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Face à un échec commercial en 1988, l'entreprise étudiée décide de revoir son 

processus de développement du produit. Après une brève analyse, elle constate le peu 

d'interactions qu'il y a entre les départements impliqués dans le processus. De plus, 

l'entreprise constate qu'aucun utilisateur n'est impliqué et qu'il pourrait être avantageux de 

les intégrer à l'intérieur de la démarche. 

Après avoir identifié ses lacunes, elle met sur pied un processus de 

développement du produit conduit par une équipe multi-disciplinaire et qui implique les 

utilisateurs. Ce processus a été révisé en 1997. Le répondant de l'entrevue est le vice­

président à la technologie. 

b) Processus 

Le processus de développement du produit est constitué de 6 phases. L'équipe 

multi-disciplinaire, composée de vendeurs, d'ingénieurs, de concepteurs et d'un responsa­

ble de la production, est formée dès le début et gère chacune des phases. Le client est 

également impliqué très tôt à l'intérieur de cette démarche, comme nous le verrons. 

Le processus débute d'abord par une idée, qui représente la phase 1. Cette idée 

vient d'une certaine forme d'intelligence à l'interne. Ce sont des éléments d'information 

que l'entreprise cumule au fil des années, des commentaires provenant d'un client par 

exemple. Elle peut aussi provenir d'une statistique concernant un bris d'appareil, une 

nouvelle technologie qui se pointe dans le marché, etc. Tous les membres de l'équipe 

multi-disciplinaire participent à l'élaboration de cette idée et les interactions entre eux sont 

autant de sources pour ces idées. 
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À partir de ce moment, on valide le potentiel de cette idée. La phase 2 amène les 

membres de l'équipe à rencontrer des clients de façon à connaître leurs besoins. Ils 

essayeront de vérifier si l'idée a du potentiel ; ils s'assureront que l'aspect qu'ils 

s'apprêtent à développer constitue un réel problème pour le client ou une amélioration 

souhaitée. Les questions qui sont alors posées aux utilisateurs portent sur les différents 

points suivants : 

• y a-t-il une façon quelconque par laquelle le problème peut-être réglé? 

• Y a-t-il un intérêt, un besoin, pour un produit qui éliminerait ce problème? 

• À l'intérieur de ce besoin, y a-t-il des sous-besoins? 

• Quel est le niveau d'importance des sous-besoins? (faut-il par exemple que le produit 

soit d'une quelconque couleur ou d'une quelconque forme ?) 

C'est donc très tôt dans le processus de développement ou d'amélioration du 

produit que le client est impliqué. La culture de l'entreprise étudiée encourage la 

considération du client quant à l'orientation donnée au développement du produit. 

La phase 3 constitue la conception détaillée du produit. À partir du questionnement 

effectué auprès des utilisateurs, l'entreprise fabrique un prototype et le présente à ceux-ci . 

Le vice-président à la technologie nous mentionnait qu 'il a remarqué que les utilisateurs 

sont des gens visuels. Ils ont parfois de la difficulté à comprendre des idées abstraites. 
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En leur présentant un prototype, il prétend qu'ils sont en mesure d'apprécier et d'apporter 

des commentaires sur des ajouts ou des modifications possibles, afin de maximiser les 

caractéristiques du produit. À la fin de cette étape, ressort le concept final. 

Ceci mène à la phase 4 qui constitue la phase des tests de qualification. À partir 

de ce moment, l'entreprise a fabriqué une certaine quantité qu'elle installera, en situation 

réelle , chez les utilisateurs qui sont impliqués jusqu'à maintenant dans le processus. 

L'entreprise veut ainsi connaître la perception que les clients ont par rapport à ce qu'elle 

leur propose en terme de solution. 

Ceci mène à la phase 5 : la production et par la suite à la phase 6 : le lancement 

sur le marché. Lorsque l'entreprise fait face à un projet majeur qui , par exemple, peut lui 

demander de développer une nouvelle ligne complète de produits, elle mettra sur pied un 

comité aviseur. Ce comité est formé d'utilisateurs qui seront consultés tout au long des 6 

phases. 

c) Difficultés rencontrées 

Selon le vice-président à la technologie, lorsque l'on fait du développement de 

produit, nous devons avoir carte blanche et laisser libre cours à notre imagination. 

Toujours selon lui, nous ne devrions pas nous embarrasser d'un « carcan» qui nous dicte 

la façon de développer. En ce qui les concerne, il est d'avis que leur démarche ne 

constitue pas un frein à la créativité et qu'elle leur permet d'économiser du temps. 
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Figure 14 

Processus d'apprentissage par Utilisation 

Cas 1 

Étapes Réseau d'apprentissage technologique 

Réseau informel 
Phase 1 

Phase 2 à 6 Équipe multi-disciplinaire 

1 1 1 1 
(vendeur, ingénieur, concepteur, production) 

t t 
Client 
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Les concepteurs de produits ont besoin de passer le maximum de temps à créer et 

à innover. Ils ne sont pas toujours de bons gestionnaires de projet, nous disait-il. 

L'entreprise les a dotés d'un outil , qui se veut un processus de développement de produit 

à six phases, lesquelles les amènent à travailler en équipe multi-dicsiplinaire. 

Au début, il y a eu un blocage de la part des concepteurs. Ils ont été quelque peu 

réticents aux changements apportés dans la méthode de développement de produits. 

Quoiqu'il en soit, ils ont rapidement constaté les avantages en terme d'idées ainsi qu'en 

terme d'économie de temps que le processus et l'équipe pouvaient leur procurer. 

d) Résultats 

L'entreprise se distingue par l'écoute des besoins de sa clientèle, la rigueur qu'elle 

met à les intégrer dans son processus d'amélioration du produit ainsi que par sa vitesse 

de développement de produits. Le temps requis pour développer un produit est passé 

d'une moyenne de 2 ans à 9 mois: 

« C'est une moyenne qui n'est pas négligeable. Ce résultat nous permet 
également de développer nos parts de marché de façon intéressante. Par 
exemple, nous avions une ligne de produits en 1991 pour laquelle nous 
occupions à peu près 1 % du marché. Douze mois plus tard, nous étions 
rendus à 27 %. En 1995, nous avions atteint 50 %. Nous avions introduit 
cette ligne en 1991, nous l'avions alors modifiée en 1994 et en 1995 nous 
introduisions une deuxième génération de produits. Nous venions de 
réinventer les règles du jeu, encore une fois. » 

Leur méthode leur a permis d'innover, de réagir rapidement et de viser à coup sûr 

à chaque fois . Depuis le tout début de l'implantation, les projets entrepris ont tous été des 
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succès. L'outil, qui a été développé, leur a permis d'être plus performants et de cibler à 

coup sûr le développement de leurs produits. 

« Le fait de travailler en équipe multidisciplinaire nous permet d'avoir une 
communication efficace avec les gens. Les gens sont engagés à un pro­
duit et savent ce qu'ils ont à faire et quand ils auront à le faire. Ceci enlève 
beaucoup de frictions interpersonnelles, les choses étant claires au 
départ. Ça nous rapporte beaucoup. Nous ne voudrions pas retourner en 
arrière. Dans notre domaine, nous sommes les leaders au Canada et aux 
Etats-Unis. » 

e) Perspectives d'avenir 

Présentement, l'entreprise travaille principalement sur des outils qui favoriseront 

l'innovation et la créativité. Ces outils les aideront à anticiper les futurs besoins des 

clients par rapport aux aspects technologiques des produits. 

Depuis un certain temps, leur gamme de produits est stable quant à ses 

caractéristiques technologiques. Le vice-président anticipe de gros changements dans 

les années à venir et il veut se donner les moyens de les anticiper, afin d'être en mesure 

de maintenir la position de leader qu'occupe l'entreprise sur le marché. Il veut faire en 

sorte que l'entreprise puisse continuer de définir les règles du jeu dans l'industrie. 

f) Recommandations 

Le vice-président nous mentionnait qu'il aurait aimé échanger avec d'autres 

entreprises manufacturières sur des méthodes de développement de produits. Selon lui, 

ces possibilités sont présentes aujourd'hui. Il existe des groupes d'échanges au niveau 

du développement de produit, que ce soit l'Institut d'ingénierie simultanée ou le Cercle des 

chefs mailleurs qui ont un cercle de progrès en R&D. 
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À l'intérieur de ces groupes, des entreprises concernées et impliquées par 'le 

développement de produit partagent leurs expériences et leurs méthodes. Il est d'avis 

que si ces possibilités avaient existé en 1987, époque où il avait débuté cette démarche, il 

aurait été plus rassuré de l'entreprendre. 

Quoiqu'il en soit, il est d'avis que le meilleur lien à établir est celui qui lie 

l'entreprise à un réseau d'utilisateurs qui permettra à l'entreprise de cibler et d'évaluer des 

opportunités de développement de produit. 

4.5.2 Cas 2 

a) Problématique 

Un ingénieur industriel décèle une opportunitè technologique. Il s'agit de concevoir 

et de développer un appareil servant à mesurer le temps d'exécution de différentes 

activités faisant partie d'une même tâche. 

Ce produit pourrait être utile, entre autres, pour mesurer le temps de mise en 

course, pour l'étude de temps et mouvements ainsi que pour la gestion du contrôle de 

qualité et de la production. Cet outil serait un petit appareil compatible à un ordinateur 

personnel IBM et servirait à cueillir des données sur une multitude d'activités. Une fois 

transférées dans l'ordinateur, les données seraient traitées à l'aide du logiciel fourni et 

permettraient la production de rapports , de tableaux et de graphiques d'analyses diverses. 
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Après avoir effectué une étude de marché qui s'avérait favorable au projet, 

l'ingénieur, devenu président de l'entreprise étudiée, conçoit et développe alors son 

produit en collaboration avec quelques utilisateurs. Ceux-ci sont autant des centres de 

recherche que des clients potentiels. Ce réseau d'échange existe depuis 1995. 

b) Processus 

Lorsque l'idée de concevoir un outil servant à mesurer le temps d'exécution d'une 

tâche est apparue, il était logique pour l'ingénieur d'impliquer les utilisateurs dans son 

développement. Aucun appareil du genre n'existait alors. " lui fallait développer un 

prototype afin de concrétiser l'idée qu'il s'apprêtait à soumettre aux utilisateurs futurs. 

Une fois les paramètres techniques du produit définis, il fut en mesure de fabriquer 

le premier prototype. Afin d'évaluer le potentiel du nouvel outil de mesure, un premier 

client, une aluminerie, accepta de le tester. Le dirigeant de l'entreprise étudiée connaissait 

bien ce secteur d'activités pour y avoir déjà évolué. L'entreprise cliente le connaissait bien 

aussi. Suite aux tests qui furent concluants, l'entreprise cliente fut la première à passer 

une commande. 

Une fois le produit fabriqué, il propose à l'entreprise-cliente une formation sur 

l'utilisation du produit. L'entreprise-cliente a apporté plusieurs commentaires qui 

concernaient entre autres la grosseur des caractères et leurs couleurs qui apparaissaient 

sur l'écran. Celle-ci a été rencontrée à trois reprises dans l'espace de 6 mois. Durant cet 

intervalle de temps, elle a eu l'occasion de se servir de l'appareil suffisamment pour le 

maîtriser. Comme elle le maîtrisait, elle était en mesure d'apporter certains commentai-

res. 
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Par la suite, le dirigeant de l'entreprise est entré en contact avec un centre de 

recherche. Une présentation du produit leur a été faite, ce qui a apporté des suggestions 

qui ont mené vers des améliorations supplémentaires du produit. Une autre rencontre 

avec une partie du corps enseignant du département d'ingénierie d'une université 

québécoise a donné des résultats similaires. 

Le produit a ainsi été développé, c'est-à-dire en impliquant au fur et à mesure de 

son développement des utilisateurs intéressés par cette technologie. 

c) Difficultés rencontrées 

Le président nous mentionnait « que la principale difficulté est de bien cerner les 

besoins des clients. En donnant une formation aux clients sur le fonctionnement du 

produit, il devient plus facile de cerner ce dont ils ont vraiment besoin comme amélioration 

à apporter aux produits ». 
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Processus d'apprentissage par Utilisation 
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d) Résultats 

Selon le président de l'entreprise étudiée, c'est grâce aux échanges effectués avec 

des utilisateurs que le produit se développe bien et qu'il est bien reçu dans le marché. Les 

principales améliorations apportées concernaient des aspects plutôt techniques qu'esthé-

tiques de l'appareil. 

Chacune des formations dispensée à un client a généré des recommandations sur 

des améliorations, que ce soit pour amener de la couleur au niveau de l'impression des 

graphiques, sur certaines formes de graphiques souhaitées ou sur des traitements de 

données utiles aux utilisateurs. Selon le répondant de l'entrevue, toutes ces améliorations 

sont le résultat d'une implication des utilisateurs du produit. 

« Toutes ces améliorations sont venues de mes clients actuels et futurs. À 
rencontrer ceux-ci , j'ai constaté la vitesse avec laquelle il était possible 
d'améliorer les processus de développement de produit et d'innovation 

Grâce aux échanges, le produit offre des possibilité d'utilisation que je 
n'aurais pu imaginer au début. Il offre entre autres la possibilité d'effectuer 
jusqu'a dix processus en simultané pour une même étude. » 

e) Perspectives d'avenir 

Compte tenu des résultats obtenus, il était clair lors de l'entrevue que le président 

désirait poursuivre cette démarche. 
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f) Recommandations 

Le président souhaiterait que le processus se déroule plus rapidement, mais ... « il 

faut laisser le temps aux personnes d'utiliser le produit adéquatement. Il faut être en 

mesure de cerner les améliorations qui pourront servir à un ensemble de clients, sinon ça 

devient du cas par cas et c'est risqué pour la rentabilité », nous mentionnait-il. 

4.5.3 Synthèse 

Les deux répondants sont d'avis que les utilisateurs détiennent un savoir 

technologique unique. L'acquisition de ce savoir dépend selon eux d'une relation 

soutenue avec les utilisateurs. C'est pour cette raison qu'ils ont développé un processus 

de développement de produit qui leur permet d'être en constante relation avec les 

utilisateurs, afin de cerner leurs besoins. L'apprentissage qui en résulte permet de mieux 

définir l'évolution technologique à appliquer au produit. Ce type d'apprentissage se réfère 

donc au savoir technologique qu'engendre l'utilisation du produit par le client et permet de 

connaître les aspects technologiques à améliorer pour augmenter la performance du 

produit. 

Pour le premier cas, cette démarche venait s'inscrire comme une réorientation de 

la stratégie de développement de produit suite à un échec commercial. Pour l'autre, il 

s'agissait d'une stratégie servant à développer un produit qui n'existait pas auparavant. 

Les démarches n'étant pas inscrites à un même niveau, les difficultés qu'ils ont 

rencontrées étaient quelque peu différentes. Pour le premier, les changements apportés 

par rapport à la façon de faire ont causé quelques doutes et quelques réticences de la 

part du personnel à s'adapter aux nouvelles méthodes. Pour le deuxième, les difficultés 
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concernaient plutôt le processus d'échanges, plus précisément sur la façon de cerner les 

besoins des utilisateurs. 

Cette démarche leur a permis d'obtenir des gains concernant la part de marché, 

de mieux cibler les besoins du marché et d'être en mesure de profiter d'une réceptivité 

favorable des produits sur le marché. Les perspectives d'avenir font en sorte que les 

répondants veulent améliorer le processus d'apprentissage afin de mieux anticiper les 

besoins du marché. 

Les recommandations que l'on peut retirer sont avantageuses quant à l'utilité des 

échanges de savoirs avec les utilisateurs comme moyen de cibler les choix technologi­

ques qui amélioreront la performance du produit. Nous constatons pour ce type de straté­

gie, comme pour toutes les autres stratégies décrites, qu'il ne faut pas forcer 

l'accélération du processus, car ceci pourrait mener à une mauvaise perception des 

besoins et conduire à de mauvais choix technologiques. 

4.6 Interprétation générale 

4.6.1 Introduction 

Après avoir reconstruit les dynamiques internes ainsi que les caractéristiques 

particulières de chaque type d'apprentissages technologiques, nous interpréterons à 

l'intérieur de cette section les résultats dans leur ensemble. 
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Cette interprétation générale des résultats d'analyse nous permettra d'identifier les 

supports qui favorisent la mise en oeuvre des apprentissages technologiques ainsi que 

les accélérations qui ont été obtenues. Par la suite, nous identifierons les facteurs qui 

favorisent l'accélération de ces apprentissages dans l'entreprise. Ces éléments sont 

représentés sous formes de tableau synthése. 

4.6.2 Supports requis 

La gestion stratégique des apprentissages technologiques comporte certains 

facteurs qui facilitent son application, et ce, en fonction des quatre types que nous 

étudions. Nous tenterons donc de faire ressortir les éléments qui favorisent la mise en 

oeuvre de chacun des types d'apprentissages technologiques. 

4.6.2.1 Apprentissage par développement (R&D) 

• La confiance 

La confiance entre les partenaires fut un des supports favorables au succès des 

réseaux d'apprentissages par R&D de l'étude. Toutefois, nous avons été en mesure de 

constater que cette confiance n'apparaît pas instantanément, elle se développe. Il s'est 

même écoulé deux ans, pour l'un des cas de l'étude, avant que l'on atteigne un niveau qui 

facilite l'instauration d'une complicité entre les partenaires du réseau. 

Pour les entreprises étudiées, la confiance se traduit par la volonté de comprendre 

les préoccupations du partenaire, ainsi que par un climat d'ouverture entre les différentes 

parties. En somme, la confiance incorpore l'existence de valeurs et de croyances 

communes qui se matérialisent à travers les échanges. 
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À la lumière des expérimentations qu'ont effectuées les entreprises, nous pouvons 

interpréter la confiance comme un actif intangible qui résulte de l'accumulation de 

comportements passés et qui se veut un support indispensable aux échanges. 

• Canal de communication 

Nous avons constaté qu'il est très utile de développer et de maintenir des canaux 

de communication entre les partenaires. Cette circulation rapide de l'information réduit les 

risques de conflits potentiels, en permettant de régler rapidement les difficultés 

lorsqu'elles sont rencontrées. 

4.6.2.2Apprentissage par fabrication 

• Implication des employés de production 

L'implication du personnel a été un support important, quant aux résultats obtenus 

par les deux entreprises de l'étude faisant partie d'un réseau d'apprentissages par 

fabrication. Nous avons observé que l'une d'entre elles a mis sur pied des comités 

d'amélioration continue, afin de favoriser la contribution des employés de production à 

l'élaboration d'idées nouvelles. 
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Avec cette approche, non seulement les employés de production se consacrent 

aux échanges, mais cela leur offre également la possibilité de se manifester tôt dans le 

processus. 

• Structure d'échanges souple à l'intérieur d'un climat d'ouverture 

Nous avons remarqué, auprès des deux entreprises étudiées, qu'elles se sont 

dotées d'une structure d'échanges souple. De fait, l'implication du personnel à l'intérieur 

des échanges a demandé de considérer une certaine souplesse quant au déroulement 

des échanges. Une telle structure a agi favorablement au déroulement des échanges, en 

créant un climat d'ouverture qui a facilité l'implication et l'interaction entre les participants. 

4.6.2.3Apprentissage par diffusion 

• Moyen d'évaluer la valeur des échanges 

Les entreprises étudiées ont éprouvé de la difficulté à évaluer la valeur du savoir. Il 

ne s'agissait pas pour elles de chiffrer et de comparer la valeur des savoirs 

technologiques qu'elles détenaient; ceci aurait été peu propice à maintenir le climat de 

confiance nécessaire. Il s'agissait plutôt de déterminer un moyen d'assurer une équité 

quant à la valeur des ressources investies à l'intérieur des échanges. 

Pour un des cas étudiés, le temps consacré aux échanges fut considéré comme le 

principal moyen d'évaluation. Le temps que l'une des entreprises passait à répondre aux 

besoins de l'autre était compilé, afin de s'assurer que le temps investi par chacune des 

deux entreprises, à l'intérieur des échanges, était équitable. 
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• Support à l'implantation des nouvelles technologies 

Les deux entreprises de l'étude ayant expérimenté un réseau d'apprentissages par 

diffusion ont pu accélérer l'implantation de nouvelles technologies, grâce au support 

technique des autres membres du réseau. Ceci démontre l'avantage d'utiliser le réseau 

non seulement pour des fins d'échange de savoirs technologiques, mais également 

comme support à l'implantation des technologies. 

4.6.2.4Apprentissage par utilisation 

• Démarche structurée 

Pour que le concept d'un réseau d'apprentissage par utilisation ait toute sa valeur, 

il faut supposer que le transfert des savoirs technologiques, détenus par les utilisateurs, 

soit possible. Les deux entreprises de l'étude ayant adopté une stratégie d'apprentissage 

par utilisation ont mis sur pied une démarche structurée d'échanges avec les utilisateurs. 

L'une d'entre elles a élaboré une démarche d'échanges répartie en six phases comportant 

150 actions. 

Les deux entreprises de l'étude ont élaboré une démarche structurée et celle-ci est 

la base des accélérations qu'elles ont obtenues à l'intérieur de leur processus de 

développement de produits. Cette démarche a constitué pour ces deux entreprises un 

moyen efficace de s'approprier des expériences d'utilisation des utilisateurs. 
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• Contact régulier avec les utilisateurs 

Un contact régulier avec les utilisateurs s'est traduit, à l'intérieur de l'étude, par une 

implication de ceux-ci aux différentes étapes du processus d'échanges que les entreprises 

ont développé. De cette façon, elles ont pu profiter du savoir des utilisateurs aux 

différentes étapes du processus de développement du produit, que ce soit lors de la 

conception ou à l'étape du prototype. Ceci leur a permis de réduire le taux d'échec sur le 

marché en s'assurant d'une meilleure réceptivité des améliorations apportées ou des 

nouveaux produits développés. 

4.6.3 Accélérations obtenues 

Les réseaux d'apprentissages technologiques représentent de nombreux avan­

tages dont on peut multiplier les effets en combinant les ressources technologiques et 

leurs acteurs. Nous avons recensé les accélérations obtenues par les entreprises de 

l'étude qui ont expérimenté ces réseaux d'apprentissages. 

4.6.3.1 Apprentissage par R&D 

• Développement rapide d'une technologie de pointe 

Les entreprises de l'étude évoluaient dans un contexte où la complexité des 

savoirs technologiques rendait difficile le développement rapide d'une technologie de 

pointe. Leur réseau d'apprentissages par développement est particulièrement important 

pour elles à ce niveau. En partageant leur expertise technique, elles ont pu profiter de 

savoirs technologiques qui ont contribué à l'accélération du processus de développement 

technologique, favorisant ainsi la vitesse de mise en marché des produits. 
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• Leadership de marché 

Le développement d'une technologie de pointe crée des possibilités d'augmen­

tation des parts de marché. Les entreprises de l'étude faisant partie d'un réseau 

d'apprentissages par développement profitent d'un avantage concurrentiel important et 

jouissent d'un leadership de marché. 

4.6.3.2Apprentissage par fabrication 

• Réduction des coûts de production 

Les deux entreprises de l'étude qui ont expérimenté un réseau d'apprentissages 

par fabrication ont obtenu, de leurs échanges, des idées nouvelles concernant le 

processus de fabrication. Ces idées se sont traduites en une réduction des coûts de 

production. 

• Implantation rapide de nouvelles techniques de production 

Les organisations qui participent à un tel réseau profitent d'une banque de savoirs 

technologiques que possède chacun des partenaires du réseau. Ce savoir a su profiter 

aux entreprises de l'étude, lorsqu'est venu le temps d'implanter un changement à l'égard 

du système de production. L'implantation d'une démarche ISO, d'une démarche 

d'amélioration continue ou l'utilisation d'un nouveau procédé dans la fabrication d'un 

produit ont été effectuées efficacement et rapidement par les entreprises de l'étude. 



4.6.3.3Apprentissage par diffusion 

• Accélération des transferts de technologies 
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Afin d'assurer le développement rapide de nouvelles capacités et ressources 

technologiques, les entreprises de l'étude ont accédé à des savoirs et à des expériences 

détenues par d'autres organisations. Ce type d'apprentissage a favorisé un cadre propice 

au développement de nouvelles connaissances chez les entreprises étudiées. Ce qui leur 

a permis d'accélérer les transferts de technologies qu'elles tentaient d'effectuer depuis un 

certain temps. 

• Pénétration de nouveaux marchés 

Les réseaux d'apprentissages par diffusion ont été utilisés pour pénétrer de 

nouveaux marchés, soit nationaux soit étrangers. Des partenaires étrangers ont donné à 

une des entreprises de l'étude des conseils techniques précieux, lui permettant ainsi de 

répondre à certaines contraintes de ces nouveaux marchés et d'y avoir accès. 

4.6.3.4Apprentissage par utilisation 

• Identification des besoins des consommateurs 

Nous avons identifié qu'un réseau d'apprentissages par utilisation permet de cibler 

plus rapidement les besoins des consommateurs. Ce réseau leur permet de connaître les 

améliorations souhaitées par les utilisateurs et de s'approprier les savoirs technologiques 

que ceux-ci possèdent. Les relations qu'elles entretiennent avec eux sont profitables et 

utiles à l'innovation. 
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• Accélération du développement de produit 

En profitant de l'expertise des utilisateurs à l'intérieur d'un réseau d'apprentissages 

technologiques, nous constatons que l'acquisition d'un savoir-faire déjà existant, que 

possèdent les utilisateurs, accélère non seulement le rythme d'apprentissage quant aux 

besoins du marché, mais permet également de mieux gérer et même d'accélérer le 

développement de produit. 

4.6.4 Les facteurs d'accélération 

Les réseaux d'apprentissages technologiques sont des outils pouvant offrir une 

souplesse et une capacité d'adaptation pour les entreprises de l'étude. Cependant, ces 

réseaux n'ont rien d'une formule magique, mais comme tous les outils de ce genre, il est 

possible d'y regrouper les principaux facteurs d'accélération. 

4.6.4.1 Apprentissage par R&D 

• Définir clairement le rôle de chacun des participants du réseau ainsi que les objectifs 
du réseau 

Les entreprises de l'étude ayant expérimenté l'apprentissage par R&D se sont 

limitées à ce qu'elles font le mieux et ont développé leur force en se concentrant sur leur 

expertise. Le plus souvent, leurs projets nécessitent la mise en réseau avec un ou 

plusieurs experts possédant une expertise complémentaire à la leur. À travers ce 

processus, un des facteurs d'accélération des apprentissages technologiques fut d'avoir 

bien défini, au départ, le rôle de chacun des partenaires ainsi que les objectifs du réseau. 



128 

• Investir suffisamment de temps et d'énergie 

Les réseaux d'apprentissages technologiques par R&D sont favorables à certaines 

règles d'utilisation. Il faut, en particulier, pouvoir leur consacrer suffisamment de temps et 

d'énergie pour les mettre en place adéquatement et pour leur assurer un suivi. 

• Évaluer de facon constante le canal de communication 

Les résultats de l'étude démontrent que le succès d'un réseau d'apprentissages 

par R&D ne peut être limité que par la capacité des entreprises à gérer les échanges de 

savoirs technologiques qu'elles entretiennent avec leurs partenaires. Les entreprises de 

l'étude se sont dotées d'un canal de communication, afin de se donner les moyens 

d'améliorer et de s'assurer du bon fonctionnement des échanges tout au long du 

processus. 

Un manque de communication fait obstacle à l'interaction sur laquelle repose les 

synergies d'un réseau d'apprentissages. Les entreprises de l'étude ont évalué de façon 

constante ce canal de communication pour renforcer la synergie et comme moyen 

d'atteindre, avec succès, les objectifs du réseau. 
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4.6.4.2 Apprentissage par fabrication 

• Former et informer le personnel 

Les entreprises de l'étude, ayant expérimenté l'apprentissage par fabrication , ont 

favorisé l'implication de leur personnel de production. La participation des employés de 

production a été facilitée par la formation et l'information qu'ils ont reçues. Ceci dans le 

but de faire d'eux des acteurs au sein du processus d'amélioration continue. 

• Respecter le rythme d'apprentissage de chaque membre du réseau 

L'implication du personnel, à l'intérieur des échanges, crée une diversité quant aux 

rythme d'apprentissage. Nous avons identifié dans l'étude qu'un des facteurs 

d'accélération consiste à respecter le rythme d'apprentissage de chaque membre du 

réseau, afin que tous puissent participer à l'élaboration d'idées innovatrices, facilitant ainsi 

leur implantation le moment venu. 

4.6.4.3Apprentissage par diffusion 

• Évaluation constante des échanges 

Les entreprises de l'étude se sont donné le moyen de suivre le déroulement des 

échanges et d'y ajouter des améliorations. Chacun des deux réseaux d'apprentissages 

par diffusion étudiés porte une évaluation constante de leurs échanges. Ceci leur permet 

de vérifier que les échanges procurent à chaque membre du réseau d'apprentissages ce 

dont il a besoin pour contribuer à la réalisation des objectifs primaires. Ce faisant, le 

réseau se donne également le moyen d'identifier rapidement les problèmes et d'y 

remédier, avant qu'ils n'affectent la dynamique du réseau en place. 
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• S'entourer de partenaires qui possédent une expertise complémentaire 

Les entreprises étudiées, faisant partie d'un réseau d'apprentissages par diffusion, 

ont formé des réseaux tant internes qu'externes afin de rassembler des compétences qui 

sont complémentaires et d'accélérer leur vitesse à innover. 

En s'alliant à des partenaires dont les compétences sont complémentaires aux 

leurs, les entreprises de l'étude ont pu réduire leurs coûts tout en augmentant la qualité de 

leurs produits. Cette synergie des compétences a réuni , par exemple, savoir-faire 

technique et connaissance du marché pour déboucher sur de nouvelles applications et sur 

une meilleure adaptation technologique à l'évolution du marché. De plus, dans la majorité 

des cas, la capacité d'innover a été constante et a été maintenue grâce aux échanges à 

caractére technologique entre les membres du réseau. 

En choisissant un réseau d'apprentissages technologiques, elles se concentrent 

sur ce qu'elles réussissent le mieux et, de cette façon, se donnent les moyens de gérer 

efficacement les compétences qui font partie de leur expertise. Quant à l'innovation, elle 

occupe une place centrale à l'intérieur des réseaux et devient plus accessible grâce à 

cette complémentarité. 
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4.6.4.4Apprentissage par utilisation 

• Développer un réseau d'utilisateurs 

Les deux entreprises de l'étude, ayant expérimenté un réseau d'apprentissages 

par utilisation, se sont dotées d'un processus d'échanges de savoirs technologiques. Ce 

processus, en relation avec quelques utilisateurs, fonctionne de longue date, sans que 

ces entreprises aient songé à les qualifier de réseau. Quoiqu'il en soit, elles sont toutefois 

conscientes des riches possibilités qu'offre la formation d'un réseau bien construit dont les 

partenaires sont choisis en fonction de leur expérience à utiliser le produit. De cette façon, 

elles sont en mesure de profiter d'un savoir technologique qui se veut utile à l'identification 

des besoins des consommateurs et qui contribue à l'accélération du développpement de 

produit, leur permettant ainsi d'améliorer leur position concurrentielle. 



Tableau 6 

Les facteurs d'accélération des quatre types d'apprentissage technologique 

Apprentissage par R&D Apprentissage par fabrication Apprentissage par diffusion Apprentissage par utilisation 

Support requis 

Accélération obtenue 

La confiance 

Canal de communication 

Implication des employés de 
production (comité d'amélioration 
continue) 

Struture d'échange souple évo­
luant à l'intérieur d'un climat 
d'ouverture 

Développement rapide d'une Réduction des coûts 
technologie de pointe 

Leadership de marché Implantation rapide de nouvelles 
techniques de production 

Facteurs d'accélération Définir clairement le rôle de Former et informer le personnel 
chacun des participants du 
réseau ainsi que les objec-
tifs du réseau 

Investir suffisamment de 
temps et d'énergie 

Évaluer de façon constante 
le canal de communication 

Respecter le rythme d'apprentis­
sage de chaque membre du 
réseau 

Moyen d'évaluer la valeur 
des échanges 

Support à l'implantation des 
nouvelles technologies 

Accélération des transferts 
de technologie 

Pénétration de nouveaux 
marchés 

Évaluation constante des 
échanges 

S'entourer de partenaires 
qui possèdent une expertise 
complémentaire 

Une démarche structurée 

Contact régulier avec les uti­
lisateurs 

Accélération du développement 
de produit 

Identification des besoins des 
consommateurs 

Développer un réseau d'utili­
sateurs 

....... 
l.;.J 
N 



CHAPITRE 5 

CONCLUSION 

5.1 Résumé du projet 

L'étude porte sur la vérification des dynamiques internes ainsi que sur les facteurs 

qui favorisent l'accélération des quatre types apprentissages technologiques chez la PME 

manufacturière. Ayant comme référence théorique le modèle stratégique de la technologie 

pour l'innovation de Carrière (1992), nous avons procédé à une étude exploratoire sur le 

terrain de type étude multi-cas. 

Nous avons passé en entrevue des personnes provenant d'une PME 

manufacturière qui faisait partie d'un réseau d'apprentissages technologiques. En 

somme, huit réseaux ont été étudiés. L'analyse du contenu des entrevues nous a permis 

de reconstruire la dynamique interne des quatre types, d'identifier les supports qui 

facilitent leur mise en oeuvre ainsi que les facteurs qui permettent leur accélération. 

Dans un premier temps, l'étude démontre que les partenaires d'un réseau 

d'apprentissages technologiques partagent les défis d'un environnement économique 

dont ils maîtrisent encore mieux la complexité étant donné qu'ils sont outillés des savoirs 

technologiques que chacun d'entre eux diffuse. Un tel réseau leur permet de s'adapter 

plus facilement aux changements en profitant des savoirs technologiques que partage 

l'ensemble des partenaires. Cet avantage n'est pas à négliger, car il leur permet de se 
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démarquer dans l'environnement actuel où la compétitivité est axée sur la rapidité à 

innover et sur les coûts reliés aux innovations. 

Pour procéder à la diffusion des savoirs et pour tirer avantage des échanges, 

ceux-ci se sont déroulés pour la plupart à l'intérieur d'un processus définissant clairement 

le rôle des partenaires du réseau et des objectifs visés. 

Pour les entreprises de l'étude, l'intérêt d'échanger leurs savoirs technologiques 

réside dans l'association de compétences non similaires et peut aller jusqu'à la création 

de compétences et de connaissances technologiques nouvelles pour l'organisation. 

La principale caractéristique de la dynamique interne des réseaux d'apprentissa­

ges technologiques repose alors sur la qualité des liens qui prévaut entre les partenaires 

du réseau et sur leur capacité concurrentielle. Les échanges à l'intérieur des réseaux 

d'apprentissages technologiques, dont elles font partie, se déroulent dans un climat 

d'ouverture et de confiance. De plus, la majorité des entreprises de l'étude ont amélioré 

leur position concurrentielle. 

Pour ces entreprises, la dynamique des réseaux d'apprentissages technologiques 

se veut une solution créative aux problématiques reliées à un environnement de plus en 

plus complexe où la compétitivité passe par une flexibilité d'adaptation et d'innovation. 
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La communication et la confiance se sont avérées des supports facilitant la mise 

en oeuvre des apprentissages. Ces deux éléments ont été relevés à maintes reprises par 

les entreprises de l'étude comme étant d'incontournables facilitateurs pour maintenir la 

dynamique des réseaux ainsi que pour accélérer l'atteinte des résultats. 

Les principaux facteurs d'accélération qui ont été relevés ont trait à la 

complémentarité des partenaires et portent sur une évaluation constante de la dynamique 

des échanges. Les partenaires d'un réseau doivent posséder des compétences et des 

ressources technologiques complémentaires afin que l'ensemble du réseau puisse profiter 

d'un large éventail de savoirs technologiques. Finalement, une évaluation constante du 

processus d'échanges permet au réseau d'apporter les ajustements qui vont lui assurer 

un fonctionnement adéquat et accélérer la dynamique des échanges. 

L'étude nous a également permis de constater que, de façon générale, tous les 

répondants ont démontré une volonté de poursuivre leurs échanges à l'intérieur d'un 

réseau d'apprentissages technologiques. Cette volonté est le résultat d'échanges ayant 

atteint leurs objectifs initiaux. Le fait que les répondants aient expérimenté avec succès 

cette dynamique d'échanges agit en faveur de cette continuité. 

Compte tenu des résultats qu'elles ont obtenus, la plupart des entreprises 

rencontrées ont non seulement démontré un net intérêt à poursuivre les échanges, mais 

tenteront également d'améliorer le processus qui les sous-tend. Elles prévoient même 

que leur développement stratégique sera influencé par les échanges de savoirs 

technologiques qu'elles effectuent. 
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Une démarche d'apprentissages technologiques s'inscrit donc à l'intérieur d'une 

perspective évolutive aux dires des répondants. Ceux-ci y voient un moyen efficace et 

stratégique permettant de développer des compétences d'adaptabilité et de flexibilité 

organisationnelle. 

Quoiqu'il en soit, il n'y a rien de nouveau à parler diensembles économiques qui 

établissent entre eux des relations pour échanger des biens ou des services, de 

l'information ou des équipements en vue de combler au meilleur de leur capacité les 

besoins exprimés par leurs clients, et même les besoins qui n'ont pas encore été 

formulés. Ce qui est nouveau dans le cadre de cette étude, c'est qu'en assurant une 

gestion stratégique de ses réseaux, l'entreprise se donne les moyens d'améliorer 

sensiblement sa position concurrentielle. 

Par-dessus tout, l'étude démontre que l'accélération des apprentissages technolo­

giques ne peut être approchée de façon générale, mais bénéficie du fait de tenir compte 

des spécificités propres à chacun des types d'apprentissage. À cette fin , des 

recommandations pratiques sont proposées dans la section qui suit. 

5.2 Recommandations pratiques 

Dans le souci d'une utilité pratique que nous voulons pour cette recherche, nous 

proposons les recommandations suivantes. 
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Pour une stratégie intégrée, il serait préférable de mettre en oeuvre les quatre 

types d'apprentissages technologiques afin d'obtenir une gestion «multiprojet )} des types 

d'apprentissages. Le processus que nous proposons se veut une démarche qui peut 

faciliter la mise en oeuvre des apprentissages technologiques. À travers sa description, 

nous ressortirons les caractéristiques particuliéres de chacun des types d'apprentissage 

technologique. 

Toutes les entreprises de l'étude procèdent aux échanges de savoirs technologi­

ques à l'aide d'un processus. Le processus débute au moment où le besoin d'apprentis­

sage a été identifié et nous pouvons affirmer que, dès lors, les entreprises étudiées ont 

tenté d'établir une structure afin de faciliter leurs échanges. 

Pour ces entreprises, la connaissance reste improductive tant qu'elle n'est pas 

mise en forme et employée au sein d'une structure organisée. Cette structure s'articule 

autour de trois axes : le projet, l'entente et la relation. C'est à partir de ces trois axes que 

découle le processus que nous décrirons. Il représente les cinq principales étapes qui 

ressortent de l'étude. La première étape consiste à choisir un partenaire voulant effectuer 

des échanges de savoirs technologiques. La deuxième étape consiste à s'entendre sur le 

fonctionnement des échanges. La troisième étape représente le début des échanges. La 

quatrième, consiste à effectuer un suivi sur l'avancement des échanges et l'étape cinq 

consiste à évaluer le processus et à y apporter les ajustements nècessaires pour son bon 

fonctionnement. 
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La première étape du processus représente le premier axe: le projet. Cette étape 

implique le choix d'un partenariat pour la réalisation d'un projet. Dès ce moment, le projet 

est une vision commune et partagée, une stratégie en voie de concrétisation. C'est ce qui 

donne du sens au réseau et à la structure. Le projet traduit l'intention de mettre sur pied 

un réseau d'apprentissage technologique et suppose la connivence entre les partenaires, 

c'est-à-dire une certaine confiance et convergence de vue entre partenaires. 

1- Choix d'un partenaire voulant effectuer un échange de savoirs technologiques 

Pour un partenariat efficace, les résultats d'entrevues démontrent qu'il est 

nécessaire pour les partenaires de bien se connaître mutuellement et d'être prêts à unir 

leurs forces en vue de l'atteinte d'un même objectif. 

À cet égard, des discussions ouvertes ont eu lieu entre les partenaires des 

réseaux étudiés afin d'évaluer la possibilité d'un partenariat portant sur l'échange de 

savoirs technologiques. La complémentarité des partenaires peut signifier la réalisation 

d'un partenariat potentiel. Selon les résultats de l'étude, la complémentarité du partenaire 

est un élément crucial pour la réussite d'une alliance. L'entreprise et son partenaire 

doivent être en mesure de profiter de la synergie née d'une certaine complémentarité 

entre eux. 

Pour un réseau d'apprentissage par R&D, cette complémentarité peut se situer 

entre une expertise technique et une expertise de marché. Pour l'apprentissage par 

fabrication, cette complémentarité peut reposer sur des expériences de fabrication des 
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membres du réseau . Quant à l'apprentissage par diffusion, la complémentarité peut 

porter sur des connaissances technologiques transférables de part et d'autre des parties. 

Finalement pour l'apprentissage par utilisation, celle-ci peut être trouvée au moment où 

l'utilisateur et l'organisation fabricante, par leurs échanges, améliorent la performance 

d'un produit. 

Quoiqu'il en soit, lorsqu'un partenaire est choisi , les répondants de l'étude se sont 

assurés que le niveau d'engagement de leur partenaire était au moins équivalent au leur. 

Cet engagement dépend essentiellement des ressources que les partenaires investissent 

et des enjeux de leurs objectifs communs, mais surtout d'une vision partagée entre eux. 

Ainsi , nous avons constaté que plus une entreprise investit de ressources dans la relation, 

plus elle travaille à la réussite du partenariat. De même, plus les enjeux sont 

considérables, plus l'engagement est élevé. Quant au partage d'une vision commune, 

plus elle est rejointe par les deux parties, plus il y aura un climat d'ouverture et de 

confiance pendant les échanges. 

Voilà pour le premier axe. Le deuxiéme axe, soit le contrat ou l'étape deux du 

processus, est la formalisation du projet et des relations établies par les partenaires. Le 

contrat découle d'une certaine négociation et d'une entente convenue entre les acteurs, 

portant sur des points techniques reliés au bon fonctionnement des échanges (les 

échéanciers, les ressources, les coûts, etc). Le contrat sert à définir des procédures 

résolvant l'ensemble des problèmes de coordination. 
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2- Négociation et entente entre les entreprises sur le fonctionnement des échanges 

La totalité des échanges crée une activité économique amenant un échange de 

valeurs qui sont monnayables. On retrouvera, à l'intérieur de cette partie du processus, 

des éléments similaires à un contrat conventionnel d'échange de biens ou de services. 

Au départ, les entreprises ont convenu de la répartition des tâches. Les éléments 

les plus importants que nous avons relevés sur lesquels un consensus devra être basé 

sont : 

• la vision du réseau d'apprentissages technologiques; 

• l'apport de chaque partenaire dans les échanges; 

• les buts à atteindre et les besoins à satisfaire; 

• la définition claire et précise des moyens mis en oeuvre pour coordonner les efforts, 

leur ampleur et leurs limites; 

• les contraintes opérationnelles. 

Même si deux entreprises se révèlent complémentaires, il nous a semblé être 

primordial que chacune trouve son compte en s'engageant dans une dynamique de 

partage des savoirs technologiques. Ce constat nous amène à porter une importance 

particulière à l'établissement d'un consensus entre les parties de façon à ce que chacune 

sorte gagnante de la relation d'échange de savoirs technologiques. 

De plus, à cette étape, nous avons relevé auprès des entreprises de l'étude 

qu'elles désignent une personne qui est en quelque sorte responsable d'assurer le canal 

de communication. Ces personnes possèdent les pouvoirs nécessaires pour négocier la 
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plupart des aspects concernant les échanges, de façon à ne pas retarder le processus. 

Pour l'apprentissage par R&D et par diffusion, ces personnes désignées sont des 

ingénieurs; pour l'apprentissage par fabrication , il s'agit du directeur de production. Pour 

l'apprentissage par utilisation, nous avons observé dans un des cas que l'entreprise 

étudiée a donné cette responsabilité à une équipe multidisciplinaire. 

Quant au troisiéme axe, soit la relation, il représente les étapes 3, 4 et 5 du 

processus. Cette relation porte sur les échanges qu'effectuent les acteurs entre eux. Ces 

échanges ne sont pas forcément matériels comme l'a démontré l'étude; ils sont même 

essentiellement humains, donc fondés sur la connaissance et la communication. La 

présence d'un canal de communication, assuré par des responsables à ce niveau, permet 

un bon fonctionnement des échanges qui se traduit par l'atteinte des objectifs de chacun. 

3- Début des échanges 

Le cadre opérationnel de l'alliance ayant été défini de même que les bases de la 

relation, les partenaires sont prêts à mettre efficacement en branle le réseau. Les 

données de l'étude démontrent qu'une bonne relation demande beaucoup de temps et ne 

peut s'établir que si toutes les personnes impliquées dans l'alliance ont l'opportunité de se 

rencontrer sur une base régulière de manière formelle et informelle. 

Nous avons même constaté qu'un lien direct entre plusieurs employés des 

entreprises partenaires agit en faveur d'une communication rapide et favorise l'établisse­

ment d'une confiance réciproque. Que ce soit entre les ingénieurs des entreprises d'un 

réseau d'apprentissages par R&D et par diffusion, entre les directeurs de production d'un 

réseau d'apprentissages par fabrication ou entre un concepteur et des utilisateurs dans le 
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cadre d'un réseau d'apprentissages par utilisation ces liens directs agissent en faveur de 

l'accélération des apprentissages technologiques. 

4- Suivi de l'avancement des échanges 

Il est clair qu'à cette étape-ci, la plus grosse partie du travail a été accomplie. 

Cependant ce n'est pas une fin . Nous avons constaté qu'il est important de travailler à 

maintenir les échanges de façon à atteindre les objectifs de chacun. 

5- Évaluation du processus et ajustements 

Le réseau d'apprentissages technologiques traversera sûrement des périodes 

difficiles et devra répondre à des conditions qui relèvent d'un environnement évolutif. Il 

nous est apparu indispensable, et ce, pour les quatre types d'apprentissages technologi­

ques que les partenaires puissent assurer la survie des échanges dans ce contexte. Cela 

nécessite un suivi régulier des performances des échanges. Ces suivis fréquents ont 

permis ainsi une adaptation plus rapide, lors de l'apparition de nouvelles contraintes. 

L'évaluation du processus a également permis de déterminer les éléments faisant 

partie des points positifs ou négatifs des échanges, de façon à être en mesure d'apporter 

des ajustements ou de renforcer les actions positives. En fait , la manière dépendait de la 

situation. Ce qui apparaissait essentiel pour les entreprises étudiées, c'était de s'assurer 

que tous les efforts étaient déployés pour instaurer et maintenir une dynamique 

d'échanges entre les partenaires du réseau. 
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5.3 Suggestions pour des recherches futures 

Il serait intéressant de reprendre cette recherche à l'aide d'un échantillon différent. 

Ceci permettrait de comparer et de valider les résultats et possiblement d'identifier 

d'autres caractéristiques de la dynamique interne des apprentissages technologiques 

ainsi que des facteurs d'accélération autres que ceux identifiés dans le cadre de cette 

recherche. 

L'échantillon utilisé à l'intérieur de cette recherche pourrait également être utilisé 

dans le cadre d'une recherche future portant sur l'évolution de la dynamique interne des 

apprentissages. Il serait alors possible d'observer le développement stratégique des 

organisations étudiées dans le cadre de cette recherche. 

5.4 Limites de l'étude 

Du point de vue de la méthodologie, cette recherche comporte 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 tel celui de faire partie d'un réseau 

d'apprentissages technologiques. 
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De plus, il s'agissait d'une étude de cas. Ce type d'étude est non longitudinale 

alors que les apprentissages impliquent une assimilation qu'il faudrait examiner sur 

plusieurs périodes de temps. 

Malgré ces limites méthodologiques, cette recherche fournit un apport important 

sur les caractéristiques de la dynamique interne des quatres types d'apprentissages 

technologiques, sur les supports requis qui favorisent leur mise en oeuvre ainsi que sur 

les facteurs qui permettent le mieux l'accélération de ces quatre types. 
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ANNEXE A 

Profil des entreprises étudiées 

a) Apprentissage par recherche et développement 

Cas 1 

Type d'activité: fabricant d'attaches à rotation continue pour le secteur forestier. 

Produits fabriqués: chargeuses forestières, grappins et pinces mécanisés. 

Nombre d'employés : 160 

Territoires desservis : Québec, Maritimes, Ontario et États-Unis. 

Cas 2 

Type d'activité : fabricant d'équipements de télécommunication. 

Produits fabriqués : systèmes de télésurveillance, d'antennes et de filtres . 

Nombre d'employés: 17 

Territoires desservis: Québec, Maritimes, Ontario, Ouest Canadien et États-Unis. 

b) Apprentissage par fabrication 

Cas 1 

Type d'activité : fabricant de meubles de maison en bois. 

Produits fabriqués : meubles de salle à manger. 

Nombre d'employés: 29 

Territoires desservis : Québec, Maritimes, Ontario, Ouest Canadien et États-Unis. 
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Cas 2 

Entreprise A 

Type d'activité : fabricant de fours industriels et d'équipements pour la filtration de l'air. 

Produits fabriqués : capteurs de fumées, de poussières et d'autres particules; fours pour 
le séchage de la peinture et pour le traitement des méteaux. 

Nombre d'employés : 50 

Territoires desservis : Québec, Maritimes, Ontario, Ouest Canadien et États-Unis. 

Entreprise B 

Type d'activité : fabricant de cloisons mobiles insonorisées. 

Produits fabriqués: cloisons accordéons et mobiles, portes-accordéons et rideaux de 
gymnase. 

Nombre d'employés : 36 

Territoires desservis: Québec, Maritimes, Ontario, Ouest Canadien , États-Unis, Mexique, 
Amérique du Sud, Amérique centrale et Antilles. 

Entreprise C 

Type d'activité : fabricant de portes et fenêtres en métal. 

Produits fabriqués : portes et fenêtres extérieures en acier et en PVC. 

Nombre d'employés : 32 

Territoires desservis: Québec et Ontario. 

Entreprise D 

Type d'activité : atelier de mécanosoudage et d'usinage. 

Produits fabriqués : mécanosoudage sur structure d'acier. 
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Nombre d'employés : 46 

Territoires desservis : Québec, États-Unis et Europe de l'Ouest. 

Entreprise E 

Type d'activité : réusinage et recyclage d'articles de bureau. 

Produits fabriqués : cartouches d'encre pour imprimantes à laser, photocopieurs et 
télécopieurs. 

Nombre d'employés : 55 

Territoires desservis : Québec, Maritimes, Ontario, Ouest Canadien, États-Unis et Europe 
de l'Ouest. 

c) Apprentissage par diffusion 

Cas 1 

Type d'activité : fabricant de revêtement sur produits en métal. 

Produits fabriqués : émaillage ou peinture de produits industriels, laquage de produits 
industriels et plastification sur métal. 

Nombre d'employés : 147 

Territoires desservis : Québec et États-Unis. 

Cas 2 

Type d'activité : fabricant de matériel électronique et de communication pour le secteur de 
l'aviation. 

Produits fabriqués : câblage et jeux de câbles pour le matériel de transport, panneaux de 
contrôle pour équipement industriel. 

Nombre d'employés: 30 

Territoires desservis : Québec, États-Unis et Europe de l'Ouest. 
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d) Apprentissage par utilisation 

Cas 1 

Type d'activité : fabricant d'équipements destinés au traitement de l'air dans le domaine 
résidentiel . 

Produits fabriqués : hottes de cuisine résidentielle. 

Nombre d'employés : 45 

Territoires desservis: Québec, Maritimes, Ontario, Ouest Canadien et États-Unis. 

Cas 2 

Type d'activité : fabricant de logiciels. 

Produits fabriqués : logiciels servant à mesurer le temps et mouvements. 

Nombre d'employés : 5 

Territoires desservis : Québec. 



ANNEXE B 

Questionnaire d'entrevue 

Drummondville, le 1997 

Monsieur, 

La présente fait suite à notre récente discussion téléphonique. Tel qu'il a été discuté, je 
sollicite votre collaboration concernant une étude portant sur des réseaux d'échanges de 
savoir technologique. 

Cette étude s'inscrit dans le cadre de la Maîtrise en Gestion des PME que je termine à 
l'Université du Québec à Trois-Rivières. Cette formation m'a amené à étudier, dans le 
cadre d'un mémoire, le fonctionnement de tels réseaux. Les résultats de cette étude 
permettront d'identifier les caractéristiques de la dynamique interne de ces réseaux, de 
même que les supports qui favorisent leur mise en oeuvre ainsi que les facteurs qui 
permettent une plus grande accélération des apprentissages qui en découlent. 

Vous trouverez ci-joint, un bref résumé de l'étude ainsi que le questionnaire qui me servira 
pour effectuer l'entrevue. 

Je suis grandement reconnaissant de votre générosité à me partager votre expérience. 
Recevez, Monsieur, mes salutations les meilleures. 

Yves Letendre 



La gestion stratégique des réseaux d'apprentissage 
technologique dans la pme manufacturière 

Problématique de recherche 
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L'environnement, dans lequel évoluent les organisations d'aujourd'hui, est caractérisé par 
l'incertitude, une dynamique concurrentielle internationalisée, une complexité décuplée 
des besoins des clientèles et des connaissances qu'il faut maîtriser pour pouvoir y 
répondre avec efficacité et efficience. L'adaptation des organisations à cet environnement 
passe par la mise en oeuvre de stratégies caractérisées, à la fois par des objectifs de 
réduction de coûts, d'amélioration continue et d'innovation systématique. 

De plus en plus, la maîtrise et le développement des savoirs technologiques constituent la 
base fondamentale de la compétitivité des entreprises d'aujourd'hui. Le savoir 
technologique, et les connaissances qui le constituent, sont source d'innovation et de 
créativité. Ce savoir constitue une ressource qui permet à l'entreprise d'évoluer dans un 
contexte ou la compétitivité passe par une flexibilité à la fois adaptative et innovatrice. 

Pour tenir une telle conception du savoir, précisons que la technologie peut avoir diverses 
formes : savoir, procédé et produit. Le savoir est la forme de technologie initiale qui rend 
les autres formes technologiques possibles. Le savoir, lorsqu'il est perçu sous un angle 
technologique, permet de développer une conception de l'innovation et d'y établir une 
relation stratégique utile dans le contexte économique actuel. Le savoir devient alors une 
ressource à gérer pour les organisations d'aujourd'hui désirant créer un avantage 
concurrentiel basé sur une stratégie d'adaptation et d'innovation. L'innovation qui en 
résulte est source d'apprentissage pour l'organisation parce qu'elle implique une activité 
de recherche de solutions face à une incertitude technologique. 

Nous définissons l'apprentissage, au niveau organisationnel, comme étant un processus 
social d'interactions entre individus qui a pour objet et pour résultat de produire de 
nouvelles connaissances, qu'il s'agisse de savoir ou de savoir-faire (Koenig , 1994). Dans 
un contexte d'innovation technologique rapide et constant, la transmission du savoir 
trouve un levier lorsqu'il est partagé à l'intérieur d'un groupe d'acteurs de pratique 
technologique similaire. Cette forme de coopération qui s'établit alors à l'intérieur de ces 
groupes devient un moyen d'échanger des connaissances et des savoirs technologiques. 
Il en résulte un plus vaste éventail de choix techno-stratégiques, utiles aux différents 
acteurs dans leur prise de décision et qui guideront leur choix en matière d'innovation. 

Ces acteurs qui se regroupent, pour s'échanger des savoirs, développent une capacité 
d'accélérer les apprentissages technologiques pour l'organisation et lui font profiter d'un 
avantage concurrentiel. Le réseau qui en émerge forme ce que l'on appelle un réseau 
d'apprentissage technologique. Un tel réseau représente un regroupement d'individus, 
formel ou informel, de pratiques technologiques similaires, provenant de la même 
organisation ou d'organisations différentes, possédant une expertise dans une ou 
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quelques technologies particulières, motivès par une même logique de la découverte et 
du partage de l'amélioration technologique. 

La plupart des études réalisées jusqu'à ce jour indiquent une augmentation du nombre 
d'entreprises qui collaborent sur une base d'échanges de connaissances technologiques. 
Cependant, très peu d'études portent sur l'analyse de la dynamique interne de ces 
réseaux d'apprentissages. 

Objectifs de l'étude 

À partir des quatre types d'apprentissages du modèle stratégique de la technologie pour 
l'innovation de Carrière (1992), qui s'inscrit dans une démarche réseau, analyser et 
vérifier de façon empirique les dynamiques internes et les caractéristiques particulières 
d'apprentissage technologique de chaque type, et identifier les facteurs qui favorisent 
l'accélération de ces apprentissages dans l'entreprise. 

Pour répondre aux objectifs de l'étude, nous désirons porter l'entrevue sur la nature des 
processus des apprentissages technologiques pour ensuite vérifier les facteurs de groupe 
qui agissent en leur faveur, et ce, pour déterminer les facteurs qui permettent le mieux 
leur accélération. 

L'étude offrira aux praticiens une gamme d'apprentissages technologiques utiles pour la 
PME manufacturière. 

Les apprentissages technologiques 

Aux fins de développement d'un concept d'apprentissage, Carrière (1992) a défini quatre 
types d'apprentissages technologiques distincts. Chaque type met en évidence le carac­
tère stratégique qui motive et conditionne l'innovation qui en résulte: 

• l'apprentissage par développement 
• l'apprentissage par fabrication 
• l'apprentissage par utilisation 
• l'apprentissage par diffusion 

Ces apprentissages découlent d'un partage d'expérience entre différents groupes 
d'acteurs d'une même entreprise, d'un même secteur ou à l'intérieur de tout autre groupe. 
C'est à travers ces partages d'expérience, à l'intérieur du groupe, qu'il est possible de 
déceler des sources d'innovations potentielles. Dans le cadre de la présente étude, ces 
groupes d'acteurs sont définis en tant que groupes d'apprentissages. 



156 

L'apprentissage par développement 

L'activité de développement décrit la production d'un nouveau savoir technologique dans 
le sens défini précédemment. L'intention qui guide et anime cette transformation est la 
création d'un nouveau procédé ou d'un nouveau produit. Ce savoir peut être produit à 
l'intérieur de l'organisation ou provenir de l'extérieur. Un partenariat de R&D entre 
l'organisation et un centre de recherche, un fournisseur ou à l'intérieur d'un consortium de 
recherche et développement, un cercle de R&D à l'intérieur d'une organisation constituent 
autant d'exemples d'apprentissage par développement. 

L'apprentissage par fabrication 

La particularité de ce type d'apprentissage est de chercher à accroître la productivité par 
des innovations qui ont pour effet d'améliorer le rendement ainsi que la coordination de la 
fabrication. L'innovation est ici orientée vers l'atteinte d'économie d'échelle, de 
l'augmentation du rythme de production, de la minimisation des coûts d'exploitation et 
d'investissements. On peut ici penser à un groupe de directeurs de production provenant 
d'entreprises d'un même secteur, à des programmes de visites industrielles ou à des 
groupes d'amélioration comme des cercles de qualité. 

L'apprentissage par utilisation 

L'apprentissage par utilisation réfère au savoir technologique résultant de l'utilisation du 
produit par le client. Du point de vue de l'organisation qui fabrique, cela constitue une 
appropriation des apprentissages d'utilisation du produit par les clients. En tant que 
source d'innovation, l'acquisition de ce type de savoir technologique dépend d'une relation 
soutenue avec les utilisateurs. Elle permet de connaître les choix technologiques internes 
les plus importants pour améliorer la performance du produit. 

L'apprentissage par diffusion 

Ce type d'apprentissage peut prendre différentes formes : le projet conjoint, l'alliance 
technologique ou stratégique ainsi que le transfert technologique. L'apprentissage par 
diffusion est effectué à l'aide de partenaires; que ce soit des fournisseurs , des 
concurrents de l'organisation ou tout autre partenaire susceptible de développer un intérêt 
à diffuser son savoir technologique. Ceci permet à l'organisation : 

• de développer son apprentissage technologique par un regroupement de ressources 
où chacun possède et développe un avantage stratégique compatible ou 
complémentaire à celui de l'autre partenaire. 

• de maintenir ses acquis technologiques et de poursuivre d'autres opportunités tout en 
bénéficiant des avantages de coûts et d'apprentissage que procure le ou les 
partenaires. 
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Conclusion sur les apprentissages technologiques 

L'apprentissage au niveau organisationnel fournirait une explication satisfaisante du 
recours aux entreprises dans les industries connaissant des changements structurels 
et/ou technologiques rapides. 

La gamme des apprentissages technologiques que nous venons de décrire brièvement 
est une des formes d'apprentissages qui peuvent permettre aux organisations 
d'aujourd'hui de s'adapter à un contexte structurel et/ou technologique en constante et 
rapide évolution. La gestion de ces types d'apprentissages et le moyen de les accélérer 
permettraient aux organisations de déceler des sources potentielles d'innovation. Il serait 
ainsi possible de développer et de maintenir un avantage stratégique initialement basé sur 
le savoir, donc difficilement imitable. C'est ce que nous tenterons d'étudier. 

Échantillons requis 

Dans le cadre de l'étude, le nombre d'individus requis est de quatre par type 
d'apprentissage et ceux-ci devront rencontrer les critères suivants, soit : 

• des individus faisant partie d'un groupe d'apprentissage se qualifiant à l'intérieur d'un 
des quatre types d'apprentissages technologiques; 

• des groupes qui poursuivent un ou des objectifs rattaché(s) à un ou à plusieurs types 
d'apprentissages technologiques que nous avons décrits précédemment; 

• des groupes motivés à développer pour leur organisation respective un avantage 
concurrentiel que ce soit par le partage d'expérience ou par le regroupement de 
ressources technologiques; 

• des groupes, formels ou informels, d'individus en interactions avec d'autres individus 
provenant de la même organisation ou de d'autres organisations; 

• des individus représentant des petites et moyennes entreprises manufacturières com­
prenant entre 5 et 200 employés. 
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Questionnaire d'entrevue 

CARACTÉRISTIQUES : 

caractéristiques générales 
• nom de la firme 
• secteur d'activité 
• nombre d'employés 
• chiffre d'affaires 
• personnel technologique 
• type de propriété (actionnariat, propriété unique, etc.) 

caractéristiques du réseau 

PROCESSUS : 

• nombre d'années d'existence 
• nombre d'individus 
• expertise technologique commune (quelle technologie 

rassemble le groupe) 
• réseau interne ou externe à l'entreprise 
• réseau formel ou informel 

caractéristiques du ou des projet(s) du réseau 
• Quelle est la nature des incertitudes et des défis qui 

motive le réseau ? (quel était le défi ou le problème 
technologique à résoudre à l'origine ?) 

• S'agit-il d'un projet performant ou d'un projet non­
performant? 

caractéristiques des apprentissages technologiques 
• De quel type d'apprentissage s'agit-il? 

origine du réseau 
• De quelle façon le réseau a-t-il émergé? 
• Quelles ont été alors les difficultés (irritants) rencontrées? 
• De quelle façon les difficultés ont elles été surmontées? 

niveau d'échange des expériences 
• S'agit-il d'échanges formels ou informels? 

processus d'échange des expériences (ou du savoir technolo­
gique) 

• À quelle fréquence ont lieu les échanges? 
• Quel est le déroulement type des échanges? 
• Quelles sont les difficultés (irritants) rencontrées? 
• De quelle façon les difficultés sont-elles surmontées? 



SUPPORTS ET : 
MOYENS REQUIS 

les réalisations concrètes engendrées par les échanges 
• Quels sont les problèmes résolus et les défis relevés? 
(les résultats obtenus jusqu'à maintenant) 
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• Quels sont les avantages concurrentiels retirés pour 
l'entreprise? 

• Quelles sont les évolutions probables qui se dessinent 
autour du groupe? 
(les réalisations futures prévisibles) 

Quels sont les supports et les moyens actuellement requis qui 
permettent le fonctionnement des échanges 

Au niveau: 

• financier 
• temps 
• communication 
• informations 
• lieu 
• accès 
• technologique 
• confidentialité 
• autres 

Quels seront les supports et les moyens requis qui assurent la 
mise en oeuvre des échanges? 

MOYENS D'ACCÉLÉRER LES APPRENTISSAGES 

À partir de votre expérience jusqu"à maintenant, quels sont 
selon vous les moyens possibles qui permettent le mieux 
l'accélération des quatre types d'apprentissages? 


