:9tEIT 12 EFRIRT FIlAM:IEI CAPACITB OII8MISATIOIIl 

7.32 7.50 C50 Ile c.o. lIE990I "Œ" lUItAJIIE5 13 T\'PEŒI'AlTIC.AT" CAl'ACITB OII8MI5ATICIa 
0.00 7.50 7.50 2530 Ile C.T. RE5EAlIIIITEDII 7 IIE!IEAIII D'IIIFO TIDl CM'ETEIUS TEOIIl.œtQ. 
-0.11 7M 7.50 2220 lItt2E C.T. tIL TIllE TECIIO.08IQUE 4 l'ER!nE. TEI:IIIQE aJtIETDaS TEDIO.08IQ. 
-0.80 5.80 5.00 4130 Ile C.o. POOYOIRS l'talUS 18 l'EIIFCIRtWa [T AlI)( CAPACITE! OII8MI5ATMIa 

5.80 5.00 .10 Ile CJI. POOYOIR5 l'talQUE! Il UTIlISATIOI CJ#ACITB OII8MI5ATIOIIl 
5.80 5.00 C20 Ile CJI. RE99O!"Œ" lI.K'WIE5 13 BMWI9&T IIIIN. EJtIt.O'IE5 CJ#ACITB OII8MI5ATIOIIl 

-1 .07 6.07 5.00 e20 Ile CJI. POOYOIRS l'talUS 18 QUALm CAPACITE! IIR8AII5ATIOIIl 
-1 .13 1.63 7.50 1130 IIIŒ U . PllESSIOII ~ I,""ACT~ AYNtrNiJE!J STIA~ 
-1.70 6.70 5.00 3140 RtŒ PJ). PIIŒE9!JUS [T MAL Y5E 8 RI9QUE l'tIOŒ95US DEC~ 
-2.61 7M 5.00 2520 Ile C.T. ~ 7 STRATBIIES D'Al.l.IMa CM'ETEICB TECIID.Q8IQ. 
-3.30 5.80 2.50 2S5O Ile C.T. lIE5EAIJKITB:tI 7 NFIlIATICIIS CIJttIElUœI TEOIII.CI8IQ. 
-5.80 8.30 2.50 1110 Ile AS. PllESSIOIIIElYI~ 1 !KUŒ AYNtr N!I.5 STlA1lIQB 

TeUl: 
95.61 447.72 56.33 

c..t: 
30 62 62 

A ... 
154 7.22 8.76 

ttteS-
-5.80 5.00 2.50 

..... -5.00 8.03 10.00 
~Di",I.tt_ 

1.06 1.02 2.01 
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&12111 llBr 112 -=- CAL. CAT. VMIMU V.- œ. MIn: • VMIAar: CA~ 

-nr~ 10.00 2W ïr -u.- iIbDïiITtCiïiilil -., 9&iIW tLlfll'W C&lEfEid! ftbïiiô8îd 
161 lJ2 10.00 mo le ,.1. ni'( DE MlSTlAllH 10 VOIE! D'AttB III'TIIALB PfIOŒS9US DECIso.L 
2SO 7.50 10.00 2530 le U . ~ 7 IE!IEAUI D'IIIFO TEDt. aJftTEIEB TWIIIJlIIIQ. 

7.50 10.00 4110 le c.a. aw&IDT ORIWIISAT. Il STRATEIIIE CAPACITESIEAIIISA TIOIIl 
2.32 7M 10.00 2520 le CT. lIŒAIIVTtOIIII. 7 STRATEBS D'AU.INEE aJftTEIEB TWIIIJlIIIQ. 
1.06 554 7.50 4610 le c.a. urlllSATlIaS 16 TRM!IFOTS TUIIII. CAPACITESIlllAllISA TIOIIl 
1.79 1.21 10.00 1220 Ile A.S. IlUCTlCIIII'IIBSICII 2 EIMIIII8: CHAMmDT AYNlfNIE!J STRATUQS 

1.21 10.00 33SO Ile ,..D. ni'( DE MlSTlATESIE 10 IllVEA111 srTII:T. Pllllld:TION PfIOŒS9US DECISI~ 
1.70 8.30 10.00 2430 lItt2E CT. CAflACITES DE IH) 6 ROSOII'CB COtftTDIŒS TWIIIJlIIIQ. 

8.30 10.00 4420 lItt2E c.a. CAflACITE "ISE EIIIWD 14 PIIOIltIITS CAPACITESIllSMlSATIOIIt 
1.61 5.JD 7.50 .020 Ile c.a. II[99tIWf'lIIftWEI 13 u.AIl8PI' ION. DI'UIYES CAflACITES DllAlllSATIOIIl 

8.30 10.00 2410 Ile CT. CAPACITES DE IH) 6 PIIOŒS9U!I ET FCnOr aJftTEIEB TWIIIJlIIIQ. 
8.30 10.00 3320 Ile "J). ni'( DE Ml9TlATt8lE 10 STADE DE VIE PfIOŒS9US DECIStœE. 

1.25 7.50 1.75 2210 lItt2E U . ClI:r ... TEQIO,.... 4 VEILLE TEDlG..lllllQIE aJftTEIEB TWIIIJlIIIQ. 
1.75 10.00 32«1 le ,..D. FI" ET STRATEBIE o lIIrE8 STRATES lES TECHlaIIP. l'tIOCE99IJS DECISI~ 

1.07 U3 10.00 2420 Ile U . CAflACITES DE IH) 6 nl'(DEIH) aJftTEII:ES TWIIIJlIIIQ. 
0.80 6.61 7.50 3120 lItt2E "J). PfIOŒS9US ET AllAl Y9E 8 ESmATlON AaaliSlT1GI l'tIOCE99IJS DECISI~ 

6.61 7.50 <G«I Ile c.a. 1!(9f!O 1lCE9 IIIflAllIES 13 RESISTAlaAUCHMIIDtEIIT CAPACITESIlllAllISATlOIIl 
0.80 7.05 8.75 3310 lItt2E "J). TYPE DE Ml9TlATESIE 10 CRITEIIES DE DECISIGI l'tIOCE99IJS DECISI~ 

6.70 7.50 31«1 lItt2E "J). PIIOŒ99IJ!I ET AllAl Y9( 8 .iSIIIE PfIOŒS9US DEC191~ 
6.70 7.50 4410 lItt2E C.D. CAPACITE "ISE EIIIWD 14 IWIOEI CAflACITESIlllAllISA T 10IIl 

0.63 1.13 8.75 3220 lItt2E ,..D. FIIK ET 9TRATBIIE o l'OIIDOATIGI PfIOŒS9US DECISI~ 
054 6.06 7.50 4210 Ile c.a. FIIWI:D1EIfT 12 DISI'OIIIBIlITE CAflACITES OI!BAIIISA TIOIIl 

6.06 7.50 23SO Ile CT. 91TUA TlON TttItO.08lG 5 EQUlI'9UTS BI PlACE CIltI'ETEIaS TWIIIJlIIIQ. 
0.47 8.63 0.10 1130 IIIŒ A.S. PlBSIGI JDIV~ 1 ItI'ACT TEDllllCOIICIIRIIOIC. AVNlfNIE!J STRATESICU9 
0.39 7.01 8.30 1210 IIIŒ A.S. 1lUCT10IIII'IIE99Iœ 2 VEIW ClltlJlCIAU AYNIf NIE!J STRATUIGB 
0.36 7.14 7.50 2110 Ile CT. DIIIECTICIUIIVT)K N1IF 3 RmK N:IŒ. TWIIIJlIIIE aJftTEIEB TWIIIJlIIIQ. 

7.14 7.50 33«1 Ile ,.D. TYPE DE Ml9TlATtSIE 10 CLA99E TtCIIIl.IIImIEI. l'tIOCE99IJS DECI91~ 
0.27 7.23 7.50 2330 le CT. 9lTUATlON TtaI8.081G 5 !lPEC1f1C1TE DE l'EJlTJl(J'll9l a»I'ETIMB TWIWl8IQ. 
0.18 lJ2 7.50 GSO Ile c.a. RE9f!OWf'l1UtWIIE9 13 TYPE DE PARTICll'ATIOII CAPACITES I&AIIISA TlOIIl 

7.12 7.50 4220 Ile c.a. F lIWI:EJ1EII1' 12 EFFOIT FlllAlEta CAflACITES /llSMlSA TlOIIl 
7.12 7.50 4230 Ile c.a. FtIWatDT 12 FlDI8IlITE FIIWI:IERE CAPACITES Ill8AlllSATIOIIl 

0.00 1.75 1.75 2120 RH« CT. DllETioIuRmK N1IF 3 DITRS'IIEIEa CIltI'ETEIaS TWIWl81Q. 
0.00 6.25 6.25 2320 ltt2E CT. SITUATION TtaI8.08IG 5 POI!TmIJIW TUIIII. CIltI'ETEIaS TWIWl81Q. 

5.00 5.00 4710 Ile c.a. l'IœlDe l1I.BIIS 17 UMr l 'Aaal191T1GI CAPACITESIllSMlSA TIOIIl 
7.50 7.50 4120 Ile c.a. aw&PtEJfT DR8AIII9AT. II~ CAPACITES OI!BAIIISA T lOIIt 
5.00 5.00 2510 Ile CT. ~ 7 A99OCIATIOM9 ET lIIIl.PE9 C1ItftTEJICES TWIWl8IQ. 

00.00 7.59 7.50 4430 lItt2E C.D. CAflACITE Hl9l BlIWD 14 VBfTES CAPACITESIlllAllISA TlOIIl 
00.18 6.01 SM 321O IIIŒ ,..D. FIIK ET 9TRATtH o CMACTBtISTIQ1E9 PfIOŒS9US DECISI~ 
00.36 7. 7.50 1230 Ile A.S. IlUCTllllUPllESSlGI 2 POSITMII TECIt.IaKlJIIIE. AYNIf NIE!J 9TRA TESIQ1E9 
0054 8.04 7.50 4i3O Ile c.a. ltt'lNIf AT MIl 15 "'SU .... "..œHATlGI CAPACITES OI!BAIIISATlOIIl 
00.63 ,. 6.25 G30 lItt2E c.a. lI(9f!O lICES IIIflAllIES 14 FœHATIGI DU PER!IGIe. CAPACITES /llSMlSA TIOIIt 

1.13 7.50 elo lItt2E c.a. JtIII.Mr ATIGI 15 Al'l'lDTI9SA8E IlIœAIIE CAflACITES OI!BAIIISATlOIIl 
00.71 5.71 5.00 4620 Ile c.a. urllISAT .. 16 ur1l1!lAT1(II911011 PIIEYIe CAPACITES OI!BAIIISATlOIIl 

5.71 5.00 4720 Ile c.a. l'IœlDe l1A.II.Jt!I 17 DSl UTlIS'RI9l Bl8EIIEJIAl CAPACITES OI!BAIIlSATlOIIl 
00.80 1.30 7.50 1110 Ile A.S. PlBSIGI IElYIRaIeS 1 9IUIŒ AVNIf NIE!J STRATESIQIE9 

1.30 7.50 23«1 Ile CT. SITUATION TWIO.081G 5 SAVOI. FAlttEJaHI(T(IaS CIltI'ETEIaS TWIWl8IQ. 
5.JD 5.00 2550 Ile CT. RESEN.IVTtCIfO.IE 7 AFFIlIATIOM9 aJftTEIEB TWIWl8IQ. 
5.JD 5.00 e30 Ile C.D. POOVOIRS Pl8.1QtE5 Il PEIIfORtWI:( ET AIDE CAPACITESIlllAllISATIOIIt 
5.80 5.00 .. 10 Ile C.D. POOVOIRS Pl8.1CU!1 18 urlllSATICII CAPAClTESlIII8AII9ATlOIIl 

-1.07 6.07 5.00 «i3O Ile c.a. urlllSATlIaS 16 urlllSATIGI TDI'9 HOIT CAPACITES IlllAllISATIOIIl 
6.07 5.00 .-20 Ile c.a. POOVOIRS Pl8.1CU!1 18 IlIAllTE CAPACITES /llSMlSATKJa 
6.07 5.00 2310 Ile CT. SITUATION TWIO.08IQ1 5 CDNTIIO..E DE l'IIIIllCTION cott'ETEIa9 TWIWl8IQ. 

-1.25 8.75 7.50 3230 Ile ,..D. FIIK ET 9TRATBIIl o œ.ETIfS DE l'EITI. PfIOŒS9US DECISI~ 
- 1 . .0 7M 6.25 2220 lItt2E CT. CIl. Tœ TWIO.08IQIE 4 PER!IGIe. TEDIIIQIE COtftTEIEB TWIWl8IQ. 

6..0 5.00 3110 Ile ,..D. PIIOŒS9U9 ET AllAl Y9E 8 PlAiHlIIIW.lSA TIGI PI!OŒ99U9 DECISI~ 
1.03 7.50 1120 Ile A.S. PlBSION JDIV~ 1 EJIVtI. mDJIIEJfTlEL AVNlTNB 9TRATESIOB 
'-"1 5.00 31SO Ile ,.1. PfIOŒS9US ET AllAl Y9( 8 l'ETIIŒ DE P119l DE DECIS PI!OŒ99U9 DECISI~ 

-1.61 6.61 5.00 3130 lItt2E ,..D. l'ROCES9US ET AllAl Y9( 1 RIl.ES IlITEIIVBWfTS PI!OŒ99U9 DECISI~ 
-1.79 6.79 5.00 2230 Ile CT. Cll.Tœ TWIO.081QIE 4 Itl'LlCAT. PBt!l. AIITRE!I fCT9 cott'ETEIa9 TWIWl8IQ. 
-1.06 6.06 5.00 .010 Ile CA RE'J'IOIIICf9I11flAIIIES 13 ION. Fœe DUI8AIIISATlON CAPACITES IlllAllISATIOIIl 
-2.86 7. 5.00 e20 Ile c.a. ltt'lNIf ATIGI 15 llEll9 AVft.l'DIISAIIlSATION CAPACITES OI!BAIIlSATIOIIt 

TlteI: 
Il .76 441.72 6 ." 

ca.t: 
35 62 62 

A...,...., 
0.10 7.22 HI 

",11-
-2.86 5.00 5.00 ..... -
2.86 1.03 10.00 

SUMIn Dl'ltltl_ 
lolO 1.02 1.80 
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all"l lUII1' III ~ CAL. CAT. VMIMU V.- œ. MrI.VMIMU CAn..1I 
~--rn-Ii.lii-;molë CJ1. fIIIœ..EtB ltoULIIS 17 OS l UTIIS'tII9E DlIIOUIol CAPACITES œ8AIII!lATlOIIl 

3.30 ,al 10.00 440 K CJ1. -9901 ms /UtlA1IES 13 IIBISTNU AU 0WIBDtEIIT CAPACITES 0II8AII1!IA TIOIIl 
3.13 ,. 10AO .mo lItŒ CJ1. If990Ims lUtWIES , .. FOIftAT"* Dt! ~ CAPACITES OII8AIII!lATIOIIl 
2.61 7.32 10.00 GiO le CJ1. -9901..,9 lUtIAIIe 13 nPE DE PAITICIPATIOI CN'ACITES OII8AIII!lATlOIIl 
2.50 5.00 7.50 4710 le CJ1. fIIIœ..EtB ltoULIIS 17 DUtM1' l'ACGl191T1OI CN'ACITES 0II8AII1!IA T 10IIl 
2.1 .. 7. 10.00 e20 K CJ1. ltt'lMI' AT 101 15 llDl!l Ava; l1ll8MlSA Tlill CN'ACITES OII8AIII!lATIOIIl 
1.116 1.04 10.00 <fS3O le CJ1. ltt'lMI' ATIIII 15 "19E À .... IlFoetAT11II CAPACITES OII8AIItSATlOIIl 
1. I.ll 10.00 4510 lItŒ CJ1. ltt'lMI' AT"* 15 N'PIIDTISSASE IlIOIWIE CAPACITES OII8AIItSA TIOIIl 
1.61 I.JO 10.00 1110 le A..S. PllESSIIIIIDYIIIOfIeEI 1 SIUIŒ AYNlfNIE!J mATtaI~ 

5JIO 7.50 .10 K CJ1. PCIMIIRS Pl&teae .. UTtllSATICII CAPACITES OII8AIIISATlOIIl 
5JIO 7.50 <EO K CJ1. POIMIIRS Pl&1GB 111 PBIFlIII'WIŒ ET AIDE CAPACITES OII8AIIISATIOIIl 
5JIO 7.50 2550 K C.T. lIE9EAIIIITEOII 7 NFIlIATIOIe CIII'ETlla9 TECIIO..08IQ. 

1.<0 6.07 7.50 4t2O le CJ1. POIMIIRS Pl&teae III WALm CAPACITES OII8AIIISATlOIIl 
1.07 7.68 1.75 2220 lItŒ C.T. ClI.TIIIE TtOIO.08IU "~TECHIII_ CIII'ETlla9 TtOIO.08IQ. 
0.54 '116 7.50 <010 K CJ1. 1f99Ol..,9 /UtlAite 13 ION. Fœte D'ORSMlSATl1II CAPACITES III9MlSATtOlll 
053 Il.63 9.16 1130 lItŒ A..S. PllESSIIIIIDYIIIOfIeEI 1 I .. ACT TEOIIlIClllClIIIIEJIC. AYNlfNIE!J mATtaI~ 
0.111 7.32 7.50 4220 le CJ1. FlfWI:fI1EIrr 12 EFFORT FIIWI:IER CAPACITES III9MISATlOIIl 
0.00 5.00 5.00 2510 le C.T. lf9EAIaITtOIO.O 7 ASSOCIATIOIe ET IIIIU'ES a:tft rEJ1:[5 TtOIO.08IQ. 

7.50 7.50 .. 120 le CJ1. 0WIBDtEIIT OR8AIIISAT. 1 1 STROCT\IIE CAPAC ITES OR8AIIISA TtOlll 
7.50 7.50 4110 le CJ1. OWIIDUT OR8AIItSAT. Il mATtaIE CAPACITES œ8AIIISATIOfII. 

-0.111 7.68 7.50 2520 le C.T. 1f9EAIlIVTtCIID/( 7 mATtaIES D'AUINU CIII'ETlla9 TECIIO..08IQ. 
-0.45 7.95 7.50 3310 lItŒ P1>. nPE II( MlSTRATtaIE 10 CIIITERES II( DECI91111 PI!OCBSU!I DECISIOIIE. 
-0.71 8.21 7.50 1220 le A..S. 1fACT11IIII'IIf991111 2 EJMIISIJIE CHAN800T AYNlfAfB mATE8I~ 

8.21 7.50 3350 le P1>. TYPE II( MlmATESIE 10 NIYEAUII 91T11:T. l'IIOIlOCTIIII PI!OCBSU!I DECISIOIIE. 
5.71 5.00 04620 le CJ1. UTIlISATiOIe 16 UTlllSATIOIe 101 PIfVlE9 CAPACITES III9MISATlOIIl 

-0.89 I.JO 7.50 3320 le P1>. TYPE DE MlmATESlE 10 STADE II( YIE PI!OCBSU!I DECISIOIIE. 
Il.30 7.50 2340 le C.T. SITUA Tlill TtOIO.08Ul 5 SAVOIR FAIREla:tft1tII:E9 aotftTEJ1:[5 TtOIO.08IQ. 

-1.01 6.01 5.00 3210 lItŒ P1>. FIRttE ET mATta/( 9 CMACTERISTI~ PI!OCBSU!I DECISIOIIE. 
-1.07 6.07 5.00 2310 K C.T. SITUATiIII TtOIO.08IG 5 COIfTIQl( II( PROOt.CTIIII CIII'ETlla9 TtOIO.08IQ. 

6.07 5.00 4630 le CJ1. UTIlISATIOIe 16 UTlllSATICII TDF911011' CAPACITES OR8AIIISA TIOIIl 
-1.25 7.50 6.25 2210 lItŒ C.T. ClI. TIllE TECIIO..08IG.1 .. YEIW TECIIO..08I_ COtI'ETEIICE9 TECIIO..08IQ. 

1.75 7.50 32.., le P1>. FIRttE ET mATESIE 9 I/n'ES mATtaIES TECHlœIP. PI!OŒ9!lU!I DECISIOIIE. 
1.75 7.50 3230 K P1>. FIRttE ET mATE8IE 9 IlLECTIFS II( l'EIITI. PI!OŒ9!lU!I DECISIOIIE. 

-1.34 7.50 6.25 400 lItŒ CJ1. CAPACm 1t/9E DlIWIO 1 .. YEIfTE9 CAPACITES OR8AIIISATlOIIl 
-1.<0 1.93 7.50 1120 le A..S. PflBSIIIIIDYIIIOfIeEI 1 EllYIR. CIIICIIRREIIfIEl AYNlfAfB mATtaI~ 
-1.70 6.70 5.00 31.., lItŒ P1>. PI!OCBSU!I ET AllAl Y9E Il RI!IQLE PI!OCBSU!I DECISIOIIE. 
-1.70 6.70 5.00 2230 le C.T. ClI.TIIIE TtOIO.08/O.E .. II'I'lICAT. PERS. AUTIE9 FCTS aotftTEJ1:[5 TtOIO.08IQ. 
-1.116 6.116 5.00 2350 le C.T. SITUATICII TECIIO..OIII,. 5 EflJIPOOTS DI PlACE COtI'ETEIICE9 TtOIO.08IQ. 
-2.05 1.30 6.25 4420 lItŒ CJ1. CAPACm 1t19E DlIWIO 1 .. PRODUITS CAPACITES IlRBAllISA TIOIIl 
-2.011 7.91 5JI3 1210 lItŒ A..S. 1fACT11IIII'IIf991111 2 YEIW cott1ERClAU AYNlfAfB mATESI~ 
-2.1" 7.1" 5.00 25040 le C.T. If9EAIlIVTtCIIDlE 7 SlUlŒ9IU. TIPlE9 CQIftTtJICE9 TWIO.08IQ. 

7.1" 5.00 2110 le C.T. DIIfCTIIIIIIIYTIK lI1fP 3 lIYTlK N1Œ. TWIO.08IE CQIftTtJICE9 TWIO.08IQ. 
7.1" 5.00 33040 K P1>. TYPE II( MlSTRATESIE 10 ClA9!IE TEOIIl.IEJmI(P. PRŒES9U!I DECISIOIIE. 

-U) 7.23 5.00 2330 le C.T. SITUA Tlill TtOIO.08I,. 5 SPECIFICm II( l'EllTlfPRl9E aotftTEJ1:[5 TWIO.08IQ. 
-2.32 7.32 5.00 3330 le P1>. TYPE II( MlmATESIE 10 VOIES D'ACŒ!I1I'T111AU9 PfIOCE99U9 DECISIOIIE. 
-2.50 7.50 5.00 2530 le C.T. ~ 7 lIE9EAIJl( D'IIFO TttK. CQIftTtJICE9 TWIO.08IQ. 

6.25 3.75 2320 lItŒ C.T. SITUA Tlill TEOIO.08I,. 5 PORTEFEUIW TECItIO. COtI'ETEIICE9 TWIO.08IQ. 
-2. 6.61 3.75 3130 lItŒ P1>. PI!OCBSU!I ET AllAl YSE 8 R(U9 INTBMIWITS PRŒES9U!I DECISIOIIE. 
-3.04 5.54 2.50 <4610 le CJ1. UTIlISATIOIe 16 TRA&ERTS TWIll. CAPACITES OR8AIIISATlOIIl 
-3.13 1.13 5.00 3220 lItŒ P1>. FIRttE ET mATtaIE 9 PIIIDERA Tlill PRŒES9U!I DECISlmIIEl 
-3.30 1.30 5.00 2430 lItŒ C.T. CAPACITES II( IH) 6 1f99Ol1RCB CQIftTtJICE9 TWIO.08IQ. 
-3.30 5JIO 2.50 <020 le CJ1. 1f99OlllCES/UtlAIIB 13 EIIIIA8DOT ION. Df'lOYE9 CAPACITES OR8AIIISATIOfII. 

I.JO 5.00 2 .. 10 le C.T. CAPACITES II( R~ 6 PIIOCE99U!I ET FCTI'DT CQIftTtJICE9 TWIO.08IQ. 
-3.75 8.75 5.00 2120 litt« C.T. DIIfCTIIIIIIIYTIK lI1fP 3 EIITIIEPIIENEIJ COtI'ETEIICE9 TECIIO..08IQ. 
-3.93 11.93 5.00 2420 le C.T. CAPACITES II( R~ 6 nPEII(1H) CQIftTtJICE9 TECIIO..08IQ. 

6.<0 2.50 3150 le P1>. PIIOŒS9U!I ET AIIAlYSE 8 tEl10lE II( PRI9E II( DECIS PI!OCBSU!I DECISIOIIE. 
6.<0 2.50 :mo le P1>. PROCE9!IU!I ET AllAl YSE Il PlAII FORtW.ISA TIOII PRŒES9U!I DECISIOIIE. 

-~II 6.61 2.50 3120 lItŒ P1>. PI!OCBSU!I ET AllAl YSE Il E!I1ltATiIII ACGlISITIOII PI!OCBSU!I DECISIOIIE. 
-~ 6.70 2.50 .... 10 lItŒ CJ1. CAPACm "19E DlIWIO 1 .. l1ARCIe CAPACITES OR8AIIISATlOIIl 
..... <46 6.116 2.50 4210 le CJ1. FlfWI:fI1EIrr 12 DISPIIIIIllm CAPACITES OR8AIIISATIOIIl 
-482 7.32 2.50 4230 le CJ1. FlfWI:fI1EIrr 12 FlDI8/lm FIIWICIERE CAPACITES OII8AIIISA TIOIIl 
-5.36 7. 2.50 1230 K A..S. 1fACT11IIII'IIf991111 2 POSITIIII TEClUCIIICIJIREIIT. AYNlfAfB mATtaI~ 

Tite.: 
-6S.23 447.72 lI2.411 

c..t: 
45 62 62 

A..,...., 
-1.05 7.22 6.17 

lltal_ 
-5.36 5.00 2.50 

..... -~ 11.93 10.00 
5teM1n DHtIU_ 

2.25 1.02 2.30 
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ml4ft! lUII1' 114 ~ CAL CAT. VM1MU V.- œ.1I!IMn DI VMIMLf CA~R 

""""5:00""5:00 1i.OO25iO RC C.T. ~/( 7 A99OC1A TIOIIS ET IIIW'B aH'ETEIIŒ!I TEOIO.08IQ. 
<l2O 5.71 10.00 4720 le c.o. l'IIOaDE.S MnIIS 17 OS l'EJffIIEJIIl9E Dt 80EJIAl CAPACITE9 lIIIWItSA TlIIII. 
.11 5.811 10.00 .e3O Re c.o. PIIIYOIIIS l'tB.IQI.O III l'UIFœ1AIa ET AIOE CAPACITE9 œIWIlSAT11III. 

5.811 10.00 4110 Re CA POIMIIIS l'tB.lQI.(S 18 UTIlISATIOII CAPACITE9 œIWIlSAT11III. 
3.03 6.07 10.00 4120 Re c.o. POIMIIR9I'tB.ICUS III~ITE CAPACITE9 œlWllSAT11III. 
3.75 6.25 10.00 2320 lItt2( C.T. 9lTUATiCII TEOIO.OIIIG 5 POIlTEFElJIUE TtCIIII. aH'ETEIIŒ!I TEOIO.OIIIQ. 
357 6.C 10.00 3110 Re l'.D. PfIOŒ99U5 ET MAl YS( Il l'lNI FOIItW.ISATICII PIIOŒ!9U9 DlCI911111El 

6.C 10.00 3150 Re P.D. PIIOŒ!9U9 ET MAl YS( Il l1mO)( Dl PRI9E Dl DlCIS PROCE!I9IJ!I DlCISIOIIIEl. 
3.3Q UI 10.00 .c:54O Re c.o. 1F9!IOI1RŒ9 IUI1AIIIES 13 ElST MC( AU DW&tDT CAPACITES œIWIlSATIIIII. 
3.'" 6.06 10.00 CIO Re c.o. 1f9!lOl1lŒ91U11A11IES 13 ION. FORIe D'œWIISATiCII CAPACITE9 œIWIlSA TlIIII. 

6.06 10.00 GIO Re c.o. FIIWICOD1' 12 DISPOIIlIlIlITE CAPACITE9 œIWIlSAT11III. 
6.06 10.00 23SO Re C.T. SITUA TlCII TEOIO.OIII~ 5 EQUIPDDTS Dt PlAŒ aH'ETEIIŒ!I TEOIO.OIIIQ. 

2.116 7. 1~ 10.00 2S<tG Re C.T. 1f9EAUXITECIIO./( 7 !IIl.IIŒ9 tu. TlPlE!I aH'ETEIIŒ!I TEOIO.OIIIQ. 
7. 1~ 10.00 2110 Re C.T. DIlfCTIOIIIRmttE NXP 3 lMIt1E NJŒ. TEOIO.08IE COtt'ETEJIŒS TEOIO.08IQ. 

2..61 7.32 10.00 mo Re P.D. T't'f'( Dl M!STRATE8I( 10 VOIES D'ACCE9 IPTIIW.E!I PIIOŒ!9U9 DlCISIIIIIEl 
2.50 7.50 10.00 2210 lItt2( C.T. CIl. T\IIE TEOIO.OIIIQlE ~ V(IW TEOIO.08IQlE aH'ETEIIŒ!I TEOIO.OIIIQ. 
2.1~ 7. 10.00 4520 Re CA ltI'lAIfT A TlCII 15 1IE11S AVlC l'OR8AllISA TtOII CAPACITE9 œIWIlSA T 1l1li. 

6.61 11.75 3130 lItt2( P.D. PIIOŒS!IU9 ET MAl YS( Il IIIUS IIfTtMIWn'S PROCE!I9IJ!I DlCISIIIIIEl 
1.96 11.". 10.00 eo Re c.o. Il'IUIfT ATiCII 15 "I!IE ..... IIFœt1ATlCII CAPACITE9 œIWIlSA TIIIII. 
1.811 11.13 10.00 3220 lItt2( P.D. FIM ET STRATt8IE 9 POŒRATiIII PIIOŒ!9U9 DlCISIIIIIIEl 
1.79 11.21 10.00 1220 Re AS. lfIoCT I/lIIIPIf9SICII 2 EJMRSIJI( DWIIDDT AVN('( NI.! STRATESIQI.O 

5.71 7.50 _20 Re c.o. UTILISATIOIIS 16 UTILISA TlOIISIIIII PIIEVlB CAPACITES œIWIlSATIIIII. 
1.70 11.30 10.00 ~ lItt2( CA CAPACITE "'!IE Dt IWD I~ PIIODOITS CAPACITES œIWIlSA TlIIII. 

11.30 10.00 2.c:50 lItt2( C.T. CAPACITES Dl H 6 1f9!lOl1lŒ9 aH'ETENCE!I TEOIO.OIIIQ. 
1.61 11.39 10.00 2~10 Re C.T. CAPACITES Dl H 6 PIOCE!I!IU!I ET FC110T aH'ETENCE!I TEOIO.OIIIQ. 

Il.3Q 10.00 3320 Re P.D. TYPE Dl MlSTRATElIE 10 STAD( Dl VI( PIIOŒ!9U9 DECISIIIIIEl 
1.-«1 6.01 7.50 3210 lItŒ P.D. FIM ET STRATt8IE 9 CARACTEIIISTICUS PIIOŒ!9U9 DlCISIIIIIEl 
I.C 6.07 7.50 2310 Re C.T. !lITUATlCII TECIIIl.08I~ 5 COIITRO.E DE PROOII:'TIIII aH'ETEIIŒ!I TECIIIl.08IQ. 

6.07 7.50 ~ Re c.o. UTlllSATlOIIS 16 UTllISATlIll TOt'!I tOlT CAPACITES œIWIlSA TlIIII. 
1.37 ü3 10.00 1130 lItŒ AS. PIf!I!IIIIIIEJIVIROIMKJ 1 I .. ACT TECIIIlICCIIWII AVN('( NI.! STRA Tt8IQ1.O 
1.25 11.75 10.00 2120 lM4E C.T. DIIfCTIOIVR'ITIK NXP 3 EIfTIIEPIfIIEII aH'ETEIIŒ!I TEOIO.OIIIQ. 
1.25 11.75 10.00 3230 Re P.D. FIM ET STRATEStf 9 OB.EC:T1F9 Dl l ml. PIIOCE!I!IU!I DlCI!l11IIIEL 

11.75 10.00 32«) Re l'.D. FIM ET STRATt8IE 9 Il1TE8 STRATt8IE!1 TECHlCOIIf'. PIIOŒ!9U9 DlCI!l11IIIEL 
1.2S 7.91 9.16 1210 lItŒ AS. IfIoCTICIIJIIIf9SII11 2 V(IW C1I'KIICIALE AVN('(NI.! STRATt8ICUS 
1.07 11.03 10.00 2~ Re C.T. CAPACITE9 Dl H 6 TYPEDlH aH'ETEIIŒ!I TEOIO.OIIIQ. 
0.119 UI 7.50 3120 lItt2( P.D. PROCE!I9IJ!I ET MAl YS( 1 ESTKATIIII AClIJISlTtIII PROCE!I9IJ!I DlCI!l11IIIEL 
0.80 7.95 11.75 3310 lItt2( P.D. TYPE Dl MlSTRATt81E 10 CIIITEJ1E9 Dl DlCI!l11II PROCE!I9IJ!I DlCISIIIIIEl 
0.71 6.79 7.50 2230 Re C.T. CIl. T\IIE TEOIO.OIIIQlE ~ I~ICA T. PER!I. AIJTIIES FCT!I CIII'ETEIIŒ!I TEOIO.OIIIQ. 
0.63 6.811 7.50 .c:53O lItt2( c.o. 1f9!lOl1lŒ9 IUI1AIIIES 1 ~ FORf1A Tlill DU PER90IIIIEl CAPACITE9 œIWIlSA T 1l1li. 

11.13 11.75 ~IO . lItt2( CA Il'IUIfT AT I0Il 15 APPRElfTI!I!IA8E 1 RIIIWIE CAPACITE9 œIWIlSAT11III. 
0.36 7. 1~ 7.50 ne Re l'.D. T't'f'( Dl MlSTRATElIE 10 ClASSE TWMI.JEIITREP. PROCE!I9IJ!I DlCISIIIIIEl 
0.27 7.23 7.50 2330 Re C.T. !lITUATIIII TECIIIl.08I~ 5 !lPECIFICITE DE l'OlTREPllISE aH'ETEIIŒ!I TEOIO.OIIIQ. 
0.11 7.32 7.50 G30 Re c.o. FIIWICOD1' 12 FUIUBllITE FIIWEIEIf CAPACITES œIWIlSA TlIIII. 

7.32 7.50 G20 Re c.o. FltWatOT 12 EFFORT FIIWEIUI CAPACITES œIWIlSA TIIIII. 
7.32 7.50 <G5O Re CA 1f9!lOlIRŒ!lIUI1AlIIES 13 'rVPE Dl PARTICIPATIIII CAPACITE9 œIWIlSA TlIIII. 

0.00 7.50 7.50 2S3O Re C.T. If9EAUXITECIIO.IE 7 RE!IEAlIX D'IIFO TECH. aH'ETEIIŒ!I TEOIO.OIIIQ. 
7.50 7.50 ~1I0 Re c.o. DWIIDDT IllSNllSAT. Il STRA TEllE CAPACITE!I œIWIlSAT11III. 
7.50 7.50 ~12O Re c.o. DWIIDDT œIWIISAT. Il !ITRII:TIIIE CAPACITE9 œIWIlSATIIIII. 

-0.09 7.59 7.50 ~ lItt2( c.o. CAl'ACITE "ISE DlIWD I~ VEICTE!I CAPACITE9 œIWIlSATIIIII. 
-0.11 7.61 7.50 2220 lItt2( C.T. CIl. T\IIE TEOIO.OIIIQlE ~ PER!IOIIIEl. TECIIIIQlE cot1PETDIŒ!I TEOIO.OIIIQ. 

7.61 7.50 2520 Re C.T. IIE!IEAUXITEOIG/( 7 STRATElIES D'AllIMŒ Cllt'ETEIIŒ!I TECIIIl.08IQ. 
-0.36 7. 7.50 1230 Re AS. lfIoCT ICIIJIIIf9SII11 2 PO!IlTtOII TECHJtOIIC1JIIf. AVN('("S STRATt8IQ1.O 
-o.~ 6.70 6.25 31«) lItt2( P.D. PIIOŒS!IU9 ET MAl YS( 1 RI!IWE PROCE!I9IJ!I DlCISIOIINEl 
-054 554 5.00 _10 Re CA UTILISA TIOII!I 16 TRAIISFERT!I TtCIIII. CAl'ACITt!I œIWIlSATIIIII. 
-0.71 11.21 7.50 33SO Re l'.D. T't'f'( DE M!STRATt8IE 10 IlIVEAllI!!Il1U:T. PIIODOCTIIII PROCE!I9IJ!I DlCISIOIINEl 
-0.811 8.3Q 7.50 1110 Re AS. PIf!I!IIIIIIEJIVIROIMKJ 1 !IŒJ!C( AVN('( NI.! STRATt8IQlE!1 

5.811 5.00 C20 Re c.o. 1f9!lOl1lCt!l1Ul1A11IES 13 EJIBASO'EIfI' ION. EI'I'lOYE!I CAl'ACITE9 œIWIlSATlIIII. . 
11.39 7.50 23C Re C.T. SITUA Tlill TECIIIl.08I~ 5 SAVOIR FAIIfICIH'ETEIIŒ!I cot1PETDIŒ!I TECIIIl.08IQ. 
5.811 5.00 2SSO Re C.T. IIE!IEAUXITEOIGIE 7 AFFllIATIOIIS cot1PETDIŒ!I TECIIIl.08IQ. 

-I.e 8.93 7.50 1120 Re AS. PIf!I!IIIIIIEJIVIROIMKJ 1 EllVIR. COIICIIIIlOO'IB. AVN('(NI.! STRATESIQlE!I 
-1 .70 6.70 5.00 ~IO . lItt2( c.o. CAPACITE ",!lE DlIWD I~ tw!OB CAl'ACITE9 œIWIlSA TIIIII. 
-2.50 5.00 2.SO ~IO Re c.o. PROBl.EI'E!I HA..ElII!I 17 lltI!AIfT l'~ISITIIII CAl'ACITES œIWIlSATlOIIl. 

Teul: 
711.~ ~.72 S26.66 

c-t: 
G 62 62 A..,...., 

1.27 7.22 11.-«1 
",el_ 

-2.50 5.00 2.50 
.... 1-

5.00 U3 10.00 
!It.IIIIIIIn ""'eU_ 

1.66 1.02 1.71 
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6R<U'E 1 ŒOH06...fl HI2...fl .. ) 
6ROlH 2 (E07~13) 

OCT: ANALYSE rypa,061CU; 

fACTIURS RETENUS ( ,osl 
AVANTA6fS STRArE61CUS 6R00PE 3 Œ02...f03...f04-f05...f08...f09...fl0) 

lin: ,.ACT Œ LA TtONl.OGIE sut LES POSITICMCXK1.RHT1EUl'S 
flDtHT '3d1I1~ '3. Il VAAWU '1 (PI'oII.-.o22) 
OH: ,.ACT SUI LES mu:TUIES Œ cons ET LA ~TOI Ils PRalJITS 
1Wf: (~"~IOI6)""_",C 
10 Tm/wt 75 r.t 5 ~ 25 F__ 0 Tm"" 
l'OmMŒSeftCUIn :(GI-IO; 62-7,5; 03-9,2$) 

1211: NllAt1,t, TOI SUI LA aK1JIIIDG 
EU1'IHT , 1 dt Il CtH'08NfT( '1 dl Il V NUNIU ., (!'rœ. - ,012) 
OH; QJAUTE Œ l 'H~ TOI SUI LA 0Hl..IIR0a 
RH: (~etDlor1o,I~; A"-*",I91J15) 
V~ 10 Trtsbcmt 75 &me 5 ~ 25 Flible 0 Tm"" 
l'OmM lES GRllJIES : (G 1-1 0; 62- 1,75; 63-1,51) 

1212: RtXAUIC ($CUtŒ$ D'IIf'ORMA TICIIO 
ElD'IHT 12 dt .. CCH'OSAHT[ '1 dt .. V ARIAIU 12 (Prab. • .oo71 
Nf; VTl.ISA TOI Œ Rtsu.I.oc 104 f~IStS, 
UTlllt ET MJN1TA TOI OWCRt1A TOIS REÇ1.($ Œ SCl.RŒS1U. nus 
R.,: pt~ 104 ~lSts (FR, 1989; l1t)'tr et &o.e, 1987, 
l1II'tind ri RibUt, I~) 
1Wf: UTl.nt ET ADAPTATOtSOUtŒSru.Tl'I.f$(~, 1987; 
~,I99I ; Glilfilllet~loe7; Crnfanlrilefel7tn,loe6; 
DMl,.IgeO; 1!rywIt, EIù1n et raor,l9901 
VII.; 10 T .... fGrt.e 75 Forte 5 ltodWe 25 Flible 0 T .... ,... 
lt1t'DM Œ' GInPE. ; (61-10; G2- 6,25; 63-6,1&1 

lm DMRGtJI( 1lI0WIGEKHT TmfQ.0GICl.( 
CXIt'OSAHTt 12 dt Il V AAIAIU., (PI'oII.-.Q241 
Nf: DlCTllCTOI DUMRGlA( OOR( LE T ACTIfU ET LE cru ttGIQ..( 
1Wf: ('"" ... I983I ......... C 
VII.; IOSlrlM~ 75 PUat~3~et~ 
25 ~ IactlcJll 0 ~ ~ 
ttl'I9H lB 6AO.Jl[S : (61- 10; 62- 6)5; G3a 7.5l 

1230: POSlTOl TEOfO..OGI(J,,( ET COf«lJIAOITIlU 
CXIt'OSAHTt ., dl Il VARI.IAf 12 IPrc!O. - DQ2) 
OH: EVAW4TOI Œ LA sruTtGI: 1'EOfO..OGO..( SR.CIi LES POSITICN 
TtOfO.OGlCl.lS fi CQIl.RRDITIlU$ 
1Wf: ~ et Ra.rmIoam,loeol et ruW.I ..... ...,..C 
VII.; 10 ~ 7.5 ~ 5 ~UoII 25 ~ ORetIomIIIMUCIII 
l1:l'I'ON DES eAOlJ'O : 181- 9; 62a 2,5; 63-',57) 
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1 

1 ~ AVf.NT ~6ES J 
1 III 1 I~~ 

, 
nIVEHU DEGRE . ~IRèïÉiiio~ 

[OCIEUHS Grouge #1 Groug8 #2 Groug8 #3 

1133: Impact de la technologIe r'~~"'~'~'~il 
Très fort 

surIes posItIons concurrent 1 e 11 es Très fort l~ Fort 11 

{::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::;:::fI::::::::::::::::::::::::::::::::",,,,:::::::::::Il 

" ~. 121 1: Qualité de l'inf ormeti on sur ~ Très bonne ~ :: Plutôt bonne Plutôt bonne 
la concurrence 

~:,:"".:,,,,,.,, .. ~.:.,,,:,, .. ,,,~. 
1212: Utll1sat1on de réseaux ~ Très forte ~~~~.. MOdérée MOdérée 
d'information informels ii 

i-""~""--ltJ' """""~~"--ÎT"""''''''''''''~''''';î 1220: EnYergure du Changement f; Surtout ~ PlutOt 11 Plutôt li 
technologIque ~ stratégiqUe II tactique l! stratégique il 

1230: Posit i on techno 1 ogi que et 

;!:,:::,:::::::::":,:,:,:::::::".<::::>.,:::::::::~::::::::~':':::::::::::::::::::::::::D:~:::::::::::::::::::::::::::::, : :::::::::::::::::: : :, 

Innovateur ~ Sulyeur ij~ Innoyateur 
concurrentielle ~ n 

:;:::!:!:!:!::r::!:::!::;:!::!:.-"':::::::'::!;:.;!::;!;:· 
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TRES FORTE (10) UTILISATION DES RÉSEAUX 
CHANGEMENT SURTOUT STRAT~GIQUE (10) 
POSITION TECHNOLOGIQUE ET CONCURRENTIELLE: INNOVATEUR (9) 

GROUPE # 3. 

TRES FORT (9,2) IMPACT DE LA TECHNOLOGIE 
INFORMATION SUR LA CONCURRENCE PLUTOT BONNE (8,5) 
UTILISATION DES RÉSEAUX PLUTOT MODERÉE (6,7) 
CHANGEMENT PLU TOT STRAT~GIQUE (7,5) 
POSITION TECHNOLOGIQUE ET CONCURRENTIELLE: INNOVATEUR (8,5) 

GROUPE # 2. 

FORT n,5) IMPACT DE LA TECHNOLOGIE #2 
INFORMATION SUR LA CONCURRENCE PLUTOT BONNE (8,7) 
UTILISA TlON DES RÉSEAUX PLUTOT MODERÉE (6,2) 
CHANGEMENT PLUTOT TACT lOUE (6,2) 
POSITION TECHNOLOGIOUE ET CONCURRENTIELLE: SUIVEUR (2,5) 
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OCT: ANALYSE JYPa.06UU 

fACUlES REmllS (c OSl 

CMIDtCES UCHPQ.06I<US 

6ROlH 1 ŒOH03~06-{IO~1 HI2~1") 
6R<XFE 2 (E02-f~-E~13) 

e%z';nm::<;;a 
Ig" ",,',',tn:!Im!lJ 

2110: RmK fTN1CI'TION DE TlOfIUIGIEI 
0JtI0SNI1t '1 dt Il VMINU." CProII.-.OIS' 

6ROlFE 3 Œ04-t01~08) 

OH, EVAlUAnœ. ru RmK f1J«1i1TION Œ TtOfnOG€S J.JJ autS 
DES DERNBIONHIS.AM, (c.ier" WIlIIIrn, 19S7; SIltm, 1 917; 
~.I9tI;.ut.,CIrritre"HHooft.loea, 
VII; 10 Trtt l'IOIOt 7.S RIpIOt 5 l10dtrt 25 U"t 0 Trtt ... 
lt)'j9H DES GllCU'(C : (61.'.02; &2.5; &l.5,4' 

2123: CUSTKNIKHT CXNTN..Il 
ElD'IM' " dt le c:tH'OINITt '2 dt Il V ARIA8U" (l'rob. -.oœ' 
OH, EVAlUATION DU a.uT1OIHl9fT DE l tHTItS'It9€t.R U LU C»ACJTtI 
TtOtn06lCUSŒSCWOfTJlfl'M( Rtf, (PwlU.I9901 
Va; 10 Constri 7.5 Tmfriq.lent 5 Frfq.Ierâ 25 ~ 0 kw 
I1J'IOHŒSGRaHS :(GI-IO; 62-- -,12; &l-IO, 

2124:~ 
ElD'IM"4 de lalXl'l'OSAHTt '2 de la VARlAIU 'l (Prob.&DOO) 
I»f, EVAlUATION ru I.fAŒRSHF f)(RŒ PM L ~ llAHS LA ŒMAAO€ 
TtOtnOGl(l.l DE SCW OORO'RlSl. 
Rtf, 1AIt __ ,1 eIS;LtftlM't,LtftlM't" CoIln,leIS' 
Va; 10 Tm lori 7.5 Fcri 5 ttodH 25 Filible 0 Tm t.ibIe 
roretŒDESClRQ.ft1 :(OI-IO; 82-0,25; ~IO' 

2211: Tl'P( Œ YlW TmtC:l.OOICA.I 
WKNT '1 dt la CQttIOUHT[ Il dt la VAIUJ.!" 14 (,.,. • .000, 
,*, EVAlWo T10N DU Tl!'( Dl 't'(w TtOKllOGQ..E (AfCHRQE El 
TIWTIKHT DE L 'H~TION) tif, (.UIen,~" 0eftIes,19t2) 
VII; 10 Trte~ 7.5 PUat~ 5 ~ 
25 ~ 0 lrNxiIUnte 
I1J'IOHDES6AIIJIO :(61-10; 62-- 0,25; 65-5' 

221~ H~T1ON nato.OOIO..R 
B..IKNT "dt la altt'OIAHTt Il de Il VARIAIIU ' .. (,.,. • .0111 
I»f, EVAlUA T10N Œ L'1oIX:n 4 L ~ lION TrOtnOOl(l.( PM 
us tHYDtSITES El US ctlfTR(S DE AlOBlOI 
AM, HO. SCIOfTnJ.( El TtON106l(1( (1.tIMR$ITt fA Vf». .. , 
(Go"J>.t.leIS;~, 0..-1 ri lIM>ert,loeol 
Rtf, 0ISPfRS1ON DES l'ri: El HU DES ~ Œ AfO«RO« 
n.ac-, a....I et l..t.ert.loe9) 
VII, 10 T .... __ 7.5 PUatICCtlllbll 5 Modfttmelhcc .... 
25 Pou ____ 

l1J'IOH DES GAOI.RI : 161 ... ,57. 62-- 0,17; 63 .... 10) 

2S1~ PRtsoa H"1R1ATlCl.( Prut COfTR(1! El PR<n.CTMTt 
cat'OSAHT[ '1 de .. V ARWII.( 15 1Prâ • .Q4t) 
I»f, EVAlUATION Œ LA PAtsoa ~TQJE Prut CXJIITlt(I.( El PR<n.CTMTt 
AM, ( ............. et'-lill, IOIIiL ........ Ltf ..... .tC4lin,I9I51 
VII; 10 Tlttl*'IAII." 7.S ~~ 
, P1odfI" • .,t perfamaU 2.5 ..... perlomwnte 0,., perlomwile 
I1J'IOHŒSGR(Uf;S:(61-7,14; 62-5,62; 63-4,16) 

ml:~DUPalTUn.U! TlONl.~ 
ElD'IM' '1 de le C(JtI()$.I.HT[ 12 do la V ARIJa1I5 (Prab.-.ooo, 
Dtl, EVAlWo TJaj DU ŒVn.~ DU PalTEmJIUf TtOKllOGO.( 
AM, ($etJIi,~rillid<rf.leIS) 
VrI, 10 Tlttcl6wlo!lot 7.5 -.t~ 5 l'bÔ'''Ih.llt~ 
25 Pou," ... """" 0 Poe,"""""",, 
t1O'YOKŒSGROI..ftI : (GI-9,2t; 62--5. 63-5' 

2322 EVAlUA lION fXTIlM 
[W'(HT "do .. ClHOt/.HT[ " do .. V MI.IAE 15 (l'rcb.=.o 151 
I»f, DAHS CI.IUl PO.Rf S[ FAIT l tv AI.lJA TION fXTIlM ou PalTUtl1Ii TWtCl 
AM, (AIdoretCbMlr.IOOO' 
VrI, 10 TItt tywUmetlcpmtn& 7.5 ~~ 
5 ~ 25 Except~ 0 Irnrri5llrU 
t'OI'OH DES GRCU>ES : (61-0,71; 62- 0,87; 63-2,5' 

• I~ 

• I~ 

• 

• 

• I~ 

• 

• 
! i;'/'\::. A/~ ,1 

l / J~ ~ \::1 .. ~ • 



&cT: AHALVSE rtpd06ICU 

FACmEj REUtIJS Cc ,OS) 

CaftmtCfS TIcttta.06ICUS 

f2IIUal 

6RCDE 1 ŒOH03-i06-il0-il HI2-il<4) 
6R(X.ft 2 (E02-f~-f09-f 13) 
6R(lJIE 3 ŒO«07 -iOS) 

2!5Q EDA'U9fTl9IPUŒ 
o:H'OSNfT( '5 dt Il VMINU. '5 (Prœ.-.OI2) 
Off, EVAl.LIA Tl(Jj 6OOAI.E Œ L BfSatU ŒS~' 1'EDHl.œIClD 
EN PlACt DIoHI L tHTlIfPIUII 
RH, (..w;..,,~et~I902) 
y.., 10 TI'tt~ 7.5 ..... z-a 5 l1OcMC"i""~ 
15 Peu wwd 0,. wwd 
lt)Yf)H Ils 6RCl.ftS : (GI-Ul; 62- S.o2; 63-S.6S) 

2131: Af88Ol.R:D IU'Y.H'IH) 
9.DIXT '1 dt III CXJtIOSAHT( 13 de la V AlUAIIU 16 (Prab. • .050) 
Off: EV AllIA TlON Il l 'l'I'OtT Na ilS Rfsso..RŒS tU1oA.HS PMTICI'AHTU A LA 
Ill1.IJIO€ŒIH)Œl~lS( . RM: 
v.., 10 Tl'ttfaN 75 ForU 5 ~ 2..S rMbll 0 Tr6t1ltit 
l1:l'i'DN: lU IiAŒJ'(C :(10 1-0,28; G2- '''7; '3-6,661 

24n RmiOlRŒS flW«;lRn R~ 
BD'B(T '2 dt le CO'fIOSN(T( Il dt Il V AAINU. 16 (PrQb. - .0231 
Off: EV Al.LIA TlON Œ l "H'MT Na ŒS R[ssn.RŒ$ FIW(IlI!S IIMSTD 
[WIS LA lB1AROE œ R~ Il L 'DCTlID'R1$l 
RH, FCJClS tn.Œs (GoIdIfw et JeIinek, 10851 y.., 10 TI'tt faN 7.5 forU 5 ~ 2..S FtIbIt 0 TI'tt lItit 
ttMJoKŒSGRWU :(GI-IO; G2a'''7; 63-7.51 

2!œ lI[so.tIC D'NQAt1A TlON TtONl.QGD,( 

aJ'IIOSNITt '3 dt le VAIUAIU '7 (Prœ.-.D041 
Off: EVAl.LIATDI Il l'~Mmwa J. DIffOOITS ltESOIJI ŒSTNI 
NJ PMT1a. O'H<RV.TDI TtOtQ.OOQ.O 
1Wf: (Pwr;n, 1 OOOJ 
AM, fOftS ET AIONTBn I.UIII\, c.rMte et ~ 19021 
RM, c.uw:TtJucTlQ.uC.......--,lot7; AJdoidIet ZIomoor.IOI5J 
va: 10 DI_ut ~ 7.5 fftCN1letpev~ 
5~2.5""'~ o,.~ 
tmBfEIlSeR(UI(S :(61-t.92: 62- S; ~7.s1 

:15040. 8Q.11Œ8 PU TIUS O'H~TlON 
CIH'OS.UfT[ 14 de la V MIAIIU '7 (IIrcb. • .ooQ) 

Of!: CYJoLlJATlON Il l ~T\.Œ NJItfCQ.RS A Œ5 ~ 
0'KlRt10t. TlON PU TJIUS CXKDIfWfT US 1N'alt1A TlONS ltOKl.œO.U 
RM: (0ikfII et ..u1tn,198O; e.w,. Ctoml .. t "",",19911 
Vil; 10 Tr6t~ 75 PUat~ 5 ~~ 
15""'~ o .... ~ 
ttMJoK œs 6AQ11ES : (GI-O,2t; G2- 5,62; 63=4.16) 

• I~ 

• 

• 

• 

• 
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COMPÉTENCES 
TECHNOlOG lOUES 1 ~1-=I_nIV_EA_U ---III L===..:~~=--DE_GR_É ----' 

fOCUURS Grouoe #:s 
2110: Rythme d'adopt 1 on r::::::::T;è:~:::::::::::I::~ Modéré . Modéré 

:_:_te=: C_:_h-:_n-:_O:=I:::::";'Q_: u_~_:=:=~ p-e_m=d-U_e-n_dt=i r-C""'l
o=9 n-e_~=i:=:=e=l===f-iij::_::::_ .. ~_,;_:_:d_,:_:~_~_:.:._:':'-"l~;~;~~;fI~ ;:::::: 

2211 : Type de veille technologique 
'-~<·"'·"'·<""'·lir,.,··""""~,,~J!L,,,,",",",_",",-,,",,, ~ Très :~ Assez ~ . lB 11 

~ systématiqu ~~ systématique ~ Spontanee Ü 1: 
1-------- --------jJi.;.;"'ta;.ÏI .... i ... ;'ilililili.ili..;r";.;.. .. i~fil...,;.iljatti~;.;."Îl .. ;.il ilil i l";.i'ili1~;; I.,.'.''tI '' IIII .. '''tI'''ItI .... ~I,.,.''t 

~ Assez rD MOdérément il Peu ~ ii 
~ accessible ~i accessible ~l occessible D li 

2212: Disponibilité de 
l'information technologique 
I--------------~*::::::;:;:;:;::::::::::::::::::::::::::*:::*::*:::::::::::::*:~*:::::*;:::::::;::*l!;:;:::::::::::::::::: ::::::~::~c<-:::::::::*::!t 

2310: ContrOle Informatisé ~ Assez ~ Modérément ii Peu ~ji 
de la production ~ performant ~ performant II performantij 11 

I--------------~!;:::*:!::!::,::::::::i::!!::::::;:::::*::::~:::.::;:: :::::!:!>;::c:::::::!::::::::::::::I::::~~::::::!:::::;:::::::::::::::::::::c.::::,:.*::::::J~ 
2321 : Développement du 
Portef eulll e techno 1091 que 

1 Très f-.J ~ Modérément Modérément 
~ développé ~ Il développé développé 

J--------------~,:::::::::::::::::::::::::::::::::::::~::~::::~i------+-------i 

2322: Evaluation externe du ~ SPOradlqUe ~~ Exceptionnelle Exceptionnelle 
I-p_o_r_t_ef_e_u_i l_l_e _t_ec_h_n_o_l 0_9_i _Qu_e ___ ~ ___ ~ __ ~ .. ~_~_ .. _ .. _ .. ,,}~J.Hl-------+--------1 

~ PlutOt r~H MOdérément Modérément 
2322: Equipements en place avancés ~ avancés ~~ avancés 
1--------------~i!:::r.!:!:!:!:::!: !: !:!:!:: : !:!:!:!:!:!:!:r.::!:J.~~ ------4------i 

2431 : Importance des ressources ~ Très r.1 r, Assez Assez 
humolnes consocrée à 10 R-D II forte ~ i1 forte forte 

~;-i4-n~-~-~-~-~r-~-~-r~-~-~-~e-oc-dr-eés-e-r:-~-=-oR-u_-r~-e-s-l~""""'J;:"'''''''ttI~~~'~~:'"â·t''~''''";:;;:~''''''''l 

2531 : Accès â des réseaux 
dlnformatlons technologiques 

Bon Accès 
accès modéré 

2541 : Utlhsatlon de sources ~ Très fjJ MOdérément !l Peu E3 Il 
multipes d'lnformations ~ fréquente I~B fréquente ~ fréquente &il ii 
~------iti:::::::::::::::::::::::::·::::::::::::::::::::::l::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::,!,::::::::::::::::::::,:::::::::::::::: :::::: ::: :)! 



GROUPE /1 1. 

DESCRIPTION DES GROUPES 
COMPÉTENCES TECHNOLOGIQUES 

RYTHME D'ADOPTION TRES RAPIDE (8,9) 
LEADERSHIP DE L'ENTREPRENEUR TRES FORT (10) 
VEILLE TECHNOLOGIQUE TRES SYSTÉMATIQUE (10) 
INFORMATION TECHNOLOGIQUE ASSEZ ACCESSIBLE (8,5) 
CONTROLE ASSEZ PERFORMANCE DE PRODUCT. (7,1) 
PORTEFEUILLE TECHNOLOGIQUE TRES DÉVELOPPÉ (9,2) 
EQUIPEMENTS PLUTOT AVANC~S (8,2) 
RESSOURCES R- D TRES IMPORTANTE (9,7) 
BON AC CES RÉSEAUX D'INFORMATION TECHNOLOGIQUE (8,9) 
SOURCES MUL TlPLES D'INFORMATIONS TRES FREQUENTES (9,2) 

GROUPE 11 2. 
RYTHME D'ADOPTION MODÉRÉ (5) 
LEADERSHIP DE L'ENTREPRENEUR MODÉRÉ (6,2) 
VEILLE TECHNOLOGIQUE ASSEZ SYST~MATIQUE (6,2) 
INFORMATION TECHNOLOGIQUE MODÉRÉMENT ACCESSIBLE (6,8) 
CONTROLE MODÉRÉMENT PERFORMANT DE PRODUCTION (5,6) 
PORTEFEUILLE TECHNOLOGIQUE MODÉRÉMENT DÉVELOPPÉ (5) 
EQUIPEMENTS MODÉRÉMENT AVANCÉS (5,6) 
RESSOURCES R-D MOD~R~MENT IMPORTANTE (6,8) 
PEU D'ACCES RÉSEAUX D'INFORMATION TECHNOLOGIQUE (5) 
SOURCES MULTIPLES D'INFORMATIONS MODÉRÉMENT FRÉQUENT (5,6) 

GROUPE 11 3. 
RYTHME D'ADOPTION MODÉRÉ (5,8) 
TRES FORT LEADERSHIP DE L'ENTREPRENEUR (1 0) 
VEILLE TECHNOLOGIQUE SPONTANÉE (5) 
INFORMA TION TECHNOLOGIQUE PEU ACCESSIBLE (4,1 ) 
CONTROLE PEU PERFORMANT DE PRODUCTION (4,1 ) 
PORTEFEUILLE TECHNOLOGIQUE MODÉRÉMENT DÉVELOPPÉ (5) 
EQUIPEMENTS MODÉRÉMENT AVANCÉS (5,8) 
RESSOURCES R-D MODÉRÉMENT IMPORTANTE (7) 
ACCES MODÉRÉ RÉSEAUX D'INFORMATION TECHNOLOGIQUE (7,5) 
SOURCES MULTIPLES D'INFORMATION PEU FREQUENT (4,1) 
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&CI' ANALYSE JyP<l06I<U 

fACTEURS REIIIIIS (( o:n 
PROCfSSUS oECISl(JIfi 

6ROOPE 1 ŒOH07-f:08-f:09) 
6ROOPE 2 (EOH02-iO+f06-i12-iIJ) 
6ROlPE 3 Œ03-f:1O-f:l1-f:14) 

lin 1NTtR't'OWfTS EXTDK1 
ElDefT '2 Œ LA <Xn'OSAHIt ., dt .. VARwu'a (Pr\lO.-.0131 
OH; EVAlU4TOfŒ l 'HalTNa ŒJIIQ.(.JU PAR ilS MtR't'UWITt 
00ElHS IWllLA PM( Œ ŒCISUI 
AM, (.lNft, c:.r.w. et It.,..--I, 19t2I 
VII; 10 Trtt~ 7.5 Na~' AMeZ~ 
2.S Peu~ ° PI!I~ 
l1l'/OH ID GRam : (61 06,87; 62- 4.10; 63-9,n1 

3141: l'I'atT~DUAItQU[ 
B..EnHT'1 DE LA CIJt'08NfT( 14 dt Il VAAIAeU " (1'nIb .• .oo1) 
OH; EVALUA TOf Œ l 'HalT ~ DU RISO..( D«llRJ PAR 
l 'ACI1J$IT Of ltOHl.OGICU 
RM; (QkII, 198311 
Vol; 10T""~ 75 ~~ 5'-n~ 
2.S Peu~ OPle~ 
l'DYOHDES GAOl.I'R :(61 . ',75; 62= a,n; 63&6)5) 

3211: ftlll1Al.lSATOf 
B..EnHT , 1 DE LA CIJt'08NfT( '1 dt Il V AAIAIIU 19 (Prab.-.o 13) 
Dtf; EVAlUA TOf DE ll"FalT ~ DE LA ftIRI"IAllSA lOf DANS l!HTRD'l\lX 
RM, 
VII.: 10Tm~ 75 ~tnwWM5AMez~ 
2.Sp.,,~ O,..~ 
l10YDH DE' GAO..Fn : (61 06,17; i2-o 4,A; G3-t.12) 

323Q œ.fCln Œ l Dfl1UIUtE 
aH'OSNfT( 13 dt la VAR WU 19 1J'rab. • .ooo) 
Dtf, EVALUATDlŒ LA CXJDDIl BfI'R[ LA ŒOSOf 0' ACII.QITOI 
TWNl.0GICU rT l."OII.5CTII'C œ l~ 
Mf, WMn.C.m'r .. '~ 19JZ) 
Vol; 10 TmaHnrU 75 ..... CIlIIenrU 5.u.zaHrente 
2.5 Peu~ 0 ""~ 
l'DYOHIlSGAO.HS :(GI . 7,5; &2:a,75; &3.'0) 

~lTl4œvs 
ta'I'OSNm '2 dt .. V ARIAal , 10 1PrcO.·.O 19) 
OH; EV AlUATOf Il LA ŒW.llt Il u.DEC~ ClNlJISJ.HT AIJC 
owœ«HTS ltDHl.œICl.IS SEUJC lf ST 1« Œ VI: DE lOOllfJ'RIS( 
RM, l'IMSTt=KHTOITWIQ.OI;IOI.(SG.C»IlUTl4œVS . 
DE l'UfT1lDllUllE IUu .. ) "'*' _ C 
Vol; 10 Tm pertinente 75 PIrtiIIIIU 5 ~ pertinente 
2.S 0ItcuUI>It 0 Tm ~ 
l'DYOHIlSGRŒ.FlS :(61 . 6)5; &2:a,75; 63&10) 

3330: 't'OG D'ACCSC (pf1WU 
ta'I'OSNm '3 dt .. V AAIAIlL , 10 1PrcO. • . 0001 
Off, EVAlUA TOI Œ U. ŒW.llt DE U. ŒCISIC»I ClNlJISJ.HT AI.IC 
owaKHIlltOf«l.œl(US SEUIIlf5 VOIES D'ACŒS (J>TtWn 
J. Il IGMWS ltQHl.OOU 
AM, w VOIES go ACCU (pfll'W!$ J. DE NOUVru!S TroNl.OGIEI 
(Rcborts et 8etrr,19SS1 wir ..... C 
VII.: 10 TrH PtnNIU 7.5 ~ 5 MMZ PtnNIU 
2.S Ois:Jlbble ° Tm disabble 
t'CI'tJH ŒS tiAtU'(s : (GI-4,n; 62- ' .33; 63-&.751 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

(·;;;·;·;,;·mm;·;·;·i,1 
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( 
PROCESSUS III 1 I~~ 

, 

1 
DÉCISIONNEL nIVEHU DEGRE 

[8~n:UHS Group-e #1 Group-e #2 Group-e #3 

s""""""""""""~~"""""""""""~""""""""""""~ 
3132: Importance du rôle des ~ ~ Il' Il ~ Modérément Peu ~ Très ~ 
1ntervenants externes/décision ~ important ~ important Ü ~ important ~ 

§ § li ~ 

:s..""'"''''''''''''''''~'''''''''''''''''''''''~'''''''''''''''''""'~ 
3141: Importance du risque ! III Il ! ~ Peu ~ Plutôt ~ Assez ~ 
encouru lors de l'acquisition l: •• s.· li.. li 

~ eleve Ü ~ eleve ~ elelle ~ 
~ § ~ § 

~'''''''''''''''''''''''~'''''''''''''''''''''''~'''''''''''''''''''''''~ 3211: Importance de le ~ § DI l' ~ Assez ~ Peu ~ ~ 
formal1sat1on dans l'entreprise ~ importante §importante ij~ Importonte ~ 

~ § ~ § 
s l li § 
~""""""""""', ... ~ :o.."""""""""",,§."""""""""""'''§ li § 

3230: Cohérence entre la décision Plutôt Plutôt ! Très ~i 
d'acquisition et les objectifs de cohérente cohérente 1 cohérente ~ 
l'entrepri se ~ § 

3320: Pertinence de le décision f'--~~~~ï -'~-~'-~"'T"'--'''''''''Îl 
~ Assez ~ P rt · t 1 Très ~ selon le stade de vie de s· s e men e li: S 

J'entreprise ~ pertmente ~ ~ pertinente ~ 
~ § ~ § 
~""""""""""",~,,,,,,,,,,,,,, .... , ........ , .... ,,,,,.,,,,, .... " .... """"" .... "" ..... " 

3330: Pertinence de la décision 
§ li: 

§ D§ 
selon les lIoies d'accès optimales ~ Peu ~ Pertinente Pertinente 
è de noulle Il es techno 1 ogi es ~ pertinente fj~ 

~ ~ 
~ ........ ,"""""""""""'" 

1 
1 



GROUPE ~ 3. 

DESCRIPTION DES GROUPES 
PROCESSUS DÉCISIONNEL 

ROLE INTERVENANTS EXTERIEURS TRES IMPORTANT (9,3) 
RISQUE RELATIF À L'ACQUISITION ASSEZ ~LEV~ (6,2) 
FORMALISATION DANS L'ENTREPRISE: IMPORTANTE (8,12) 
TRES COHERENTE' OBJECTIFS (10) 
TRES PERTINENTE , STADE DE VIE (10) 
VOIES OPTIMALES' PERTINENTE (8,7) 

GROUPE # 2. 

ROLE INTERVENANTS EXTERIEURS PEU IMPORTANT (4,1 ) 
RISQUE RELATIF À L'ACQUISITION PLU TOT ÉLEVÉ (8,3) 
FORMALISATION DANS L'ENTREPRISE PEU IMPORTANTE (4,5) 
DÉCISION PLUTOT COHERENTE' OBJECTIFS (8,7) 
DÉCISION PERTINENTE' STADE DE VIE (8,7) 
DÉCISION ET VOIES OPTIMALES' PERTINENTE (8,7) 

GROUPE # 1, 

ROLE INTERVENANTS EXTERIEURS MODÉRÉMENT IMPORTANT (6,8) 
RISQUE RELATIF À L'ACQUISITION PEU ÉLEVÉ (3,7) 
FORMALISATION DANS L'ENTREPRISE ASSEZ IMPORTANTE (6,8) 
PLUTOT COHERENTE' OBJECTIFS (7,5) 
ASSEZ PERTINENTE , STADE DE VIE (6,2) 
DÉCISION ET VOIES OPTIMALES' PEU PERTINENTE (4,3) 
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&CI' AJW.YSE TtJ)(I.06I(U 

fACrElRS AErEe (c 05) 

CAPACITEs Œ6AHISATIONNEJ 1 ES 

6ROlH 1 (fOH02-{Q9-{13-{1<4) 
6R(lft 2 (EO+f05~ICHII) 
6R(U)( 3 (f03-f06-{07 -{OS-{ 12) 

412QS~ 

CIItIOC.Unt '2 ... V AAIAIl.[ 'II (IIrab.-dl 
DtI'; fVAlUl\TOI ra 0WIlfJGTS CXXASICJHS PM Ll1 DfCISIONS 
TEOICl.OGIII.O AU HMAIJ Œ LA mu1lJI[ lI'Ot6ANSA TOI Œ l tHTlIO'ftlSl[ 
!lM; CIWœf)fT S1UTUIl Dal6NlSA1Ql (6oId. 1 9aS; 6-.,1.) 
YII..: 10 a..-u ......... 7.5 ~tm~ 
SOW...-U~2.SPW.~ o.,..~ 
l''DI'9NDU8ROIJIO : (81-7; 82- 10; 43'" 

4m FI.DCIIIUTt . 
c::afIOSNfTE ~ .11 V ARIAIU '12 (Prcb.-1l24) 
D6f; ~AoUJ,\lQl Œ LA FUlO8IJTt II: l ~1St IWIC l malT 
flW«:O ElCI6t PM l 'ACWSI1Ql TtotO.06I<U 
AM; (GoIcWw .......... I., 
VII.: 10 Trttl\nllle 7.5 fItxIbIt 5 ~lItxl)lt 
2.5 l'wu lItxëIt 0.,. f1aibIe 
l"DI'9N ŒS 6fII1RS : (61-5,5; 62- 0)7; 63-7,5l 

4310. fanS D'OtONISATQI 
CIH'OCAIfT( '1 dt III V ARlAIIU '13 (PrcD.s.as1 1 
DM; EYAlUl\TQI Œ l 'II'al1Na tu RfCQ.R$ À Œ NlMllfS FaU'lS 
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2.5"'~ o,..~ 
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CIH'OCAIfT( '2.111 V ARlAIIU '10 (PrcD.-.DOII 
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VII.:IOT .... ~ U~5~~ 
2.5""~0 .... ~ 
l"DI'9N ŒS 0R0t.ft'S : (01- 5; 02- _,75; ~ 11 

471~ l'ROIIlMS 101 mvI.e 
CIItIOC.Unt '1 ... V AAIAIl.[ 117 (llrab.a.oool 
D6f; EY .... UI\TOIGE l 'It'ORTNCf. GE ~'IOI PMWI W 
Jo l 'Al)(PTQI Œ LA TEOfO.06IE 
VII.:IOTrtt~ U~5~~ 
2.5Pev~ O"'~ 
l''DI'9NŒS6fII1RS:(61-5,5; 62-7,5; G3-2,s) 

4720: PItOI!I.mS 101 m't'US 
CXJ'fIOSAHT'[ '1 dt II VAIUAIU '17 (PrcD. • .0391 
!»f; EYAlUA1Ql Œ l 'II'alTNa Œ PRœlB'ES 101 ~ RflATFS 
Jo lOORD'IUSl ru Jo ltHV~ 
VIl:IOT .... ~ 7S~~~~ 
2.5Pev~ o .... ~ 
rmoHt:UGRQftS ;(61 .. ,s; 62-0,25; 63-2,51 

"I~ UTl~lQl Œ$ P<XNORS PUl.1C$ 
ca'l'OUKlt1I ... VARWllU" (Prcb.zblel 
DM; EYAlUl\TtaI GE l 'It'ORTNCf. ru RfCtUIS œ l 'AU 
ŒS PO.MlIR$ P\IIUCS lMS Œ l '.ACŒJI$ITQI, l 'H'lAHTAltal [T 

l'IJ'ERA TQI GE LA TtONl.06IE 
RH; r AIIlI UTl.ISA1Ql 1RaIet,Ige8; ArnesŒ. t1omon et 1t~,I9&4; 
~IQllQI tw«UœSlJlPalT(~MDIcr1o,IOIIQ) 
Vol.:IOT""~75~5~~ 
2.5 Pw \n'clCr1Irù 0 Pel ~ 
l1:)'t(}fIE En GRQ.F(S ; (GI=8; 62s 5,62; G3s 11 
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CAPACITÉS 
ORGANISATIONNELLES ~11-=I_nIV_ER_U ----III L.....-~ ___ ~ _DEG_HÉ-----II 

fACTEURS 

4120: Importance des changements 
effectués au nlveou de la structure 

GroulUL!! l Groupe #2 Group-e #3 

~""""""""""""~~"""""""""""~""""""""""""~ ~ ~ ~ ~ 
~ Très ~ Fondo- ~ 1 ~ 
~ § mentaux j ~ 
~ importants § IJ ~ Importants s 

~ § !Ii ~ 
~--------------------------------~~"""""""""""'~""""'"""""""~"""""""""""~ 

~ ~ ~ ~ ~ 4230: Flexibilité financière de 
l'entrepri se dans l'oc Qui si li on ~ MOdérée ~ Grande 8 1 Bonne ~ 

~ ~ D ~ ~ ~ 8 ~ ~ 
~----------------------------------~"""""""""""~1~"""""""""""'~"""""""""""'~ 

4310: Importance du recours à de Chonge~ents Chan~ements ~ changemenŒ~ 
nouvelles formes d'organisation appreclobles appreciables 1 moyens r!1~ 

s ~ 

~"""""""""""~"""""""""""'~] 
4412: Augmentation des 
exportations selon les cas 

4620: Ut1llsatlon non prévue de 
la technologie acquise 

~ ~ Peu § Augmen- IIIBI~ Peu 
!l t t ' ~~ 

d'augmentatlon~ a Ion t:i~ d'ougmentotion 
~ importante iii 1 

lIi~"""""""""""~"""""""""""~t"'""""""""""1 
~ MOdérément ~ ~ ~ Peu Il ~ 
~ § ~ Importonteu ~ 
1 importante ~ Importonte DI , 8 ~ 
§ ~ ~ ~ 

~--------------------------------~~"""""""""""'~""""'"""""""~"""""""""""'~ 
§ § n~ n~ 

4710: Problèmes non prévus liés ~ ~ S ~ Peu H~ 
â J'adoption de la nouyelle ~ MOdérés ~ ImportontsH~ lmportontsE:i~ 
technologie ~ ~ IiiIl H~ 

~--------------------------------~~"""""""""""'~""""'""""""'~~"""""""""""'~ ~ § ~ O§ 
4720: Problèmes non prévuS!l B§ ~ Peu ~ 
relatifs è l'entreprise ou è Iimportonts~j Modérés l, rt t-S 

!l D§ ~ Impo on SR~ 
t'environnement !l § ~ D§ 

~----------------------------------~"""""""""""~~""""'"""""""'~"""""""""~~ 
S ~8 !l li> 

481 0 Utl1l tl d S § §. . !l Très !l 
: sa on e programme ~ Importonte ~ Moderee ~ é' ij~ 

gouvernementaux § g~ !l mod ree ~ 
S ~ S ~ 

~--------------------------------~~"'~,~,~"'~~ ~"""""~~~""'~,~~""'~~"~~"""~ 



DESCRIPTION DES GROUPES 
CAPACITÉS ORGANISATIONNELLES 

GROUPE # 3. 

CHANGEM. IMPORTANTS STRUCTURE (6) 
BONNE FLEXIBILITÉ FINANCIERE (7,5) 
CHANGEMENTS MOYENS: FORMES D'ORGANISATION (5) 
PEU D'AUGMENTATION EXPORTATION (5,5) 
PEU DE PROBLEMES À L'ADOPTION (2,5) 
PEU DE PROBLEMES EN ENTREPRISE (2,5) 
UTILISATION TRES MODÉRÉE DE PROGRAMMES (4) 

GROUPE # 2. 

CHANGEMENTS DE STRUCTURE FONDAMENTAUX (10) 
GRANDE FLEXIBILITÉ FINANCIERE (9,3) 
CHANGEMENT APPRÉCIABLES: FORMES D'ORGANISATION (7,5) 
AUGMENTATION IMPORTANTE EXPORTATION (8,7) 
PROBLEMES À L'ADOPTION IMPORTANTS (7,5) 
PROBLEMES EN ENTREPRISE MODÉRÉMENT IMPORTANT (6,5) 
UTILISATION MODÉRÉMENT IMPORTANTE DE PROGRAMMES (5,6) 

GROUPE # 1. 

CHANGEMENTS DANSLA STRUCTURE TRES IMPORTANTE (7) 
FLEXIBILITÉ FINANCIERE MODÉRÉE (S,5) 
CHANGEMENT APPRÉCIABLES FORMES D'ORGANISATION (10) 
PEU D'AUGMENTATION EXPORTATION (4,5) 
PROBLEMES À L'ADOPTION MODÉRÉS (5,5) 
PROBLEMES EN ENTREPRISE IMPORTANTS (8,5) 
UTILISATION IMPORTANTE DE PROGRAMMES (8) 
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ANNEXEE 

DÉTERMINATION DES TROIS TYPES 

Exemple de diagramme de Yenne (1 sur 14). 

Entreprises du Type 1 

Entreprises du Type 2 

Entreprises du Type 3 
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Œ! TYPE 1: E06 E12 EOI E14 E03 Eli 
( AyANTAGES STRArtSIOIIES 

TREa fMT 1 1 0) It'f>ACT IlE LA T(ON). ., 1l\fS FMT (0,2) "ACT IlE LA TtOiNO. ·3 FMT (7,5) I/'f>ACT IlE LA TEOH1OGIE '2 
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GESTION DU CHANGEMENT TECHNOLOGIQUE 

CAS #14· 

Entreprise de Type 1 : Notes descriptives. 

L'entrepreneur (actionnaire unique) dirige un groupe de deux entreprises 

complémentaires: la première, fondée en 1964 et achetée en 1981, est 

spécialisée en technologie mécanique (tours automatiques). La deuxième, celle 

que nous avons étudié et fondée en 1976, est spécialisée en technologie 

numérique. Après trois agrandissements successifs, il relocalise l'entreprise 

dans une petite ville où 'l'esprit syndical' lui semblait plus propice à ses 

opérations. 

L'entreprise produit des composantes mécaniques de précision en sous

traitance pour une centaine de clients. Une vingtaine de clients majeurs 

constitue 80% de sa production annuelle. Chiffre d'affaire: actuellement de 3M$ 

avec un objectif de 5M$. 

Employés: Un noyau central de 25 employés. En moyenne 30 en production, 5 

techniciens et ingénieurs, 5 à l'administration. Deux quarts de travail, parfois 

3. Pas de syndicat. Prévision: pas plus de 40-45 employés. Objectif: augmenter 

le ratio chiffre d'affaire/employés. 

Le marché principal de l'entreprise consiste à remplacer l'importation que les 

entreprises québécoises sont obligées de faire à l'étranger. Croissance 

constante depuis plusieurs années et qui devrait s'accentuer. 80% des achats 

sont effectués au Québec et le reste vient des Etats-Unis ou d'Europe. 

Concurrence: En province 4 entreprises et une dizaine à Montréal. Selon 

l'entrepreneur plus le produit est complexe et précis, plus la concurrence se 

déplace d'entreprises régionnales vers des entreprises européennes et même 

asiatiques. Depuis une dizaine d'années, le prix n'est plus le seul élément 

considéré par le donneur d'ordre: la qualité prend de plus en plus d'importance. 

La livraison, le transport ou le juste-à-temps ne semble pas être encore un 

élément important dans l'attribution d'un contrat. 
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L'entrepreneur, dans la cinquantaine, a étudié en administration dans sa 

région (business college), a travaillé 10 ans dans une entreprise minière puis 

deux ans comme contrôleur dans une autre entreprise avant de fonder son 

entreprise. 

Décisions: Pour le moyen terme (le plan stratégique), l'entrepreneur s'est doté 

d'un conseil d'administration externe: 3 membres qui se réunissent à chaque 

trimestre. L'équipe de direction de charge des décisions à court terme une fois 

la semaine. 

Technologie: Seize (16) machines sur 16 sont numériques, la première 

acquise en 1982. Actuellement on procède jusqu'à deux acquisitions par année. 

On a déjà procédé au remplacement des acquisitions de 1982. Informatique de 

gestion de production très efficace et une grande importance attachée au 

système de coût de revient. Conception assistée par ordinateur. La qualité 

totale: une philosophie de gestion; pas de certification mais un manuel de 

qualité reconnu pas les principaux clients. 

Problème important de résistance au changement: "Pour les employés, tout 

ce qui est nouveau ne fonctionne pas bien". L'entrepreneur se doit d'exercer un 

fort leadership pour convaincre ses employés du bien fondé des changements 

qu'il a identifié. Il considère la vision, sa vision, comme primordiale aux 

acquisitions techniques ou technologiques. 

Veille technologique: un questionnement permanent pour l'entrepreneur: De 

quelles façons l'entreprise peut-elle être plus compétitive? 

Fidélité de l'entrepreneur aux foires industrielles européennes: "qu'est-ce qui se 

fait en production, qui le fait et surtout, pourquoi?" Achat d'équipement vu dans 

ces foires plutôt qu'aux foires nord-américaines afin d'être plus compétitif. 

L'entrepreneur se documente beaucoup: lectures de revues spécialisées, visites 

de compétiteurs (un dossier sur chacun d'entre eux pour analyses des forces et 

faiblesses), informations auprès des fournisseurs, des équipes techniques des 

fournisseurs d'équipement et des clients. Attache une importance cruciale à 

l'information de toutes ces sources. 
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Très impliqué au niveau du Groupement québécois des entreprises en plus de 

siéger sur différents comités et groupes de travail en Qualité et d'appartenir à 

plusieurs réseaux d'information formels et informels. À cet égard 

l'entrepreneur estime que: "On reçoit toujours plus que l'on donne". 

Financement: pas de problèmes de financement: on réinvesti les profits. TI est 

très important de maintenir une structure finançière équilibrée et solide. 

Programmes: Emploi judicieux et très fort recours à tous les programmes 

pertinents: Apex: missions commerciales; recherche, formation (pas très 

satisfait), équipement: surtout PEDIR (fédéral: 25% du coût de l'équipement) 

etc. 

Principaux facteurs qui distinguent cette entreprise des autres 

entreprises de l'échantillon: 

Cet entrepreneur est celui qui acc.orde le plus d'importance aux réseaux 

d'information formels et informels de même qu'aux groupements et aux 

associations ainsi qu'à la veille technologique. 

Selon l'entrepreneur, la résistance au changement représente le problème le 

plus sérieux de son entreprise. Le rythme d'adoption de nouvelles technologies 

est cependant l'un des plus rapide et des plus intense. 

C'est l'une des entreprises qui a le plus systématiquement recours aux 

'pouvoirs publics' et ce avec le plus de succès exception faite des programmes 

de formation. 

Son portefeuille technologique est très développé et en progression constante 

selon un plan pré-établi. Le financement de ses acquisitions technologiques ne 

représente pas de problèmes. 
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GESTION DU CHANGEMENT TECHNOLOGIQUE 

CAS #04-
Entreprise de Type 2: Notes descriptives. 

Cette entreprise fut fondée en 1981 et fusionnée à une autre de même taille en 

1986. Les quatre dirigeants de ces deux entreprises avaient une bonne 

connaissance de leur domaine d'activité. Cette expertise avait été acquise par 

l'expérience. À la même époque, on procède à l'engagement d'un responsable de 

la R-D. Le chiffre d'affaire des entreprises passe alors de 75,000$ à 2M$ en 

1991. En progression constante, l'objectif fixé est de 5M$ pour les prochaines 

années. 

L'entreprise produit des roues en plastique pour différents véhicules 

(créneaux militaire, amusement, motoneiges, tracteurs de travail, pièces de 

trains, etc.). Elle détient l'exclusivité de certains modèles de roues montées sur 

de l'aluminium. Auparavant ces pièces provenaient des E.-U. parce qu'aucune 

entreprise ne les fabriquait au Québec. 

L'entreprise veut augmenter sa part de marché en particulier pour les 

véhicules militaires de Suède et de Finlande (40 roues par véhicule). Les 

exigences de contrôle de qualité sont très élevées et l~ marché potentiel est de 

50,000 roues par année. La concurrence est cependant féroce. 

L'entreprise emploie une quarantaine d'employés, vingt de moins qu'il y a trois 

ans. La production ne requiert pas de personnel très spécialisé une fois les 

machines conçues et mis en place. En plus d'un électricien-technicien et d'un 

ingénieur chimiste qui s'occupe des recettes 'secrètes' de caoutchouc, le 

directeur d'usine est responsable du développement et de la fabrication des 

pièces (R-D) en plus du contrôle de la qualité. 

Technologie: Depuis 1987, toutes les anciennes machines à injection ont été 

démontées, modifiées et systématiquement reconverties en machines à 

extrusion. On a évalué qu'il n'y avait pas de machine neuve satisfaisante sur le 

marché. À l'origine ces machines n'avaient pas de fini de surface, pas d'égalité, 
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pas de rapidité: 5 pieds à l'heure. En suivant une certaine logique d'essais et 

d'erreurs, l'équipe de production et de direction a amélioré de façon 

satisfaisante ces machines (ex. : rapidité: passage graduel de 5 pieds à l'heure à 

60 pieds à l'heure). Après cette démarche de longue haleine, l'entreprise dispose 

aujourd'hui d'équipements qui peuvent répondre aux exigences de ses clients . 

En plus de l'acquisition récente d'un autocad pour le design, l'entreprise dispose 

d'un support informatique pour le contrôle de production mais il n'y a pas de 

temps à consacrer à sa mise en place. 

De plus, afin d'être en mensure de mieux gérer ses priorités et avoir plus de 

contrôle au niveau de sa production, l'entreprise a décidé de se doter d'une 

machine à commande numérique pour la fabrication de moules et de pièces de 

machine (compression et extrusion): un centre d'usinage (Milling à commande 

numérique) en trois dimensions (Fadal6030, 60 pouces de déplacement relié à 

un CAD/CAM). Auparavant, ce travail était confié en sous-traitance. 

La veille technologique se résume à quelques visites sporadiques dans des 

ateliers d'usinage à l'occasion de commandes de pièces auprès de fournisseurs. 

Le responsable de R-D recoit une revue spécialisée mais avoue qu'elle ne lui est 

pas d'une grande utilité. 

L'une des principales forces de cette entreprise réside dans les succès de sa 

démarche de R-D. En effet, le responsable de la R-D a, par exemple, créé un 

nouveau modèle de roue qui dure deux fois plus longtemps que les autres. Ce 

nouveau design révolutionnaire fait en sorte que plus la roue tourne plus elle se 

refroidie et moins elle ne s'use. Cette roue est en outre plus légère et plus solide. 

Ce principe sera adapté à tous les modèles de roues actuellement en 

production. Cette découverte et bien d'autres procurent des avantages 

concurrentiels indéniables à l'entreprise. Fait à signaler: on a pas encore pensé 

à faire breveter ces produits. 

Financement: C'est le département de compreSSIOn qui a supporté le 

développement de celui de l'extrusion. Depuis 1987, l'entreprise a recours à des 

programmes récurents de subvention en R-D (des deux niveaux de 
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gouvernements). On tient compte des coûts de R-D pour établir le coût de la 

pièce et ce bien avant de recevoir les subventions. 

Principaux facteurs qui distinguent cette entreprise des autres 
ent~eprises de l'échantillon: 

En ce qui a trait aux changements technologiques, le rôle d'intervenants 

internes ou externes est minime dans la prise de décision. Ces décisions sont 

prises par le président suite aux recommandations du responsable de la R-D. 

Il n'y a pas de plan de développement stratégique formalisé . Il n'y a pas de 

veille technologique très systématique. Le contrôle informatisé de production 

est inexistant. 

Les possibilités de nouveaux marchés sont très grandes et sont dues aux 

succès étonnants de la démarche de R-D. 
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GESTION DU CHANGEMENT TECHNOLOGIQUE 

CAS #02 • 

Entreprise de Type 3; Notes descriptives. 

Entreprise fondée en 1976 et issue d'une autre entreprise familiale. 

Septuagénaire, le président fondateur a vendu son entreprise il y a quelques 

années mais s'est vu dans l'obligation de la reprendre (acheteur mauvais 

payeur). Sa fille vient d'être nommée directrice générale et prendra 

éventuellent sa succession. Les employés détiennent actuellement une part de 

l'entreprise par l'intennédiaire d'une SPEC. 

Cette entreprise ne fabrique que des portes d'armoires (cuisine, salle de bain, 

etc): une série de produits standards pour les maisons neuves (60%) et des 

produits non standards (40%) destinés à la rénovation. Ces derniers ont penni 

une continuité de la production malgré la récession économique. L'entreprise 

tente une percée sur le marché américain (5% du chiffre d'affaire de 3M$). La 

matière première provient des E-U. à 50%. 

L'entrepreneur a plus de 50 ans d'expérience dans le domaine. Il détient un 

certificat universitaire en commerce mais préférait au travail de bureau le 

travail en usine qu'il considère comme une vocation. TI estime avoir une grande 

capacité pour 'comprendre la machinerie'. L'entrepreneur a toujours travaillé 

avec des ingénieurs et a acquis son expertise à leur contact. Il a entre autre 

réalisé un convoyeur de 500 pieds dans une autre entreprise. 

Employés; L'entreprise comptait 90 employés en 1987 et n'a plus maintenant 

qu'une cinquantaine d'employés de production. Engagement récent d'un 

ingénieur en mécanique pour une évaluation des opérations sur touts les 

équipements en opération. L'ancien directeur d'usine, principal responsable de 

la R-D, a pris sa retraite. L'ingénieur et le responsable de la mise en marché 

devraient être en mesure de le remplacer. Les contremaîtres ont été formés 

dans l'usine à même l'expérience acquise au fil des ans. 
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Technologie: L'ensemble des opérations est contrôlé à l'aide d'un ordinateur. 

Cependant, pour ce qui est de la production des portes non standards 

(représentant 40% de la production totale), il est plus facile de procéder avec 

des outils et des machines conventionnelles que de reprogrammer plusieurs fois 

les machines électroniques. 

L'entreprise a connu des difficultés importantes entourant l'installation d'une 

machine de fabrication assistée par ordinateur (FAO): la programmation avait 

été faite à partir de résultats anticipés qui se sont avérés faux principalement 

en ce qui a trait à la synchronisation des opérations. 

Une attention toute particulière est portée à la qualité: les corrections 

s'effectuent de station de travail en station de travail. Le taux de rejet est 

presque nul. 

La dernière acquisition de l'entreprise est une défonseuse programmée (une 

tête, deux axes, 135,000$). Son implantation ainsi que les différents 

changements entourant sa mise en opération et le développement de son 

rendement ont été effectué durant une période comprise entre les années 1988 

et 1990. L'entrepreneur cherchait une machine de ce type depuis 2 ans. TI en a 

fait l'acquisition à l'exposition de Toronto. Cette machine a été financée grâce à 

prêt bail avec une institution finançière. 

L'entreprise devrait se doter dans les années qui viennent d'une machine à 3 ou 

4 axes pour faire des portes rondes ainsi que d'une machine à tenons double. 

La veille technologique a toujours été assurée par le président qui compte 

30 ans de visites de foires en Allemagne, à Paris et en Italie aux 2 ans ainsi 

qu'aux Etats-Unis et au Canada à tous les ans. 

Les efforts de R-D sont surtout consacrés aux procédés puisque le design des 

produits se fait à partir de copies des modèles présentés dans les foires 

commerciales de New-York et de Toronto. On expérimente actuellement une 

série de procédures destinées à monter un atelier de peinture ultra moderne. 
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Les coûts reliés aux pertes durant le transport étant très élevés, un nouveau 

système de livraison est à l'étude. 

Principaux facteurs qui distinguent cette entreprise des autres 
entreprises de l'échantillon: 

Cette entreprise effectue ses changements technologiques de façon beaucoup 

plus 'tactique' que 'stratégique'. L'acquisition technologique effectuée 

(défonseuse programmée) avait pour principal objectif de 'récupérer' un salaire 

d'employé (30,000$). De l'avis même de l'entrepreneur, cette machine n'était 

pas assez sophistiquée et devra être remplacée très bientôt. 

Cette entreprise a très peu de disponibilité et de flexibilité financière. Cette 

situation est grandement attribuable à la mauvaise gestion de l'acheteur 

(mauvais payeur). Elle a recours à des programmes d'emploi le plus souvent 

possible. 


