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révolution sociale afin d’obtenir plus d’avantages sociaux et une augmentation des
revenus. Selon le répondant Cl, certaines manifestations importantes pourraient
bloquer les livraisons de marchandise. D’un autre c6té, le gouvernement chinois peut
aussi modifier, selon les répondants C2, DI, D2, E1 et Gl, les lois concernant les
avantages sociaux des employés afin d’accroitre leur niveau de vie, ou encore, selon
F2, renforcer les pouvoirs des syndicats, ce qui entrainerait 1’augmentation des

salaires et des prix demandés par le sous-traitant chinois.

Les répondants Cl et C2 ont évoqué des problemes de sécurité dans
certaines régions, alors que G2 a identifié le risque de changement des
réglementations environnementales. Ces changements provoqueraient une
augmentation des colts et des délais de production dus aux adaptations imposées aux
entreprises. Aussi, selon les répondants C2. E2 et G1, il existe des risques de
modifications inattendues a différentes lois, qui ne laissent pas beaucoup de temps
aux entreprises canadiennes pour entreprendre les actions nécessaires permettant de

s'ajuster a ces changements.

Tableau 22
Les risques associés aux aspects politiques selon chacun des répondants

Risques identifiés
par les Al A2 Bl B2 CI €2 DI D2 EI E2 FlI F2 Gl G2 Total
interviewés

Changement de

certaines lois en

faveur de

I’augmentation X X X X X X 6
des salaires et des

avantages sociaux

des employés

Changement des

réglementations X 1
environnementales
Greves,
manifestations et ) ) .
X X X N 4

revendications des
employés
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Les risques associés aux aspects politiques selon chacun des répondants (suite)

Risques identifiés
par les Al A2 Bl B2
interviewés

Cl

C2

Dl

D2

Fl

L2

Fi

F2 Gl

G2

Total

Possibilité de
ditficultés chez le
sous-traitant et
augmentation des
colts de
production & cause
des revendications
des employés et de
leur
syndicalisation

Problémes de
sécurité

Changements
inattendus de lois
et de politique du
gouvernement,
parfois de maniere
rapide

Nombre total de
risques

Moy

1,36

* Moy est la moyenne du nombre de risques identifiés par répondant

2.1.2  Risques liés aux aspects économiques

Lié aux aspects économiques, le risque qui a €té le plus mentionné est celui

de I"'augmentation des prix de la matiére premicre. Ce risque, qui a été identifié par la

majorit¢ des répondants (13/14), aura des effets directs sur I’augmentation des colits

de production. Toutefois, les augmentations des prix de certaines matieres premicres

en Chine, comme mentionné par G1, suivent les augmentations de ces prix sur les

marchés mondiaux, provoquant les mémes effets ailleurs dans le monde. Dans

certains cas, selon les répondants D1 et G2, les prix de certaines maticres premicres

varient avec le prix du pétrole, comme c’est le cas pour le caoutchouc utilisé par la

compagnie G. Les répondants Al, A2, Bl et G1 ont évoqué I"augmentation du taux

d’inflation en Chine qui peut entrainer la croissance des prix de produits nécessaires a

la production et du prix demandé par le sous-traitant. De méme, selon E1, E2, F2, G1
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et G2, des problémes financiers du sous-traitant peuvent avoir lieu a cause d’aspects

économigques, ce qui causerait des retards dans la livraison de la marchandise et, dans

certains cas, obligerait I’entreprise canadienne a changer de sous-traitant.

Tableau 23
Les risques associ€s aux aspects économiques

Risques identifiés
par les
interviewés

D1

D2

L1

[:2

Fl

[2

Gl

G2

Total

Augmentation du
prix de la matiére
premicre

Inflation
importante dans le
pays et
augmentation des
prix de produits
nécessaires 4 la
production

N

Problémes
financiers du sous-
{raitant & cause
d’aspects
économiques

Demande
d’augmentation
des prix de
production de la
part du sous-
traitant a cause
d aspects
€conomiques

10

Total des risques
identifiés

[3%]

Moy
2,5

2.1.3

Risques liés aux aspects juridiques et [égaux

Du coté des aspects juridiques et [égaux, presque tous les répondants (12/14)

ont affirmé que le risque de non-respect des contrats ou des ententes est trés probable.

Signalons que les entreprises ¢tudiées n'utilisent pas toutes des contrats avec leurs

sous-traitants mais principalement des commandes. Un exemple de non-respect des

ententes, mentionné par le répondant C1, est la situation ou les produits sous-traités

ne sont pas produits dans I'usine qui a été visitée par les dirigeants canadiens. D’un
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autre cOté, plus que la moitié des répondants ont confirmé la difficulté des recours et
des poursuites judiciaires ainsi que la possibilité que les conflits ne soient pas résolus
de maniére adéquate et équitable (9/14). Aussi, les poursuites judiciaires sont
coliteuses, ce qui ajoute des difficultés a la volonté de résoudre des conflits pour faire

respecter ses droits.

Le risque de non-respect de la propriété intellectuelle est aussi évoqué par
presque tous les répondants (12/14). La plupart croit que cette propriété ne sera
probablement pas respectée et qu’ils ne s’aventureront pas sans précaution a sous-
traiter la fabrication d’un produit demandant un savoir-faire spécifique et pouvant étre
copi¢ pas les Chinois. Ce risque peut nuire de maniére significative a la
commercialisation des produits car les fabricants chinois peuvent le produire et le
vendre moins cher sur le marché canadien. Finalement, certains répondants (5/14)
considérent présent le risque de lenteur et de complexit¢ des procédures

administratives et légales.

Tableau 24
Les risques associés aux aspects juridiques et légaux

Risques
identifiés par Al A2 BI B2 ClI C2 DI D2 EI E2 FlI F2 Gl G2 Total
les interviewés

Lenteur et
complexité des
procédures
administratives
et différence des
lois

Difficultés des
recours
Jjudiciaires et
résolution
inappropriée des
conflits

Non-respect de
la propriété X X X X X X X X X N X X 12
intellectuelle

Non-respect des

contrats ou des X X X X X X X X X X X X 12
ententes

Total des Moy
risques 1 2 3 3 2 2 4 % 4 4 3 4 3 -

identifics 2,71
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2.1.4  Risques liés aux aspects culturels et sociaux

La premicre chose qui a été mentionnée par tous les interviewés est
I’incompréhension et la difficulté de communication causées par les différences
culturelles. Or, la communication peut aussi étre difficile a cause de la différence
linguistique. En effet, méme si certains employés et dirigeants chinois parlent anglais,
la différence d’accent et le degré de maitrise de cette langue rendent difficile la
communication avec certains interlocuteurs dans ce pays (7/14). Ceci peut notamment
entrainer, selon A2, C1, D2, E2, F2, G1 et G2, la possibilit¢ d’une incompréhension
des requis techniques et de design. Dans certains cas, méme avec un interprete, il est
difficile d’expliquer des concepts techniques, comme mentionné par C2 et D1, ce qui
peut provoquer une incompréhension entre le besoin initial de |’entreprise canadienne
et les produits fabriqués par le sous-traitant chinois. Dans ce sens, F1, E2 et Gl
avancent qu’il peut y avoir, de maniere générale, de mauvaises interprétations des

exigences de I’entreprise canadienne de la part des Chinois.

Les différences culturelles sont aussi a ’origine, d’aprés C2, d’écarts dans
les méthodes de travail et de I’incompréhension de différents comportements. Elles
peuvent mener a des difficultés d’application de certaines pratiques de gestion et de
contrdle de qualité. A ce propos, C1 et C2 avancent qu’ils ont senti que les employés
et les partenaires chinois ne sont pas tres préoccupés par la qualité des produits et
qu’ils sont davantage orientés vers les colits. De son co6té, E2 nous a affirmé que
certains sous-traitants n’avaient parfois pas de syst¢eme de contrdle de qualité. Gl
ajoute que la perception de la qualité est différente en Chine et au Canada, étant
méme totalement négligée dans certaines usines. Ceci est confirmé par D1, E2 et G2
relativement aux standards de qualité différents entre les entrepreneurs chinois et
canadiens. Pour C2, ces écarts se refletent aussi sur les controles de qualité
qu’effectuent les partenaires chinois alors que leurs inspections manquent de rigueur.
Selon G1 et G2, ['orientation sur le court terme et de gain rapide de certains sous-

traitants chinois expliquerait leur négligence pour la qualité ainsi que les solutions
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"faciles" rapidement mises en place. Finalement, pour A2, B2, C1, C2 et E2, les sous-
traitants ne se préoccupent pas de certains détails, ce qui peut provoquer la non-

conformité des produits selon les exigences des clients canadiens.

Par ailleurs, les sous-traitants chinois ne font qu’exécuter ce qu’on leur
demande. Selon B2, F2 et G2, généralement, ils ne prennent pas d’initiative pour
résoudre des problémes et ils ne proposent pas de solutions pour les traiter. Cela est
contraire au comportement des sous-traitants canadiens qui essayent, de maniere
générale, de trouver des solutions et de travailler en partenariat avec les donneurs
d’ordres pour innover. Signalons que plusieurs fabricants chinois ne proposent pas
d’innovations et des facons de faire qui peuvent améliorer la qualité des produits ou
des composantes sous-traitées. Cela peut parfois représenter un handicap pour
I’amélioration du partenariat et de la coopération entre le donneur d’ordres canadien
et le sous-traitant chinois, surtout dans le cas de fabrication de produits ou de
composantes complexes, tel que les moteurs de hottes commandés par I’entreprise B.
Le répondant B2 évoque la possibilit¢ que les dirigeants canadiens ne sachent pas
comment travailler ou communiquer avec les Chinois, ce qui est soutenu par F1 et G2

a I'effet que les canadiens ne s’adaptent pas aux fagons de faire des Chinois.

Finalement, certains partenaires chinois ne demandent pas de précisions
quand les exigences ne sont pas claires. Selon G2, les Chinois disent oui sans le
penser (6/14). Les répondants F1 et G1 nous ont confié¢ que les partenaires chinois
sont parfois incapables de dire non pour €viter les confrontations. Parfois, selon B1,
B2, D1, D2, GI et G2, ils disent qu’ils ont compris quelque chose ou qu’ils vont faire

quelque chose sans que ce soit le cas.



Tableau 25
Les risques associ€s aux aspects culturels et sociaux
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Risques identifiés par les interviewés Al A2 Bl B2 CI €2 DI b2 EI E2 FlI 2 GI G2 Total
Diflérence de fagon de travailler X X 2
Différence de perception de la qualité X X X X X 5
Difficultés d'application de certaines pratiques de gestion el de : ) .
- . X X X X X X X X X X X X 12

controle de qualité
Difficultés de communication causées par la différence du langage ou :

X . X X X X X X 7
de Iaccent en langue anglaise
Incompréhension des requis techniques et de design de la part des

omprene 4 4 ° b > X X X X X X X 7
Chinois
Incompréhension et difticultés de communication X 2 X X N X X X X X X X X 13
Possibilité que les Canadiens ne communiguent pas et ne travaillent N « - 3
pas avec les Chinois d'une fagon adéquate : :
Possibilité que les partenaires chinois disent oui sans le penser X X X X X X 6
Possibilité que les partenaires chinois ne prennent pas I'initiative pour Iz « < % 4
proposer des innovations ou des améliorations i ‘ )
Oricntation a court terme du sous-traitant plutdt qu'a long terme X 4 2
Orientation du sous-traitant plus coilt que qualité X X 2
Perception différente des Chinois de certains détails X X X X X X X 7
. . . . Moy.
Total des risques identifiés 2 6 3 6 0 6 6 3 2 5 3 5 7 9

4,9
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2.1.5  Risques liés a la corruption

Concernant la corruption, huit répondants A2, B1, B2, CI, C2, E2, F1 et Gl
ont confirmé la possibilité qu’une entreprise soit obligée de donner des pots-de-vin
pour accélérer des procédures administratives ou pour embarquer plus rapidement la
marchandise sur les bateaux. Or, aucune des entreprises étudiées n’a eu recours ou
n’a ¢été obligée d’avoir recours a ce genre d’actions. Malgré |'existence de la
corruption en Chine tel que dénoncé par certains organismes, celle-ci n’a pas eu

d’influence sur le déroulement des projets de sous-traitance.

Tableau 26
Les risques associés a la corruption
Risques
identifiés parles Al A2 Bl B2 ClI (€2 DI D2 ElI E2 FI F2 GI G2 Total
interviewés

Possibilité d'étre
obligé de donner X X X X X X X X 8
des pots-de-vin

2.1.6  Risque liés a l’augmentation du cout de la main-d’cuvre

Tous les répondants s’attendent a ce qu’il y ait une augmentation des colts
de la main-d’ceuvre en Chine. Certains d’entre eux prévoient méme une augmentation
significative dans le moyen terme. En effet, les répondants constatent déja des

changements rapides dans le niveau de vie de la population chinoise.

Tableau 27
Les risques associés a I’augmentation du cout de la main-d’ceuvre

Risques identifiés
par les Al A2 Bl B2 1 €2 DI D2 EI E2 FlI F2 GI G2 Total
interviewés

Augmentation
significative des
couts de la main-
d'ceuvre
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2.2 Les risques endogeénes a I’entreprise

2.2.1  Risques liés a la gestion et a ['inexpérience de [’équipe de direction

Selon A1, I’inexpérience de I’équipe de direction & gérer un projet de sous-
traitance en Chine peut entrainer plusieurs difficultés de réalisation ainsi que le
ralentissement de son exécution. Ce qui pousse [’entreprise canadienne a faire des
erreurs, d’aprés F1. Ainsi, selon la majorité des répondants, cette inexpérience et le
manque de connaissances dans la gestion de ce genre de projet peuvent avoir comme
conséquence |’application de méthodes de communication, de gestion et de contrdle
qui ne sont pas appropri€es. lls peuvent étre, selon Al et E2, & I'origine d’études
incompletes ainsi que d’analyses insuffisantes du fonctionnement des affaires et des
caractéristiques de la Chine. [Is peuvent aussi mener, d’apres CI, C2 et F1, & une

qualification inappropriée des sous-traitants.

Par ailleurs, selon tous les répondants, a cause de son inexpérience, |’équipe
de direction peut sous-évaluer les colits associ€s au projet. Al et A2 avancent qu’il
peut y avoir des cas ou la direction planifie des budgets optimistes et trés serrés. A ce
propos, la majorité des répondants (12/14) nous a confié qu'il y a une forte possibilité
que la direction sous-évalue les colits de prospection et de sélection des sous-traitants.
Dans le méme sens, F2 avance que les coiits de non-qualité peuvent aussi étre sous-
évalués. Ces colits concernent les coiits de retours, des services a la clientéle ou de
corrections des produits ainsi que les colits de garantie tel que suggéré par Bl. De
méme, une direction inexpérimentée peut ne pas prévoir, d’apres Al et G1, le temps
qu’il faut pour lancer le projet de sous-traitance ainsi que la durée de la phase de
prospection et de sélection, selon la majorité des interviewés. D’un autre cote, B2
avance que la direction peut passer plus de temps que prévu pour planifier les
différents aspects du projet et pour clarifier les détails des ententes et des contrats
conclus avec les sous-traitants. Aussi, selon le méme répondant, elle peut dépenser

plus d’argent que prévu sur les activités de validation et d’ingénierie associ€es aux
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composantes et aux produits sous-traités. Ajoutons a cela la sous-évaluation du temps
de travail alloué¢ au projet et du nombre d’employés qui lui sont affectés (B2).
Finalement, le lancement de celui-ci peut ajouter davantage de stress et de

préoccupation, selon B, étant donné les problémes qui lui seraient liés.

D’un autre coté, parmi les risques importants associ€s a 1’inexpérience de
I’équipe de direction, 12 répondants €voquent celui du choix du sous-traitant. Li€ a
cela, selon A2, B2, El et G2, il existe toujours la possibilité que le sous-traitant n’ait
pas les atouts technologiques suffisants et le personnel compétent pour répondre aux
exigences de I’entreprise. Cela peut entrainer des difficultés de fabrication de produits
complexes et d’instauration de systemes de contrdle de qualité sophistiqués dans
I’usine chinoise. De plus, selon G1, certains sous-traitants ne sont pas préoccupés par
le service a la clientéle et la relation d’affaires. Dans ce sens, la moitié des
interviewés ont porté notre attention sur la possibilité que I’information transmise par
les employés chinois ne soit pas toujours précise et complete, ce qui peut influencer la
qualité de la production et ralentir la détection et la résolution des problémes. Cela
inclut les cas ou les sous-traitants donnent le minimum d’informations quand les

dirigeants de I’entreprise leur demandent des €claircissements sur certains sujets.



Tableau 28

Les risques liés a la gestion et a I’inexpérience de I’équipe de direction
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Risques identifiés par les interviewés Al Bl B2 ClI D2 EI E2 FI F2 Gl G2 Total
Utilisation de méthodes de communication, de contréle et de gestion y
. . X X X X X X X X X 13
inappropriées
Plus de temps nécessaire pour exéeuter le projet de sous- lrall'lncc et claJ ifier X - 2
les w(lﬂcnccs ‘ '
PO\Slblll[L clc fanc lc mauvais chom du sous- ll']ll'lnt et qUL CClUl -cin a.ll pas 1 -
X X X X X X X X 12

les compétences necc;sqnm
Possibilité d'effectuer une étude mcomplue du pr0_|cl de Sous- lrdltame en - 4 2
Chlne a i
l\/lamaxse qualification des sous- lmmms X 3
Plus de colits du non- quaJxln X X
Possibilité que I mtormcmon lmnsmlse par le sous- lmimnt ne soit pas précise,

X X X X X X X X X X 13
dalre ¢t complete
Soux év aluauon des Couts dc Sous- tmlt’lnce X X X X X X X X X X 14
§0u< uvaluatlon du temps de travail alloué au plo_|et d\. sous-lraitance X X 2
Powbllm que la phasc de plospcctmn couk plus chu que prwu X X % X X X % X 12
Po%lbllltu que la phclbt, de prospection dure plm lonbtemps que prwu X X X X X X X X Ll
Depassement deq couts de pr oductlon el occurrence de cofits cachés X X X X X N X X X 13
Difficulté de transfert de connaissances aux sous-traitants chinois X 1
Plus de stress X |
Pluq de (lclals dc IlVlanson X X 3
Des colits de v qlldanon ct d'ingénierie plus clcvc< X 1
. . . oo L Moy.
Total des risques identifiés 5 10 10 4 7 8 8 8 8

7,5
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2.2.2  Risques liés aux ressources humaines

Le manque de ressources humaines compétentes peut causer selon
13 répondants une défaillance dans la gestion opérationnelle des activités de sous-
traitance en Chine. Selon D1, Gl et FI, ceci peut affecter négativement la relation
avec les partenaires chinois si I’entreprise ne posséde pas d’employés ayant une
expérience de communication avec des Chinois ou des employés ayant une culture
différente de celle des canadiens. En effet, certaines fagons de se comporter ou de
communiquer de la part des employés canadiens peuvent étre pergues de manicre
négative de la part des partenaires chinois. Le répondant F1 a mentionné qu’en
communiquant avec ces derniers de fagon inappropriée, les employés canadiens leur
donnent une mauvaise image de [I’entreprise. Selon (G2, certains employés
inexpérimentés se comportent avec les sous-traitants chinois comme ils se comportent

avec les sous-traitants nord-américains, ce qui n’est pas la bonne fagon de procéder.

Al et Fl affirment que si le personnel de I’entreprise ne possede pas les
compétences nécessaires, il peut y avoir des difficultés a exécuter les plans des
projets de fabrication. De leur c6té, A2, BI, B2, DI, F2 et Gl avancent que les
employés n’ayant pas d’expérience avec des sous-traitants étrangers seront moins
efficaces pour évaluer la qualité des produits, résoudre des situations difficiles et bien
expliquer les exigences et les spécifications techniques de |'entreprise canadienne aux
partenaires chinois. Cela peut étre a I’origine de la non-conformité des produits sous-
traités. Dans certains cas, ces employés peuvent prendre des mauvaises décisions
concernant des fabricants, ce qui peut mener, selon G1, a des ruptures de relations
d’affaires. Les changements de sous-traitants sont coliteux et font perdre du temps a

I’entreprise canadienne.



Tableau 29
Les risques liés aux ressources humaines
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Al A2 Bl B2 CI C2 DI D2 EI E2 FI

Risques identifiés par les interviewés

F2 Gl G2 Total

Défaillances dans la gestion opérationnelle des projets de sous-

. X X X £ X X X 13

traitance
Difficullés & communiquer avec les Chinois et leur expliquer les 3
exigences et les specilications techniques
Difficultés d'évaluation de la qualité des produits fabriqués en Chine < « < ! 6
et la possibilité que ces produils soient défectueux ’ X
Difficultés d'exécution des plans du projet de sous-traitance X X 3
Mécontentement des employés et diminution de la crédibilité des

. X X X X X 10
dirigeants
Plus de temps pour s'adapter a la tagon chinoise de travail X |
Possibilité de se comporter de fagon inadéquate avec les Chinois. de v 3
mal résoudre les problémes et de gicher la relation avec eux
Syndicalisation des employ¢s X |
Retards dans le développement des produits destinés a la fabrication |
en Chine
Problémes de qualité X X 3
Dépassement des délais de livraison X X X X X 7
Dépassement des cofits de sous-traitance X X X X 5
g . R = Moy.
Total des risques identifiés 2 =) 4 4 5 8
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Aussi, ¢a peut prendre plus de temps pour les employés inexpérimentés,
selon G1, pour s’adapter a la fagon de communiquer et de travailler avec les
partenaires chinois. Selon le répondant B2, il peut aussi y avoir du retard dans le
développement de produits dont une partie ou la totalité doit étre fabriquée dans ce
pays. Toutes ces situations peuvent conduire a des retards de livraison de Ia
marchandise (7/14), a une augmentation des cofits (5/14) et la réception de produits

défectueux des usines chinoises (3/14).

Par ailleurs, le déplacement des activités de production en Chine peut causer,
selon 10 répondants, le mécontentement des employés canadiens. Cela peut mener,
d’apres le répondant B1, a la syndicalisation de ces derniers et & la diminution de la

crédibilité des dirigeants a leurs yeux.

2.2.3  Risques liés aux aspects logistiques et a la diminution du controle sur les
opérations

Selon tous les répondants, la qualit¢ des produits et des composantes
fabriqués en Chine ne sont pas toujours au niveau des attentes. Cela est préoccupant,
notamment si on ne trouve pas, d’apres Al, A2, C1, C2 et EI, une fagon efficace de
contrdler cette qualité. En effet, Al et D2 affirment que les entreprises canadiennes
ont de la difficulté a transmettre de bonnes pratiques de gestion et de controle dans les
usines chinoises. Cependant, les problémes de qualité peuvent étre épisodiques, selon
G2. De plus, ce dernier avance que ces problémes sont plus prononcés dans certains
cas au début du projet étant donné le besoin d’ajustement des producteurs chinois aux
exigences de qualité et selon les standards des clients canadiens. [l faut souligner
encore une fois que la gestion logistique et opérationnelle du projet de sous-traitance
souffre du probléme de communication, puisque les producteurs chinois ne répondent
parfois pas aux exigences de I’entreprise concernant des caractéristiques des produits
ou des composantes sous-traités, tel que les couleurs ou les accessoires, comme

c¢’était le cas pour I'entreprise D.
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Par ailleurs, liés aux aspects logistiques et opérationnels, il existe la
possibilité de retards de transport, sauf que ces retards ont lieu davantage, selon A2,
BI1, B2, C1 et F2, au port de Vancouver plutot que dans les ports chinois (8/14), étant
donné des conflits de travail. Ces retards peuvent aussi €tre causés, d’apres Gl, par
des gréves d’employés des compagnies canadiennes de transport ferroviaire. Ils sont
aussi dus, dans certains cas, selon B2, CI, F2, G1 et G2, aux conditions climatiques
canadiennes difficiles en hiver. De méme, comme mentionnée par G1, il peut y avoir
des retards a cause de procédures administratives en Chine. D’un autre coté, si la
quantité ou le volume de produits transportés de Chine n’exige pas la location d’un
container entier, I’entreprise a recours a la consolidation de la marchandise, pouvant
retarder la livraison de la bonne marchandise vers les bons clients, selon G| et B2. La
consolidation peut aussi étre & I’origine de I’augmentation des colits de transport bien
que, selon la majorit¢ des répondants, cette augmentation ne serait pas significative.
La hausse du prix du pétrole peut étre I’une de ces causes, d’aprés Al et D1 alors que
les colits de transport peuvent devenir exorbitants si on est obligé de transporter les

produits par avion, en cas d’urgence.

Par ailleurs, I’intégrité des produits transportés peut ne pas étre au niveau des
attentes de I’entreprise canadienne, d’apres A2, B1, B2, Cl, E1 et G1, pouvant mener
a devoir y faire des retouches selon le type de produits et leur emballage. Le
répondant G1 nous a confié que, dans certains cas, les emballages ne sont pas
effectués de la bonne fagon selon les besoins, comme dans le cas ou les produits sont
transportés dans des boites plutoét que sur des palettes, ce qui rend plus difficile et

plus long leur déchargement.

Un autre aspect important li¢ au manque de controle sur les opérations, selon
A2, B2, Cl1, C2, F2, GI et G2, est celui de I"augmentation des délais de livraison a
leurs clients. Cette augmentation est causée parfois par les vérifications a faire dans
les usines chinoises et les retouches a effectuer dans les usines canadiennes pour

corriger les produits non conformes. A2, B1, B2, C2, DI, F2 et GI confirment la
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possibilité qu’il y ait des perturbations et des difficultés de production en Chine,
provoquant des dépassements de délais dans les usines canadiennes. Selon la majorité
des répondants (13/14), il peut y avoir des retards dans la production chez les
partenaires chinois causés, dans certains cas, par des problemes de qualité ou encore
par le retard de livraison de la matiere premiére. Aussi, d’aprés A2, certains retards
sont causé€s par des éléments culturels ou les employés chinois ne veulent pas
dévoiler la présence de problémes ne souhaitant pas afficher leur incapacité a les

résoudre.

De méme, il faut souligner que la distance géographique augmente le cycle
de production et de transport de la marchandise. Cela augmente la durée de stockage
et rend difficile, d’aprés B1 et G1, la livraison rapide d’autres produits de Chine pour
remplacer ceux défectueux ainsi que le retour de ces produits pour modification dans
les usines chinoises. Aussi, la gestion de stocks devient, selon D1, D2, F1 et G2, plus
complexe et parfois problématique. A ce propos, c’est presque une certitude que les
entreprises doivent augmenter le niveau des stocks et d’inventaire, selon A2, B2, C1,
F1, F2, G1 et G2, ce qui se répercute sur les frais d’entreposage. Elles sont parfois
obligées de stocker la marchandise pour une longue période (BI1), entrainant des

impacts négatifs sur leurs liquidités.
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Tableau 30
Les risques li¢s aux aspects logistiques et & la diminution du contrdle sur les opérations
Risques identifiés par les interviewés Al A2 Bl B2 CI C2 DI D2 Tl Ii2 Ft F2 Gl G2 Total
Difficultés de remplacement des produits défectueux et de leur Y )
réexpédition en Chine pour modification X >
Difficultés de gestion des stocks et augmentation de la durée du stockage X X X X X X X X X X X X 12
Difficultés de contrdle et de transmission des bonnes pratiques de gestion < )
et de controle de qualité
Difficultés et perturbations dans la production au Canada (incluant ]
e s 3 X X X 5,1 X X X X X X 11
possibilité de retouche a faire)
Diminution de la qualité des produits fabriqués en Chine et livraison de
S e : X X X X X X X X X X X X X 14
produits défectueux et non conformes
Les emballages des produits ne sont pas conformes aux attentes X X X 3
L'intégrité des produits transportés n’est pas conforme aux attentes X X X X X X 6
Possibilité d'augmentation du prix du transpost X X X X N N X X X X 10
Possibilité de ne pas savoir s'il y a un probléme dans la production en ” |
Chine i
Dépassements de délais de production de la part des Chinois (caus€s entre
autres par des problémes de qualité ou par la livraison tardive de la matiére X X X X X X X X X X X X X 13
premidre)
Retards causés par la lenteur des procédures administratives en Chine X 1
Retards causés par les conditions climatiques X X X X X 5
Retards de livraison de la marchandise a cause de la consolidation X X
Retards du transport causés par des gréves au Canada et des retardements
X X X X X X X 8
au port de Vancouver
Retards du transport de maniere générale X X X X X X X X X X X X 12
Dépassements des délais de livraison de maniére générale X X X X X EEE X % X X 11
o B . . Moy.
I'otal des risques identifiés 5 9 10 11 9 i 6 5 8 6 i 9 125

7,93




2.2.4  Risques liés aux aspects financiers

La majorité des répondants n’a pas évoqué de risque dii a I’insuftisance des
ressources monétaires. Sauf pour la dirigeante D1 qui nous a confié¢ qu'étant donné le
peu de ressources financieres que possédait son entreprise au moment de son
démarrage, la phase de prospection et de sélection a été tres difficile. Aussi, le fait
qu’elle ne pouvait donner que des petites commandes aux fabricants chinois, vu le
peu de moyens financiers, ne la plagait pas dans une position favorable pour
I’obtention d’un service et d’une qualité exemplaires. D’un autre cbté, le répondant
B2 avance que les budgets limités alloués aux projets de sous-traitance ne permettent
pas parfois de faire les voyages nécessaires pour s’assurer du bon déroulement des
opérations en Chine, tel que les opérations d’emballage ou les opérations de
production. Presque tous les répondants (13/14) nous ont confié que I’insuffisance du
budget alloué¢ aux projets de sous-traitance en Chine crée des problémes au niveau de
la gestion et du suivi et peut étre a I'origine de perturbation de la production et de

dépassement de délais.

Tableau 31
Les risques liés aux aspects financiers

Risques identifiés
par les Al A2 Bl B2 CI C2 DI D2 k1l E2 FI F2 Gl G2 Total
interviewés

DifTicultés de la
phase de
prospection et de
sélection

Insuffisance du

suivi en Chine et

difficultés a faire ) ) 2
les voyages ‘ ’

nécessatres pour

effectuer ce suivi

Perturbations de la
production et
retards de
livraison

Total des risques Moy.
identifiés l ! 2 ! ! ] ! 1,14
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2.3 Conclusion et synthése des risques identifiés

En conclusion de cette section, nous reviendrons sur les principaux risques
identifiés par les répondants, et ce, en s’appuyant sur le nombre de répondants les
ayant évoqués. Le plus important des risques associés aux facteurs politiques est celui
de changement de certaines lois en faveur de I’augmentation des salaires et des
avantages sociaux des employés, qui a été évoqué par six dirigeants. Ce risque peut
entrainer une augmentation significative des colts de la main-d’ceuvre qui a été
considéré possible par tous les répondants, le plagant ainsi parmi les principaux
risques a surveiller. Toujours dans la catégorie des risques importants associés aux
facteurs exogenes, il faut citer ceux relatifs aux facteurs économiques, a savoir la
possibilit¢ d’augmentation du prix de la matiére premiére qui a été évoquée par
13 répondants ainsi que le risque de demande d’augmentation des prix de production
de la part du sous-traitant & cause d’aspects économiques, identifié¢ par 10 répondants.
D’autre part, les situations défavorables de non-respect de la propriété intellectuelle
ainsi que de non-respect des contrats ou des ententes, qui ont été discutées par
12 dirigeants représentent, avec la possibilité¢ de difficultés des recours judiciaires et
résolution inappropriée des conflits (identifié par neuf interviewés), les principaux

risques associés aux aspects juridiques et Iégaux.

Parmi les risques exogénes, ceux considérés les plus importants sont liés aux
aspects culturels et sociaux, pouvant étre & l'origine d’incompréhension et de
difficultés de communication (13/14 répondants). lls peuvent causer des difficultés
d'application de certaines pratiques de gestion et de contrdle de qualité (12/14). Deux
autres risques associ€s a ces aspects, qui ont été identifiés par sept interviewés, sont la
perception différente des Chinois de I'importance de certains détails ainsi que la
possibilité de difficultés de communication causée par la mauvaise maitrise de
I’anglais. Ajoutons a ceux-ci celui de la possibilité que les partenaires chinois disent
oui sans le penser, qui a ét¢ évoqué par 6 des 14 dirigeants. Finalement, bien

u’aucun répondant n’ait eu a verser des pots-de-vin dans le cadre de ses activités, ils
p
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ont tous évoqué la possibilité de devoir le faire & un moment donné, considérant la

corruption présente dans le pays.

Du coté des facteurs de risques endogenes, sept des principaux risques sont
associés a la gestion et & I’inexpérience de 1’équipe de direction. Le plus fréquent est
celui de sous-évaluation des colits de sous-traitance, qui a €té identifié par tous les
répondants. La possibilité d’utilisation de méthodes de communication, de contrdle et
de gestion inappropriées a été évoquée par 13 répondants. Le méme nombre de
dirigeants a identiti€é la possibilité de dépassement des colits de production et
I’occurrence de colits cachés ainsi que le risque que l'information transmise par le
sous-traitant ne soit pas précise, claire et complete. Trois autres risques liés a la
gestion et a [’inexpérience de I’équipe de direction ont ¢été¢ identifiés par
12 interviewés, en |’occurrence la possibilité¢ de sélectionner le mauvais sous-traitant
et que celui-ci n’ait pas les compétences nécessaires, la possibilité que la phase de
prospection colte plus cher que prévu ainsi que la possibilité que cette phase dure
plus Jongtemps que prévu. Relatives aux ressources humaines, mentionnons
’importance du risque de défaillances dans la gestion opérationnelle des projets de
sous-traitance, qui a €té évoqué par 13 répondants. De moindre importance, les
difficultés d'évaluation de la qualité des produits fabriqués en Chine et leur
défectuosité potentielle ainsi que le risque de dépassement des délais de livraison ont
été identifiés respectivement par six et sept des interviewés. Certains reconnaissent
aussi le mécontentement possible des employés canadiens et la diminution de la

crédibilité des dirigeants, qui a €t¢ discuté par 10 de ces derniers.

Comme dans le cas des facteurs associés a la gestion et & I’inexpérience de
I’équipe de direction, plusieurs risques liés aux aspects logistiques et & la diminution
du contrdle sur les opérations ont été identifiés plusieurs fois, ce qui prouve leur
importance. En effet, le risque de diminution de la qualité des produits fabriqués en
Chine et de livraison de produits défectueux et non conformes a été évoqué par tous

les interviewés, alors que celui des difficultés de gestion des stocks et d’augmentation



169

de la durée du stockage ainsi que celui de retards du transport ont été discutés par
12 dirigeants. Treize répondants ont identifié¢ comme risque le dépassement des délais
de production de la part des Chinois et 11 ont discuté du dépassement des délais de
livraison de maniére générale. La possibilité¢ de difficultés et de perturbations dans la
production au Canada (incluant la nécessité de faire des retouches sur les produits)
ainsi que la possibilit¢ d'augmentation du prix du transport ont été identifiés
respectivement par 11 et 10 interviewés. Enfin, le seul risque considéré principal,
parmi ceux associés aux ressources financicres, est celui de perturbations de la

production et des retards de livraison. qui a été évoqué par 13 répondants.

Ainsi, 32 risques ont €t¢ identifiés par au moins six répondants. Parmi ces
risques, 19 sont associés a des facteurs endogeénes, ce qui confirme |'importance de
ces facteurs par rapport a ceux exogeénes. Cela a été démontré €galement par les
priorisations obtenues des dirigeants et présentées dans la section 5.]1. L’analyse de
I"importance des différents risques sera complétée par I’étude de leur criticité,

présentée dans la section suivante.
3. MESURE ET EVALUATION DES RISQUES IDENTIFIES
Rappelons notre deuxieme question de recherche :
Quelle est I'importance et la criticité de chaque risque identifi€?

Pour répondre a cette question, les répondants ont €té invités a mesurer la
possibilit¢ d’occurrence des risques identifiés et I’ampleur de I'impact de leur
occurrence sur les objectifs de I’entreprise. Ces mesures nous donnent une idée de
I’importance des risques identifiés selon la perception de chaque répondant.
Cependant, nous n’avons pas pu mesurer la criticité de tous les risques identifiés, car
la fagon dont se déroulaient les entrevues ne permettaient pas de revenir sur

I’évaluation de chaque risque identifi¢ alors que certains risques ont été identifi€s lors
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de la phase d’analyse. De plus, plusieurs risques n’ont pas été mentionnés par tous les
répondants. Ainsi, nous n’aurons pas 14 évaluations pour chacun des risques. La
présentation des estimations des répondants sera faite sous forme de tableaux et en
suivant encore une fois la catégorisation des facteurs de risque proposée au
chapitre 3. Etant donné que plusieurs risques proposés n’ont pas été confirmés par les
répondants et pour faciliter notre analyse, nous ne présenterons que les risques qui ont
été mesurés. Aussi, pour simplifier la présentation, nous renvoyons a I’annexe B les
informations concernant les occurrences et les impacts et retenons ici seulement la
criticité des risques, soit le produit de O et 1. Rappelons que les dirigeants devaient
attribuer une valeur allant de 0 a 5 pour la possibilité de réalisation et pour I’ampleur
de I’impact, 0 étant associé a une occurrence ou un impact nul et 5, & une occurrence
ou un impact tres fort. Les valeurs de criticité se situeront ainsi entre 0 et 25. Pour les
fins de notre analyse, et sur une base totalement subjective puisque nous ne
bénéficions d’aucune étude antérieure pour nous permettre d’établir ces baremes,

nous qualifions comme suit la criticité des différents risques :

1. Criticité trés faible : évaluation se situant entre 0 et 3 inclusivement;
2. Criticité faible : évaluation se situant entre 4 et 7 inclusivement;
3. Criticité moyenne : évaluation se situant 8 et 14 inclusivement;
4. Criticité élevée : évaluation se situant entre 15 et 19 inclusivement;
5. Criticité tres élevée : évaluation se situant entre 20 et 25 inclusivement.
Aussi, notre analyse de la criticité des risques se basera sur ’observation des
intervalles contenant la majorité des évaluations attribuées au risque discuté.

Rappelons que les cellules vides des tableaux signifient que certains risques n’ont pas

été évalués par tous les répondants.
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3.1 Les risques exogenes a ’entreprise

3.1.1  Risques liés aux aspects politiques

Plusieurs des répondants ont confirmé ne pas se préoccuper des aspects
politiques en Chine, de sorte qu’ils y ont associ€ trés peu de risque. Le tableau 32
montre que le risque de changement inattendu de lois qui a été évalué quatre fois a été
présenté par le répondant Gl comme étant extréme, ayant une forte probabilité de
réalisation et un impact important sur I’atteinte des objectifs de I'entreprise. Aussi, le
risque de greves et de revendications des employés a été évalué par le répondant Cl
comme étant trés €levé, ce qui veut dire que ces revendications sont importantes a
surveiller, car elles peuvent provoquer I'augmentation des salaires des employés

chinois.

Tableau 32
Evaluation des risques liés aux aspects politiques

Al A2 BI B2 ClI C2 Di D2 EI E2 FI F2 Gl G2

Changement de certaines
lois en faveur de
I’augmentation des 2. 12
salaires et des avantages
sociaux des employés

Changement des
réglementations 12
environnementales

Greéves. manifestations et
revendications des 20
employés

Changements mattendus

de lois et de politiques du

gouvermnement, parfois de 2512
maniere rapide

{moyenne = 18.5)
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3.1.2  Risques liés aux aspects économiques

L’augmentation du prix des matieres premieres, qui a €té évaluée par
11 répondants, est considérée élevée par la majorité d’entre eux. Parmi les 11, 7 ont
attribué des valeurs supérieures a 15 (score moyen : 15,18). Une augmentation des
prix aura des impacts directs sur les colits de la sous-traitance. Cette €valuation ne fait
toutefois pas consensus chez les répondants de la méme entreprise, comme on peut le
voir pour les entreprises B et E. La perception générale par B1 du risque élevé de la
stratégie adoptée influence probablement son €valuation et peut expliquer les écarts
avec B2. On retrouve la méme situation chez ’entreprise E, ou la criticité mesurée
par E1 est toujours inférieure a celle de E2. D"un autre coté, le risque de difficultés
financieres des sous-traitants évoqué par sept répondants est relativement faible sauf
pour E2 qui lui a donné 25. Aucun des répondants n’a expérimenté cette situation de
sorte que |’évaluation est entiérement subjective. Le cas de E2 est particulier étant
donné le secteur et sa perception des risques, alors que le dirigeant E1 trouve que les
sous-traitants dans ce domaine ont davantage de difficultés a trouver des clients.
Concernant le risque d’augmentation des prix de production de la part du sous-
traitant, on constate que les huit évaluations varient de 4 a 235, montrant des
perceptions trés différentes de la part des répondants pour ce risque. La valeur

moyenne de 14,37 nous permet cependant de le considérer comme €tant élevé.

Tableau 33
Evaluation des risques liés aux aspects €économiques

Al A2 Bl B2 Ci C2 DI D2 EI L2 FI T2 Gl G2

Augmentation du prix
de la matic¢re premiére 9 20 6 9 20 225 16 15 25 20
(moyenne = 15,18)

Inflation importante
dans le pays et
augmentation des prix
de produits nécessaires
a la production
(moyenne = 14.5)

9 20




Tableau 33
Evaluation des risques liés aux aspects économiques (suite)

Al A2 BI B2 CI C2 DI D2 FEI FE2 F1 [2 Gl G2

Problémes financiers

du sous-traitant a

cause d aspects 2 6 8
économiques

(moyenne = 9.42)

[B9]
h
(=2}
(=)
(93]

Demande

d’augmentation des

prix de production de

la part du sous-traitant 16 12 8§ 20 25 4 10 20
a cause d’aspects

économiques

(movenne = 14,37)

3.1.3  Risques lies aux aspects juridiques et légaux

Les risques de non-respect de la propriété intellectuelle et des contrats ou des
ententes ont été évalués de fagon comparable par les répondants qui ont donné leur
perception sur ces deux risques. Ainsi, la majorité des répondants considére les deux
risques moyen ou élevés et affirment que les entreprises ne doivent pas se mettre dans
des situations ou elles y seront confrontées. En effet, comme déja discuté plus haut,
les recours judiciaires en Chine sont difficiles et coliteux. On constate ici également
les différences de perception de répondants issus de la méme entreprise, notamment
"entreprise B ou les évaluations de B1 sont systématiquement supérieures a celles de
B2. Par ailleurs, I’évaluation de BI reflete le peu de confiance qu’il exprime envers le
syst¢tme judiciaire chinois et le respect des contrats dans ce pays, ayant attribué la
valeur maximale pour les trois risques évalués. Pour sa part. le répondant E2 a donné
25 au non-respect de la propriété intellectuelle et 20 au non-respect des contrats. Or,
ce répondant n’a pas une grande expérience avec les fabricants chinois, de sorte que
sa perception peut étre influencée par les informations qui circulent a ce sujet. Encore

une fois. on peut remarquer la différence entre les évaluations de E1 et E2.
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Tableau 34
Evaluation des risques liés aux aspects juridiques et légaux

Al A2 Bl B2 Ct C2 DI D2 LI E2 FI F2 GlI G2

Lenteur et complexité des
procédures
administratives et 9 20
différence des lois
(moyenne = 14.5)

Difficultés des recours
judiciaires et résolution
inappropriée des conflits
(moyenne = 12,8)

Non-respect de la

propriété intellectuelle 8§ 25 12 15 6 12 4 25 12 15 16 10
(moyenne = 13.33)

Non-respect des contrats

ou des ententes 8§ 25 12 15 6 12 16 20 12 6 9 IS5

(moyenne = 13,00)

3.1.4  Risques liés aux aspects culturels et sociaux

Du c6té des éléments culturels et sociaux., le risque de difficultés
d’application de certaines pratiques de gestion et de contrdle de qualité a été
considéré "moyen" (score moyen : 12,27) par les répondants comme c’est le cas pour
celui de la possibilité que les partenaires chinois ne prennent pas d’initiative (évalué
par deux répondants). Le risque le plus évalué est celui d’incompréhension et de
difficultés de communication (neuf évaluations sont supérieures a 12), mais les
résultats obtenus sont trés variables. En effet, le répondant F2 a donné 1, ce qui
s’explique par son ouverture envers les autres cultures et son expérience avec des
personnes d’autres nationalités. La répondante Al a donné 5 a la probabilité
doccurrence et | a I’ampleur de I"impact, pour une criticité de 5. La perception de
cette répondante est influencée par son expérience tres positive avec les fabricants
chinois. L’évaluation du risque d’incompréhension des requis techniques a été
considérée, de maniere générale, moyenne (score moyen : 13,80) par les répondants.
De la méme facon, le risque de perception différente des Chinois envers certains

détails a été considéré moyen (score moyen : 12.28), méme si le répondant F2 n’a
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donné que 1, étant donné son expérience positive avec des partenaires chinois qu’il

considére assez compétents pour comprendre I'importance des clients canadiens des

détails.

Tableau 35
Evaluation des risques li€s aux aspects culturels et sociaux

Q2

Difficultés d'application de
certaines pratiques de
gestion et de controle de

Difficultés de
communication causées
par la différence du
langage ou de ["accent en
langue anglaise
(moyenne = 12.33)

Incompréhension des
requis techniques et de
design de la part des
Chinois

Incompréhension et
difficultés de
communication
(moyenne = 12.23)

Possibilité que les
Canadiens ne
communiquent pas et ne
travaillent pas avec les

Possibilité que les
partenaires chinois ne
prennent pas l'initiative
pour proposer des
innovations ou des
améliorations

Perception différente des
Chinois de certains détatls
(moyenne = 12,28)

qualité (moyenne = 12,27)
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3.1.5  Risques liés a la corruption

Le risque li€¢ a la corruption a ét€ pergu comme faible par nos répondants, car
ils n’ont pas été confrontés a une situation ot ils devaient donner des pots-de-vin pour
faciliter des procédures administratives ou portuaires, et ce, méme s’ils entendent

parler de I’existence de la corruption en Chine.

Tableau 36
Evaluation des risques liés a la corruption

Al A2 Bl B2 C1 C2 DI D2 El E2 F1 F2 Gl G2

Possibilité d'étre obligé de
donner des pots-de-vin 4 1 4 6 2 8 9
(moyenne = 4,8)

3.1.6  Risques liés a I’augmentation du coiit de la main-d’cuvre

Comme on peut le remarquer au tableau 37, tous les répondants se sont
prononcés sur I’augmentation du colt de la main-d’ceuvre, et ce, étant donné que
celle-ci aura des impacts directs sur les objectifs de réduction des coiits de production
que veulent atteindre toutes les entreprises. Par ailleurs, I’examen du tableau 58 a
’annexe B, montre que les niveaux différents de criticité s’expliquent autant par une
probabilité d’occurrence différente que par un impact différent. On ne voit donc pas
de consensus autant sur la probabilité que ces colits augmentent que sur les

conséquences de cette augmentation.

Tableau 37
Evaluation des risques li¢s a I’augmentation du colit de la main-d’ceuvre

Al A2 Bl B2 C! C2 DI D2 EI E2 F1 F2 GI G2

Augmentation significative
du coiit de ta main-d'ceuvre 5 8 16 6 12 15 16 20 12 15 12 I5 15 6
(moyenne = 12.35)
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3.2 Les risques endogénes a I’entreprise

3.2.1  Risques liés a la gestion et a 'inexpérience de [’équipe de direction

Pour le risque d’utilisation des méthodes de communication, de contrdle et
de gestion inappropriées, trois répondants I’ont considéré élevé, mais les autres ’ont
considéré faible ou moyen. De son c6té, le risque de faire le mauvais choix de sous-
traitant de la part des dirigeants est considéré par plus que la moitié d’entre eux
comme élevé ou tres élevé. Toutefois, les répondants B2, C2 et E1 1’on considéré trés
faible ou moyen, car selon eux le processus de sélection qu’ils ont adopté est assez
efficace pour choisir un bon sous-traitant. La possibilité que la phase de sélection
colite plus cher que prévu a €té percue par la moitié des répondants comme faible et
méme trés faible par quatre des répondants. Seulement quatre 1’ont considéré moyen
ou élevé. Cela peut étre expliqué par le fait que les informations sur les sous-traitants
sont disponibles et que certains répondants ont utilisé des facilitateurs ou des bureaux
d’approvisionnement qui ont facilité cette phase et ont réduit |’incertitude concernant
son colit. Par ailleurs, on constate que la possibilité¢ que la phase de prospection dure
plus longtemps que prévu a été¢ percue comme un risque moyen (score moyen :
10,90), car la majorité des répondants incluent les essais et les échantillons dans cette
phase. Ces essais durent en général quelques semaines étant donné la durée des
activités de production et de transport entre la Chine et le Canada. La possibilité¢ que
les informations transmises par les fabricants chinois ne soient pas précises et
complétes a €té considérée moyen ou faible de maniére générale pas les répondants
(score moyen : 10,46). Seul le répondant G2, qui a donné 25, trouvait ce risque tres
élevé, affirmant son insatisfaction des informations transmises par ses partenaires
chinois. De son co6té, le risque de sous-évaluation des colits du projet de sous-
traitance a été percu comme faible ou moyen, puisque la majorité des évaluations
était entre 4 et 12 (score moyen : 11,92). En effet, plusieurs répondants nous ont
confirmé que les informations nécessaires pour évaluer de maniére adéquate les colts

d’un projet de sous-traitance sont de plus en plus disponibles. Dans le méme sens, le
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risque de dépassement des colts de production et I’occurrence de colts cachés est
aussi faible ou moyen, comme le montrent les évaluations de la majorité des

répondants qui se situent entre 6 et 12.

Tableau 38
Evaluation des risques li€s a la gestion et a I'inexpérience de 1’équipe de direction

Al A2 Bl B2 CI C2 DI D2 EI E2 FI F2 Gl Q2

Utilisation de méthodes de

communication, de

controle et de gestion 16 9 3 6 12 20 3 6 15 6 10
inappropriées

(moyenne = 9,6)

Plus de temps nécessaire
pour exécuter le projet de
sous-traitance et clarifier
les exigences

9

Plus de temps nécessaire
pour exécuter le projet de 9
sous-traitance ef clarifier

mauvais choix du sous-
traitant et que celui-ci n'ait
pas les compeétences
nécessaires

{moyenne = 15.9)

Possibilité que
I'information transmise par

le sous-traitant ne soit pas 5 9 16 12 4 9 8 6 1 16 16 9 25
précise, claire et complete

(moyenne = 10,46)

Sous-¢valuation des cofits

de sous-traitance 15 4 25 9 6 8 6 1215 9 4 16 16

Possibilité que la phase de
prospection cotite plus

. 9 4 16 N 4 2 4 1 1 215
cher que prévu
(moyenne = 5,91)
Possibilité que la phase de
prospection dure plus 6 9 16 12 16 2 12 12 3 6 16

longtemps que prévu

Dépassement des cotits de

production et occurrence 6
de coflits cachés
(moyenne = 10,18)
Difficulté de transfert de
CONNAISSances aux sous- 4
traitants chinois
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3.2.2  Risques liés aux ressources humaines

Concernant la possibilit¢ de défaillance dans la gestion opérationnelle des
projets de sous-traitance en Chine, les évaluations de la majorité¢ des répondants se
sont situées entre 8 et 16, ce qui veut dire qu’ils pergoivent ce risque comme moyen
ou élevé. Le répondant E2 a donné 1’évaluation la plus faible qui est 1, car selon Jui,
son entreprise posséde les ressources humaines nécessaires pour réussir ces projets. A
cause de I'inexistence du personnel compétent pour travailler sur ces derniers, la
possibilité qu’il y ait une augmentation des délais est moyenne (score moyen : 11,80),
selon les répondants. Ces derniers ont aussi donné des évaluations moyennes aux
risques d’existence de difficultés de communication et de travail avec les Chinois. Or,
.ils ont considéré élevée la possibilité qu’il y ait des difficultés d’évaluation de la
qualité des produits fabriqués en Chine et qu’il y ait une défaillance dans certains
d’entre eux (trois évaluations supérieures a 16 et un score moyen égal a 17,33). Ce

risque n’a cependant été €valué que par quelques répondants.

Par ailleurs, la possibilité¢ qu’il y ait un mécontentement des employés a
cause du déplacement de la production en Chine a retenu des évaluations différentes
allant de 4 a 20. En effet, pour ceux qui ont attribué des évaluations faibles, les
employés comprennent bien que la sous-traitance est une nécessité pour conserver les

clients et cela leur a été expliqué de plusieurs fagons.

Tableau 39
Evaluation des risques liés aux ressources humaines

Al A2 B! B2 (CI C2 DI D2 EI E2 F1 F2 GI G2

Deéfaillances dans la gestion
opérationnelle des projets de
sous-traitance

(moyenne = 10.66)

6 10 9 2 9 8 116 20 12 4

o

Difficultés & communiquer

avec les Chinois et leur

expliquer les exigences et les 9 15
spécifications techniques

(moyenne = 12,00)
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Tableau 39
Evaluation des risques liés aux ressources humaines (suite)

Al A2 Bl B2 C1 C2 DI D2 EI E2 Tl T2 GI G2

Difficultés d'évaluation de la
qualité des produits
fabriqués en Chine et la
possibilité que ces produits
soient défectueux

(moyenne = 17.33)

Difficultés d'exécution des
plans du projet de sous- 4
traitance

Mécontentement des
employés et diminution de la
crédibilité des dirigeants
(moyenne = 12,20)

Retards dans le
développement des produits
destinés a la fabrication en
Chine

Dépassement des délais de
livraison (moyenne = 11.8)

Dépassement des cotits de
sous-traitance 4 9
(moyenne = 6.,5)

3.2.3  Risques liés aux aspects logistiques el a la diminution du contréle
sur les opérations

Concernant la difficulté de gestion des stocks et l’augmentation de la
quantité et la durée du stockage, un groupe de répondants a donné une évaluation
moyenne et |"autre groupe a donné une évaluation trés élevée. Pour le premier
groupe. c’est presque une certitude que le niveau de stock doit augmenter avec la
sous-traitance, ce qui doit étre prévu. Pour le deuxiéme groupe, avec la distance
géographique et I"augmentation du cycle de production et de transport, il est plus
difficile de gérer les stocks et d optimiser la durée du stockage. De son coté, le risque
de perturbation de la production en Chine a été considéré comme moyen. la majorité
ne ’ont pas subi, et son impact, s’il a lieu, ne serait pas jugé élevé. Le risque de
diminution de la qualité et de livraison de produits non conformes, qui a ét¢ évalué

par 13 répondants, a €té percu par huit d’entre eux comme €élevé ou tres €levé et par
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les autres comme moyen. Cela démontre que les avis sont différents par rapport a la
qualité¢ des produits fabriqués en Chine, méme parfois dans la méme entreprise,
comme c’est le cas pour C1 et C2 qui ont attribué respectivement 20 et 6. Cela peut
étre expliqué par le fait que Cl, qui a une formation en génie industriel et supervise
les activités de fabrication et de controle de qualité, alors que C2, qui est le
responsable financier et ressources humaines, possede moins de connaissance dans le
domaine technique. Le risque que I’intégrité des produits soit touchée lors du
transport ainsi que celui de possibilité que les emballages ne soient pas effectués
convenablement par les sous-traitants ont été considérés faibles. Concernant le risque
d’augmentation significative du colit du transport, il a été évalué en majorité de tres
faible 4 moyen. Toutefois, le répondant B1 I’a considéré comme tres €levé car il a
pris en considération les livraisons par avion dans des cas d’urgence. Par ailleurs, les
dépassements des délais de livraison, de maniere générale, ont été considérés, en
majorité, moyens ou élevés. Par contre, le risque de retards de production de la part
du fabricant chinois a été considéré par la moitié¢ des répondants comme élevé et par
I’autre moitié comme moyen ou faible. lls ont été considérés ainsi par les répondants
de la deuxiéme moiti€, car, selon eux, c’est a I’entreprise canadienne de commander
plus tot et de bien élaborer les commandes pour qu’il n y ait pas de problémes dans la
production en Chine. Le risque de retard de transport de son coté est considéré moyen
ou élevé. De leur coté, les retards causés par les complications et les greves au port de
Vancouver ont été pergus, par trois des quatre répondants qu’ils I’ont évalué, comme

moyen, de méme que les retards causés par la consolidation.



Tableau 40
Evaluation des risques liés aux aspects logistiques et a la diminution du contrdle
sur les opérations
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Al A2 Bl

B2

84

C2

DI D2

I'1

Il

12

Gl

Difficultés de gestion des

stocks et augmentation de 15 9
la durée du stockage

(moyenne = 13.00)

I~
w

20 1

Difficuliés et perturbations
dans ta production au g
Canada (moyenne = 9.57)

9

Diminution de la qualité
des produits fabriqués en
Chine et livraison de
produits défectueux et non
conformes

{moyenne = 13,69)

20

o

20

Les emballages des
produits ne sont pas
conformes aux attentes

L'intégrité des produits
transportés n’est pas
conforme aux attentes
(moyenne = 5.4)

Augmentation du prix du
transport 25
(moyenne = 11,87)

16

Dépassement de délais de
production de la part des
Chinois (imoyenne = 12,76)

6

16

Retards causés par les
conditions climatiques

Retards de livraison a
cause de la consolidation

Retards du transport causes

par des greves au Canada

et des retards au port de 15
Vancouver

(moyenne = 12.00)

Retards du transport de
maniére générale 9
(moyenne = 11.08)

16 2

9

Dépassements des délais

de livraison de maniere 9
générale

(moyenne = 12,7D)

tn

20

—_—
N
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3.2.4  Risques liés aux aspects financiers

LLa possibilité de perturbations de la production et de retards de livraison
causés par I’insuffisance monétaire est un risque faible ou moyen, selon la majorité
des répondants. Seule la répondante DI |'a considéré tres élevé, étant donné le
contexte particulier dans lequel elle a amorcé ses activités en Chine, comme cela a

déja été dit.

Tableau 41
Evaluation des risques liés aux aspects financiers

Al A2 Bl B2 Cit C2 Dt D2 EI L2 FlI F2 GI QG2

Difficultés de la phase de

. o 9
prospection et de sélection

Insuffisance du suivi en
Chine et difficultés 4 faire

. 3
les voyages nécessaires pour ?
effectuer ce suivi
Perturbations de fa
production et relards de 9 112 4 25 10 4 12 1
livraison
3.3 Conclusion et synthése sur les risques évalués

En conclusion, nous compléterons 1’exposé de 1’importance des principaux
risques identifiés dans la section 2.3 de ce chapitre en commentant cette fois-ci leur
criticité. Nous reviendrons seulement sur les risques qui ont été identifiés par
plusieurs répondants (plus de six répondants) et présentés dans cette section pour ne
mentionner que les plus critiques de ceux-ci. Nous prendrons en compte, dans la
démonstration de la criticité, le nombre d'évaluations obtenu pour le risque discuté,
afin de nous permettre de tirer des apprentissages qui pourraient avoir une certaine

capacité de généralisation.

Parmi les risques les plus critiques, associés aux facteurs exogenes, nous

citerons ’augmentation du prix des matiéres premiéres, dont 7 sur 11 évaluations
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sont supérieures ou égales a 15, ainsi que celui d’augmentation des prix de production
de la part du sous-traitant a cause d’événements économiques qui a obtenu des
évaluations supérieures ou égales a 16 par six des huit répondants I’ayant évalué.
Citons aussi le non-respect de la propriété intellectuelle et le non-respect des contrats
et des ententes qui sont considérés par la majorité des répondants comme moyen a
tres élevés et dont plus que la moiti€ des évaluations sont supérieures ou égales 4 12.
D’autre part, les risques relatifs aux aspects culturels et sociaux que nous pouvons
considérer les plus critiques sont premierement celui d’incompréhension et de
difficultés de communication, étant le plus évalué avec neuf des évaluations
supérieures ou €gales a 12, ainsi que celui d’existence de difficultés d’application de
certaines pratiques de gestion et de contréle de qualité, qui a un score moyen de 12,27
avec || évaluations. L autre risque a considérer est celui de perception différente des
Chinois de certains détails, qui a un score moyen de 12,28 évalué par sept répondants.
L’augmentation des colts de la main-d’ceuvre est aussi critique, puisque 9 des

14 évaluations lui correspondant sont entre 12 et 16.

Du coté des risques les plus critiques associés aux facteurs endogénes,
mentionnons celui de sous-évaluation des colits du projet de sous-traitance, puisque
9 des 13 évaluations lui correspondant sont entre 8 et 16. La possibilité que la phase
de prospection dure plus longtemps que prévu est aussi importante, car 7 des
11 répondants I’ayant évalué lui ont attribu¢ des cotes égales ou supérieures ou €gales
a 12. Toutefois, le risque le plus critique lié a la gestion et a I’inexpérience de
I’équipe de direction est la possibilité de faire le mauvais choix de sous-traitant,
puisque huit des évaluations lui correspondant sont supérieures ou égales a 15.
D’autre part, lié aux ressources humaines, mentionnons la criticit¢ du risque de
défaillances dans la gestion opérationnelle des projets de sous-traitance, dont 8 sur 12
évaluations sont entre 8 et 16, ainsi que celle du risque de mécontentement des
employés et de diminution de la crédibilité des dirigeants, qui a obtenu 8 évaluations
sur 10 supérieures ou égales a 8. Par ailleurs, le risque le plus critique associé aux

aspects logistiques et & la diminution du controle sur les opérations est celui de
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diminution de la qualité¢ et de livraison de produits non conformes, car 8 des 13
répondants 1’ayant évalués lui ont attribué des cotes supérieures ou égales a 15. Parmi
les risques déterminants associ€s a ces aspects, nous citerons celui de retards de
production de la part du fabricant chinois, qui a obtenu 10 évaluations sur 13
supérieures ou €gales a 12, ainsi que celui de possibilité de retard de transport avec 8
des 12 évaluations supérieures a 9. Soulignons aussi la criticité¢ du risque de
difficultés de gestion des stocks et d’augmentation de la durée du stockage, puisqu’il

a été pergu supérieur ou égal a 9 par 10 des 12 répondants I’ayant évaiué.

Enfin, signalons I’influence des perceptions des individus sur les évaluations
des risques et les différences des cotes attribuées parfois par des dirigeants de la
méme entreprise. Ces différences ont été plus visibles chez les entreprises B, C et E.
Cela prouve la nécessité de réaliser au moins deux entrevues dans chaque compagnie
étudiée pour arriver a mesurer les risques pouvant compromettre les succes de
certaines décisions. Elles dépendent des contextes des entreprises ainsi que des profils
des répondants et de leur perception générale du partenariat avec les sous-traitants
chinois. Les perceptions des individus peuvent étre influencées par plusieurs
parametres incluant, les biais psychologiques, leur expérience de maniere générale et
celle liée spécifiquement au projet étudié. Nous avons constaté cela, par exemple,
dans I’évaluation effectuée par Cl et C2 du risque li¢ a la qualité des produits
tabriqués en Chine, puisque ces deux répondants ont attribué respectivement 20 et 6.
Les différences de compétences et d’expertise des deux répondants, Cl ayant une
formation technique en génie industriel et supervise le controle de la qualité, alors
que C2 a une formation managériale en finance, peuvent expliquer les écarts de

perception puisqu’ils ne peuvent évaluer les mémes aspects des risques.

Les points de références qui peuvent étre des événements spéciaux ou des
aspects particuliers associés a ce dernier peuvent aussi conditionner de maniere
significative la perception des risques. Cela a été le cas par exemple pour les deux

répondants de ’entreprise B. En effet, Bl qui considere la stratégie de sous-traitance
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un échec se base, comme point de référence, sur un événement important selon lui qui
est la livraison de Chine de hottes ayant une anomalie critique touchant la sécurité des
clients. Par contre, B2 qui pergoit cette stratégie un succes, prend en considération
’ensemble du partenariat avec les sous-traitants chinois en accordant moins

d’importance a un seul événement.

4. PRATIQUES DE GESTION DES RISQUES

Dans cette partie, nous discuterons des différentes pratiques de gestion des
risques mentionnées dans les entrevues, afin de répondre & notre troisiéme question

de recherche qui s’énonce ainsi :

Quelles sont les pratiques utilisées pour gérer les risques identifiés?

Les pratiques de gestion identifiées seront présentées en suivant encore une
fois la catégorisation des facteurs de risque élaborée plus tot. Nous évoquerons a
chaque fois dans notre discussion les risques qu’elles sont supposées traiter.
Signhalons que certaines pratiques, comme nous allons le constater, sont utilisées pour

gérer plusieurs types de risque.

4.1 Les risques exogenes a I’entreprise

4.1.1  Risques liés aux aspects politiques

Comme cela a été dit dans I’évaluation des risques, les entreprises sont peu
préoccupées par les risques liés aux aspects politiques, de sorte que la plupart n’a pas
mis en place de mesures de gestion particulieres. En cas de survenance, elles sont
donc obligées, dans plusieurs cas, de les accepter. Certains des répondants nous ont
confirmé que si, dans [’avenir, ils expérimentent une hausse des salaires causée par

des changements de lois visant a donner plus d’avantages sociaux aux employés et a
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répondre a leur revendication d’amélioration de leur niveau de vie, ils chercheront
d’autres régions du monde pour produire & moindre colt. Cette décision équivaut a
une stratégie d’évitement du risque. Cela a été suggéré par E2, G1 et D1 pour qui le
changement du sous-traitant ou de région de Chine peut étre une bonne solution. Les
entreprises peuvent aussi négocier avec les sous-traitants, d’aprés C2, et trouver des
solutions comme la production de composantes et produits différents, selon FI. De

son coté, le répondant G2 recommande de toujours se tenir au courant de ’actualité

en Chine et des changements liés aux aspects politiques.

4.1.2  Risques liés aux aspects économiques

Parmi les risques li€s aux aspects économiques, la possibilité
d’augmentation des prix de la matiere premiere a été évoquée par plusieurs
répondants. Cette augmentation est gérée par les entreprises en |’acceptant ou en
trouvant des solutions en partenariat avec le sous-traitant afin de diminuer ses
conséquences. Parmi ces solutions, on évoque, selon C1, le changement du design du
produit ainsi que |"utilisation, d’aprés C2, d’une matiere équivalente moins chére qui
remplace celle utilisée. On mentionne aussi la réduction de la quantité utilisée de la
matiere premiere devenue chere (F2). B2 propose de signer des contrats a long terme
alors que G2 conseille d’avoir des clauses concernant cette augmentation. Pour sa
part, G1, considére que, dans certains cas, il est nécessaire d’augmenter les prix des
produits vendus, car en général I’augmentation du prix de la matiére premiere est
mondiale et touche aussi les compétiteurs. Cela est le cas pour le caoutchouc utilisé
par les sous-traitants de I’entreprise G pour fabriquer ses commandes de composantes

de suspension d’automobile.

D’un autre coté, si une inflation importante touche la Chine et provoque une
augmentation des prix de production, les entreprises choisiront de changer de pays
pour produire & moindre colt. Aussi, en prévoyance des difficultés financieres des

sous-traitants a cause de changements économiques dans le pays, D1 recommande de
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procéder a une évaluation minutieuse de la situation financiére du sous-traitant avant
de nouer un partenariat avec lui. Si sa situation est tres difficile, il faudra le changer,
comme proposé par A2, Gl et G2. Dans le cas ou le sous-traitant demande une
augmentation importante des prix a cause de changements économiques dans le pays,
les entreprises, selon les interviewés A2, B2, CI, El, E2 et G1, ont toujours [’option
de changer de sous-traitant ou méme de rapatrier la production au Canada, d’aprés
C1, E2 et E3. Toutefois, certains d’entre eux, comme C2 et G1, ont recommandé de
négocier avec le sous-traitant et d’augmenter le volume de production que |’entreprise
lut commande. D’autres, comme Cl, C2 et FI, proposent le changement des
composantes sous-traitées. De son coté, le répondant D1 rappelle I’'importance de
prévoir une marge dans le budget du projet de sous-traitance pour compenser les

augmentations des prix demandées par les sous-traitants.
4.1.3  Risques liés aux aspects juridiques et légaux

Le premier risque auquel les entreprises doivent faire face est celui du non-
respect des contrats et des ententes en Chine. Or, la majorité de nos répondants
n’utilisent pas de contrats mais seulement des commandes, celles-ci pouvant étre
considérées comme une sorte de contrats. Gl avance que les commandes sont plus
intéressantes que les contrats, car elles sont a court terme et donnent plus de liberté et
de possibilité de changement de sous-traitants au besoin. Le non-respect des ententes,
de maniere générale, ne peut pas €tre géré en ayant recours a la justice, selon E1, E2,
F1 et GI, car les conflits judiciaires en Chine, comme déja mentionné plus haut, ne
sont pas toujours résolus de maniere appropriée en plus d’entrainer des coiits
importants. C’est pour cela que la meilleure fagon pour gérer ce risque, selon CI, D1,
F1 et Gl, est de développer de bonnes relations avec les sous-traitants chinois en les
visitant plus d’une fois par année, en communiquant plus souvent avec eux, d’aprés
C2, et en leur apprenant de nouvelles facons de travailler, selon F1. Bétir une bonne
’relation de partenariat avec ses sous-traitants peut les pousser a respecter les ententes

plus que de les menacer de poursuites judiciaires. De méme, il est important, comme
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conseillé par B2, de confirmer verbalement par téléphone les ententes et les modalités

des commandes avec eux, car selon lui, ils vont davantage respecter cela.

En cas de désaccord et de non-respect des ententes, les dirigeants doivent
essayer de trouver des solutions aux conflits en négociant avec les sous-traitants
chinois. Cependant, cela demande parfois, selon C2, de prouver que ces derniers
n’ont pas rempli leur part du contrat et de les en convaincre. Par exemple, s’ils font
une erreur dans la production, les responsables canadiens doivent prouver que c’était
une erreur de leur part plutdt qu’une défaillance dans la fagon de formuler les requis
techniques de la production. Ainsi, selon C2, I’entreprise canadienne doit formuler

ses commandes avec précision et en utilisant des photos, quand c’est possible.

Par ailleurs, D1 et F1 avancent qu’il est important d’avoir un pouvoir de
négociation sur les partenaires chinois. Cela exige de Pentreprise canadienne, selon
D1, de travailler avec des sous-traitants qui ne sont pas trop grands et pour qui elle est
importante, de sorte que la perte d’'une commande par le sous-traitant le placerait en
difficulté financiére. Dans ce sens, d’aprés F1, il est bénéfique pour un donneur
d’ordres canadien d’augmenter le volume des commandes réservées aux fabricants
chinois, d’année en année, afin de maintenir une importance croissante dans leur
chiffre d’affaires. Aussi, selon A2, pour régler les conflits avec les Chinois, il est utile
d’avoir un employé ou un facilitateur en Chine, car le contact humain sur place
facilite les discussions. A1 suggere, a I'instar de DI, de bien connaitre les lois en
Chine et de définir dans les contrats les endroits ou les litiges judiciaires se
régleraient en cas de conflits, et ce, étant donné que certaines régions sont moins
internationalisées que d’autres. Les entreprises peuvent aussi avoir recours a des
avocats ou des conseillers, comme mentionné par B2, C1 et C2, pour prendre en
charge les conflits et rédiger les clauses de contrats ou pour négocier avec les sous-
traitants en cas de désaccord. Or, la meilleure protection demeure la bonne sélection

du sous-traitant par un processus rigoureux (A2).
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L’autre point important est celui du non-respect de la propriété intellectuelle,
qui peut étre géré, selon A2, C2 et F1, encore une fois en développant une relation de
partenariat et de confiance avec les sous-traitants. Néanmoins, B1, F2 et G avancent
que la meilleure facon de se prémunir contre ce risque est de ne pas sous-traiter la
fabrication de composantes ou de produits représentant un avantage compétitif pour
I’entreprise canadienne et s’appuyant sur une technicité spéciale qui peut étre copiée
par les Chinois. En effet, d’aprés C2, I’entreprise canadienne doit garder la
production a valeur ajoutée au Canada et ne doit pas sous-traiter, selon Bl et F2, la
fabrication d’une innovation. De méme, G2 rappelle que les responsables canadiens
doivent éviter d’exposer aux sous-traitants chinois les éléments de conception et de
développement du produit et ne montrer que la fagon de le fabriquer. Il ajoute qu’il
existe des manieres permettant de ne pas divulguer le savoir-faire pour qu’il ne soit
pas copi€. D’un autre cOté, pour éviter le non-respect de la propriété intellectuelle, il
est important d’avoir un suivi rigoureux chez le sous-traitant. Pour A2, le risque est
encore mieux géré si ¢’est un employé en Chine ou un facilitateur qui est responsable
des inspections sur place. Les dirigeants doivent aussi penser a inclure, selon B2 et
C2, des clauses spécifiques dans les contrats et des engagements signés de la part des

sous-traitants, ceci sans oublier de breveter les innovations.

4.1.4  Risques liés aux aspects culturels et sociaux

L’un des risques les plus importants dans cette catégorie est celui
d’incompréhension entre les Canadiens et les Chinois a cause principalement de la
différence culturelle mais aussi de la différence de langue de communication. Pour
réduire les conséquences de la différence de langue, un interprete, selon les
interviewés Al, B2, ClI, C2 et G2, est une bonne solution. Toutefois, 1’utilisation
d’un interpréte pour certaines discussions techniques peut étre inefficace si celui-ci ne
comprend pas |'industrie de [I’entreprise concernée. C’est pour cela que les
répondants A2, Cl, C2 et G2 conseillent d’avoir des interprétes qui ont des

connaissances techniques dans le domaine de I’entreprise canadienne. Dans certains
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cas, les partenaires chinois parlent anglais, mais sans vraiment maitriser la langue ou
sans avoir un accent compréhensible par les Canadiens, ce qui exige de ces derniers,
selon A2 et E2, de communiquer lentement et clairement avec ces partenaires et étre
siir que les messages sont compris des deux cdtés. Ainsi, selon Fl, les dirigeants
canadiens doivent apprendre a discuter avec les Chinois et fournir plus d’efforts pour

faire passer les messages.

Le répondant A2 mentionne que la meilleure fagon de réduire les risques dus
aux différences culturelles est d’abord d’admettre I’importance des différences entre
les deux peuples. La majorité des répondants confirment aussi la nécessité d'essayer
de mieux comprendre la culture chinoise pour apprendre comment se comporter et
communiquer avec eux. Certains des interviewés, comme ceux de ’entreprise C, ont
suivi des formations qui Jeur ont servi a connaitre un peu plus la Chine, ses traditions
et ses moeurs, ce qui a été aussi recommandé par G2. Cependant, selon A2 et F1, ce
genre de formation ne peut remplacer I’interaction directe avec les Chinois et
’expérience qu’on peut accumuler en traitant des affaires avec eux, d’ou la
pertinence des voyages en Chine. D aprés A2, c’est cette interaction qui permet de
comprendre leur fagon de penser et de travailler pour apprendre & mieux interagir et a

Communiquer avec cux.

Cl1 et DI proposent de développer de fortes relations humaines avec les
partenaires chinois et ne pas focaliser uniquement sur les éléments contractuels du
partenariat. A ce propos, F2 souligne que cette relation doit se baser sur I’honnéteté et
le respect, ceci en essayant de ne pas mettre ses partenaires dans de mauvaises
situations. Dans ce sens, B2 avance que le bureau d’approvisionnement de leur
groupe les a beaucoup aidés a faciliter la relation d’affaires et & communiquer avec
les Chinois. La méme chose pour G1 et FI qui avancent que leurs agents les ont aidés
a traduire des documents, a intervenir en cas de difficultés et a comprendre la culture
chinoise. Certains interviewés, comme A2, Cl, G] et G2, recommandent d’engager

des employés en Chine pour faciliter la liaison. Ces employés devraient €tre de
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préférence, selon Cl, des personnes possédant la double culture, ou des Chinois

maitrisant I’anglais, d’apres G1.

De méme, pour que les exigences de |’entreprise canadienne et ses requis
techniques soient bien compris, il est important, selon A2, B2, E2, Gl et G2, de
confirmer et de répéter plusieurs fois le message ainsi que de bien étoffer les
commandes en ¢étant détaillé, clair et précis. Al, C2 et E2 recommandent d’utiliser
des photos et des dessins, si nécessaire. De méme, il serait bénéfique de passer deux a
trois semaines chez le sous-traitant en Chine, selon B2, pour mieux expliquer les

exigences.

Afin de traiter le risque d’incompréhension de |’importance de certains
détails, il est nécessaire, selon D1, d’habituer les partenaires chinois aux standards de
qualité¢ de I’entreprise canadienne et de les convaincre, d’aprés Al, de I’importance
de la précision. Par ailleurs, concernant le manque d’application de méthodes
appropriées de gestion et de contrdle de qualité chez le sous-traitant chinois, les
dirigeants seront obligés, dans certaines situations, selon B2, CI et F1, d’effectuer
plusieurs voyages pour former les employés chez le sous-traitant et faire eux-mémes
les vérifications et le suivi sur place dans I'usine chinoise. Aussi, pour traiter ce
risque de difficultés d’application des méthodes appropri€es de travail, E1 rappelle
I’importance de bien choisir le sous-traitant en vérifiant ses capacités techniques et de
contrdle. Dans certains cas, selon GI, il est indispensable d’obliger les sous-traitants
chinois a faire les inspections de qualité, ceci en leur montrant les fagons de faire et

en leur envoyant les machines nécessaires a ces inspections.

Li¢ aussi aux différences culturelles, il faut revenir sur le fait que les
partenaires chinois ne possédent généralement pas, d’apres les répondants C2, B2 et
G2, un grand sens de I’initiative et ne proposent pas de solutions ou d’innovations.
Pour traiter cette situation, les méme répondants suggérent d’essayer de trouver la

meilleure fagon de travailler et communiquer avec ces partenaires ainsi que de les
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inciter a étre plus impliqués dans le partenariat de sous-traitance, et ce, non seulement
au niveau de I’exécution du contrat de production, mais aussi au niveau de
I’innovation et de la proposition de nouvelles idées. Enfin, comme mentionné plus
haut, les Chinois ne sont pas toujours capables' de dire non, ce qui demande aux
dirigeants et employés canadiens, selon la majorité¢ des interviewés, de s’assurer
qu’ils ont regu le bon message des sous-traitants et que la réponse donnée par ces

derniers est compatible avec leurs intentions.
4.1.5  Risques liés a la corruption

La majorité des répondants nous ont confié que s’ils sont obligés de donner
des pots-de-vin, ils préféreraient changer de pays que de s’impliquer dans des
pratiques de corruption, et ce, pour des raisons éthiques. Dans certains cas, comme
mentionné par A3 et B2, les entreprises sous-traiteraient dans d’autres pays, surtout si

les pots-de-vin sont coliteux, selon A3.
4.1.6  Risques liés a I’augmentation du coiit de la main-d’ceuvre

Concernant [|’augmentation du colit de la main-d’ceuvre, A2 et G2
recommandent de surveiller I’augmentation des salaires. Les interviewés B1, B2, C2,
D1 et F2 ont affirmé qu’ils changeront soit de région en Chine, les salaires n’étant pas
les mémes partout, soit de pays, pour conserver un avantage sur ces colits. Les
répondants C1 et A2 proposent de changer de sous-traitant s’il le faut. Pour leur part,
G2 et D2 conseillent de ne rien faire et de subir [’augmentation. Néanmoins, cela est
raisonnable si I’augmentation n’est pas importante; dans le cas contraire, G2 propose
d’augmenter les prix des produits vendus au Canada et F1 et F2 conseillent de
changer les produits ou les composantes sous-traitées en Chine pour diminuer
I’influence de I’augmentation des salaires dans ce pays. De leur coté, C2 et F2
suggérent de se concentrer sur des produits a valeur ajoutée fabriqué au Canada pour

ne pas dépendre du coiit de la main-d’ceuvre.
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4.2 Les risques endogénes a ’entreprise

4.2.1  Risques liés a la gestion et a l’inexpérience de I’équipe de direction

Afin de réduire I'impact de I’inexpérience de |’équipe de direction a gérer
des projets de sous-traitance en Chine, les entreprises peuvent avoir recours a des
consultants, selon C1, C2, E2 et G2, a des facilitateurs, d’aprés A2, C1 et G1, et a des
agents ou des bureaux d’approvisionnement en Chine, selon Bl et GI. Les
répondants C1, C2 et F2 recommandent d’avoir recours a des organismes
gouvernementaux canadiens qui ont ’expertise nécessaire et qui aident les entreprises
aréaliser ces projets. C1 et G1 ajoutent qu’il serait bénéfique d’utiliser un facilitateur,
surtout au début du projet avant de travailler directement avec les partenaires chinois.
L’entreprise canadienne peut aussi recruter un employé, selon le répondant F1, pour
se charger du projet. Il ajoute que cet employé devrait étre Chinois de préférence,
pour qu’il ait une facilit¢ de communication avec les partenaires chinois. De méme,
selon C1, C2 et DI, les dirigeants canadiens devraient se documenter et chercher
I’information en assistant a des s€minaires ou en communiquant, selon Al et E2, avec
des personnes qui ont déja eu une expérience internationale en Chine, surtout s’ils

décident de gérer ce projet eux-mémes.

De leur coté, A2, FI et F2 avancent qu’il est important de s’impliquer
graduellement dans la stratégie de sous-traitance en Chine, et ce, pour acquérir de
I’expérience et se familiariser, petit a petit, avec les facons de faire de ce pays. La
formation, selon C1, C2, El, E2 et G2 est aussi une bonne pratique de gestion du
risque pour combler I’inexpérience. Toutefois, elle ne permet d’apprendre que des
notions théoriques sur les affaires et la culture chinoise et ne peut pas remplacer
I’expérience sur le terrain des consultants, des facilitateurs ou des dirigeants eux-
mémes. D’un autre coté, il faut retenir que malgré le fait que le recours a des experts
extérieurs facilite la gestion du projet de sous-traitance et la rapidité de son exécution,

le lancement et la gestion de ce projet par les dirigeants de I’entreprise eux-mémes



peuvent favoriser I’acquisition rapide d’une expérience essentielle, comme dans le

cas de DI.

Par ailleurs, afin de bien entamer la phase de prospection et de sélection des
sous-traitants, la connaissance du milieu des affaires chinois facilite la planification et
la préparation, selon A2, EI, E2 et G1. Un expert extérieur peut étre encore une fois
tres utile dans cette phase, d’apres A2, BI, B2, Cl1 et DI. Si ce n’est pas possible
d’avoir recours a ce genre de services, les responsables peuvent chercher les bonnes
informations auprés des gens d’expérience, selon A2 et E2, et ce, pour se fixer des
objectifs réalistes au niveau de la durée et des colts de la prospection. Aussi, les
dirigeants ne doivent pas oublier, selon Al, de prévoir des voyages dans le budget de
la phase de prospection et d’inclure, d’apres C1, la période des premiers essais pour

tester les sous-traitants.

Avec I'importance que représente la phase de prospection, les interviewés
proposent de la mener de maniere réfléchie, et ce, en planifiant un processus de
sélection, selon CI, et en préparant, d’aprés Gl, un cahier des charges avec des
spécifications précises et claires. Les répondants C1, D1 et D2 rappellent la nécessité
de visiter les usines des sous-traitants pour valider les informations que ces derniers
ont fournies. De leur c6té, Al, Bl, B2, C2, F1, G1 et G2 recommandent, avant la
sélection, de visiter plusieurs sous-traitants en Chine, d’effectuer des audits
commerciaux et d’évaluer leurs compétences, leur processus de production, leur
systeme de controle de qualité, leurs équipements, leur structure, leur capacité de
communication ainsi que leur expérience. D’aprés D2, Internet est un des moyens
pour collecter certaines de ces informations. Il est nécessaire aussi de vérifier, selon
F1, qui sont les clients du sous-traitant et leur taille, car si ses clients sont de grande
taille, ’entreprise canadienne peut ne pas avoir la priorité au niveau du service et de
la livraison de la marchandise. Dans le méme sens, il est important de choisir, selon
CI et GI, un sous-traitant qui n’est ni trés grand ni trés petit, car s’il est trés grand,

les commandes de la PME canadienne ne seront pas importantes pour lui, mais s’il
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est trés petit, il peut ne pas avoir les compétences nécessaires pour fabriquer des
produits avec la qualité attendue. De méme, d’apres Fl, les dirigeants canadiens
doivent éviter de choisir un sous-traitant qui fabrique pour leurs concurrents, car cette
situation peut engendrer des conflits d’intéréts pour ce sous-traitant au niveau de la
priorisation des commandes a livrer. Or, il est utile, selon Bl et G2, avant de
sélectionner les meilleurs des sous-traitants, d’effectuer des essais chez plusieurs

d’entre eux en demandant des échantillons et des petites commandes.

Ainsi, une qualification approfondie des sous-traitants permet d’identifier
ceux qui ont le plus de potentiel pour livrer des produits de qualité, fournir un bon
service et batir un partenariat réussi avec I’entreprise canadienne. Néanmoins, dans le
cas ou |’entreprise n’a pas choisi le bon sous-traitant et que celui-ci ne soit pas au
niveau des attentes, elle doit essayer d’abord, selon Bl et E2, de régler avec lui les
problemes rencontrés et ’aider a améliorer sa performance avant de penser a le

changer, et ce, étant donné les coiits que le changement peut occasionner.

Concernant la possibilit¢ que I’information donnée par le sous-traitant ne
soit pas précise et complete, Al et B2 insistent sur I’importance de faire préciser les
informations données par les sous-traitants chinois a chaque fois que celles-ci ne sont
pas claires et de s’assurer aussi, selon Cl, DI et D2, que la documentation de
I’entreprise canadienne et ses exigences sont aussi précises. Il est utile, dans certains
cas, comme suggéré par B2, de donner des exemples au sous-traitant de la fagon dont
entreprise veut [I’information. Ce répondant avance qu’il faut demander
I’information de plusieurs fagons pour trouver la bonne fagon de la poser. F2 ajoute
qu’il est important de poser les bonnes questions pour que les fabricants chinois
vérifient leurs données. Le répondant D1 rappelle, par exemple, qu’il faut confirmer
les réponses surtout lorsqu’ils disent oui a quelque chose pour éviter la confrontation.
Dans certains cas, selon A2, CI et E2, il est nécessaire d’effectuer des inspections sur
place pour vérifier certaines informations données par le sous-traitant. D’un autre

coté, F1 et F2 rappellent qu’il serait bénéfique de travailler avec un agent ou une
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firme qui fait les vérifications sur place. G1 ajoute qu’avoir un employé chinois de
I’entreprise canadienne qui fait ces vérifications chez le sous-traitant est une tres
bonne option. Toutefois, le plus important est de batir une bonne relation avec lui,
selon D1, pour éviter de recevoir des informations imprécises et incomplétes. Aussi,
il est important, selon la méme répondante, d’€tre réaliste dans ce qu’on lui demande

au niveau de la production et ne pas demander plus que sa capacité de fabrication.

Par ailleurs, parmi les risques liés a I’inexpérience de I’équipe de direction, il
y a celui de sous-évaluation des colts. Ce risque peut étre géré en effectuant, selon
Al, A2 et E2, une étude approfondie des colits liés aux projets de sous-traitance sans
oublier les colits cachés tel que les voyages et les colits de non-qualité, comme
mentionné par E1. Les interviewés Al, A2, C2, E2 et F2 recommandent de prévoir
une marge de sécurité pour couvrir les colits imprévus. Cette marge peut €tre environ
de 15% a 30 %, selon les répondants Al et C2. Afin d’effectuer une bonne
évaluation des colts associ€s aux projets de sous-traitance, il est bénéfique, encore
une fois, de bien se documenter, selon D1, de suivre une formation, selon Bl, C1 et
E2, d’avoir recours, selon B2 et E2, a un consultant ou recruter une personne qui a
une bonne expérience dans les affaires internationales, surtout avec la Chine. Lors de
I’évaluation des colits du projet de sous-traitance, selon Bl, il est nécessaire aussi
d’estimer le temps de travail alloué a ce projet et le personnel qui lui est affecté par
I’entreprise canadienne, car cela doit étre considéré comme un colit de plus. Dans ce
sens, B2 ajoute que pour ne pas faire travailler davantage les employés de I'usine au
Canada et augmenter les heures de travail consacrées aux produits ou composantes
recus du sous-traitant chinois, il est préférable d’effectuer les validations de design
des produits et les vérifications concernant leur conformité sur place en Chine. Il est
important, avant cela, selon le méme répondant, de connaitre plus de détails sur le
processus de validation de production et de controle de qualité du sous-traitant
chinois. De maniere générale, selon les interviewés Al, F1 et F2, ’estimation des
colits et du temps de travail associés aux projets de sous-traitance en Chine ne doit

pas étre trop optimiste et doit considérer le scénario le plus pessimiste pour étre en
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mesure de traiter les imprévus. Sur le méme sujet, C2 avance que leur entreprise, afin
de maitriser les colts liés aux projets de sous-traitance en Chine, a congu un centre de

profit spécifique pour ces projets.

4.2.2  Risques liés aux ressources humaines

Le manque d’employés compétents pour travailler sur le projet de sous-
traitance représente un handicap déterminant pour la réussite de celui-ci. Ainsi, le
recrutement d’employés ayant une expérience internationale, spécialement avec la
Chine, est I’une des options intéressantes, selon Al, A2, B1, C2 et F2. L autre option
est celle des formations spécialisées, comme évoqué par A2, B2, C1, C2, DI, E2, Gl
et G2, tel que celles sur la standardisation internationale, sur la culture chinoise et sur
les pratiques d’affaires en Chine. Aussi, les entreprises ont la possibilité de budgéter,
selon D1 et G1, des voyages de certains de leurs employés pour qu’ils établissent des
contacts directs avec les Chinois, apprenant leurs méthodes de travail et la réalité
dans ce pays ainsi que pour qu’ils visualisent leurs installations et leurs processus de
production. Une autre pratique importante pour combler I’inexpérience de certains
employés, mentionnée par A2, est le transfert de la part des dirigeants et des
employés expérimentés de leur expérience aux autres employés. Ces dirigeants et
employés expérimentés doivent aider ces derniers a s’adapter, selon C1 et D2, a la

gestion opérationnelle des activités et les superviser dans leur gestion de ces activités.

Le plus important, selon G1, est de faire comprendre aux employés qu’ils
doivent se comporter différemment avec les partenaires chinois. Dans ce sens, il est
nécessaire de les convaincre de I'importance de batir une bonne relation avec les
partenaires chinois, d’apres B2, F1, G1 et G2, et d’étre précis et détaillé dans leurs
communications, selon A2. Or, d’aprés G1, il faut du temps pour que les employés
comprennent comment travailler avec les Chinois, c’est pour cela que A2

recommande de commencer graduellement et laisser ses employés acquérir de
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’expérience petit a petit. De son c6té, E1 propose de recruter un agent au début en

attendant que ’expérience des employ€s se développe.

Par ailleurs, le déplacement de la production en Chine peut provoquer,
comme mentionné plus haut, un mécontentement des employés québécois et causer
une diminution de leur production. Cela peut étre traité, selon B1, C1, C2, E1, F1, F2,
Gl et G2, en expliquant aux employés I’importance de la sous-traitance en Chine et
comment elle peut augmenter le chiffre d’affaires de I’entreprise. Les dirigeants
doivent communiquer, tel que recommandé par la majorité des répondants, les
avantages au niveau de la réduction des coflits que peut apporter la fabrication en
Chine et comment la sous-traitance peut aider I’entreprise a garder ses employé€s au
lieu de les licencier. Les entreprises B, C, E et G ont organisé des réunions pour
discuter des projets de sous-traitance et rassurer leurs employés afin de ne pas perdre
leur confiance et leur respect. Le répondant E1 les a rassuré que si ’entreprise doit
licencier du personnel pour lancer le projet de sous-traitance en Chine, celle-ci
n’adoptera pas ce projet. De leur coté, Bl et E2 suggérent d’éviter de sous-traiter en
Chine si I’entreprise est obligée de licencier des employés. Dans le cas ou elle doit
réduire le personnel dans certains départements, il est important, selon E2, qu’elles
essayent de les relocaliser dans d’autres départements et les aider en cas de

licenciement.

4.2.3  Risques liés aux aspects logistiques et a la diminution du contréle sur les
opérations

Pour combler la distance et le fait que I’entreprise n’a pas de controle sur la
production en Chine, les interviewés recommandent un suivi permanent des
opérations en Chine. Selon EI et E2, il est indispensable de recevoir des comptes
rendus hebdomadaires ou journaliers des avancements des travaux dans les usines
chinoises en utilisant, selon E2, dans certains cas, des photos ou méme des vidéos, si

nécessaire. La majorité des entreprises effectue un suivi hebdomadaire. De son coté,



DI propose de développer des mécanismes de contréle a différents niveaux et Gl
suggere d’avoir une présence en Chine. De méme, A1, C1 et C2 conseillent, encore
une fois, d’€tre bien organisé, trés clair et minutieux dans [’€laboration des
commandes et de la documentation ainsi que d’adapter cette documentation aux
caractéristiques du sous-traitant chinois. D’un autre co6té, batir une bonne relation
avec les sous-traitants chinois représente une pratique déterminante, selon C2 et Fl,
pour pourvoir régler des problémes en partenariat avec eux comme, par exemple, les

problémes de qualité et les retards de livraison.

Concernant les préoccupations au niveau de la qualité, le fait d’avoir un
facilitateur ou un représentant de I’entreprise en Chine permet de faire des controles
sur place sur la conformité et la qualité des produits. Selon A2, B1, B2, C2, El et G1,
effectuer ces inspections est la meilleure fagon de s’assurer de la conformité. Ce
genre d’inspection peut étre coliteux mais elles sont nécessaires, surtout pour certains
produits comme les produits électroniques, selon les dirigeants de I’entreprise C. Cl1
avance que, dans certains cas, effectuer des inspections en Chine coiite moins cher
que de recevoir une marchandise non conforme. C’est le cas de I’entreprise E qui est
obligée d’effectuer des retouches colteuses aux moules qu’elle regoit de Chine, car
elle ne les inspecte pas sur place chez le sous-traitant. La répondante D1 rappelle
qu’il faut étre rigoureux et exiger des hauts standards des sous-traitants chinois
comme condition pour ne pas rompre le partenariat avec eux. Elle avance aussi qu’il
est bénéfique de ne pas donner la totalité du paiement de la marchandise a I’avance et
de laisser un pourcentage au moment de la livraison de celle-ci. Cela permet d’avoir

un pouvoir de négociation et un moyen de pression, selon elle.

C2 recommande d’effectuer un contrdle de qualité tout au long du processus
de production. La meilleure fagon de faire ce controle et vérifier le déroulement du
systeme de production est d’avoir, comme recommandé par F1, une personne dans ce
pays qui travaille pour I’entreprise. Par ailleurs, il est nécessaire aussi d’effectuer un

contrdle de la qualité a la réception de la marchandise de Chine, selon C1, C2, F2, El
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et G2, pour étre sr de livrer une marchandise conforme aux attentes des clients. Le
répondant B1 nous a affirmé qu’ils ont déja vécu d’importantes déficiences dans des
hottes regues de Chine. Aussi, il y a la possibilité, selon les interviewés, d’aider les
Chinois a instaurer un systéme de controle de qualité dans leur usine et a transmettre,
selon Al et A2, les bonnes pratiques de gestion et de contrdle via une formation et

une communication permanente.

Cependant, dans le cas ou la marchandise arrive au Canada avec une
mauvaise qualité¢ ou non conforme aux attentes, G| conseille d’essayer de trouver une
solution en discutant avec le sous-traitant et en aidant parfois a payer la livraison
d’une nouvelle marchandise par avion dans un cas d’urgence. De son coté, F1 avance
que dans ce cas, les dirigeants doivent négocier avec le sous-traitant pour avoir un
crédit, une réduction ou la livraison d’autres produits par avion. Dans le cas d’erreur
de la part du sous-traitant, les dirigeants de I’entreprise doivent, selon D1 et D2,
prouver cette erreur en utilisant parfois des prototypes ou des dessins. Toutefois, les
discussions et les négociations nécessitent, encore une fois, une bonne relation avec le
sous-traitant, comme recommandé par F1. C’est pour cela que D1 suggere de
travailler avec les mémes sous-traitants pendant longtemps, car la relation devient de

plus en plus solide avec le temps.

De méme, si les produits regus du sous-traitant chinois sont non conformes,
G2 rappelle que I’entreprise canadienne doit aviser son client de la situation pour voir
si la non-conformité est tolérable et pour I’informer du retard qu’il peut y avoir. Ces
retards peuvent étre causés par les retouches que ’entreprise doit effectuer, comme
mentionné par Gl, ou par |’attente d’une nouvelle livraison de produits conformes.
Parfois, I’entreprise peut demander, selon G2, une dérogation aupres du client
concernant le produit, s’il y a des erreurs tolérables. Dans le cas ou le sous-traitant
fabrique des produits de tres mauvaise qualité, I’entreprise serait obligée de le
changer, selon El et G1, ce qui n’est pas la meilleure solution. C’est pour cela qu’il

est important de procéder a une évaluation minutieuse des sous-traitants, selon ClI,
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B2, E1 et Fl, en les auditant convenablement et en comprenant en détail leur

processus de production.

D’autre part, pour faire face au retard de la production, les interviewés A2,
B2, C2, D1 et D2 recommandent un suivi continu des opérations en Chine afin d’étre
en courant de I’avancement de la production arrivée. Il est nécessaire, selon B2, de
relancer le sous-traitant et s’assurer, d’apres C1 et C2, que la production se fait a
temps. Cela permet a I’entreprise de résoudre avec les sous-traitants des probleémes
probables qu’ils peuvent rencontrer comme, par exemple, le manque de matiere
premicre. C2 nous a confié qu’ils ont déja envoyé de la matiére premiére en Chine
pour aider leur sous-traitant a livrer leur marchandise a temps. Par ailleurs, il est
important, selon G2, d’expliquer au sous-traitant I’importance du respect des délais
de livraison, mais de s’adapter aussi, selon A2, a sa capacité de production. Pour
anticiper les retards de production, I’entreprise doit, selon Gl1, planifier
minutieusement les niveaux de ses inventaires. Elle doit prévoir, d’aprés Bl et Cl,
une alternative comme contingence et prévenir encore une fois les clients, tel que
recommandé par E2. Aussi, selon Al et C1, elle doit ajuster ses plans dans son usine
canadienne quand des problémes de fabrication surviennent chez le sous-traitant

chinois.

Encore une fois une bonne relation de partenariat avec le sous-traitant
permet, selon la majorité des interviewés, d’éviter des retards dans la production en
Chine et des dépassements de délais de livraison. En effet, les sous-traitants chinois,
pour des raisons culturelles et d’affaires, ne dévoilent pas toujours qu’il y a un
probléme. Ainsi, une relation étroite de partenariat permet d’inciter les Chinois a

s’ouvrir davantage a la collaboration avec les dirigeants canadiens.

Pour le retard de transport, C1 et E1 avancent que le suivi est aussi trés
important pour prévoir ce retard et utiliser une alternative locale, selon C1, ou

communiquer avec les clients, d’aprés E2, afin de les informer, car dans certains cas,
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comme mentionné par D1, I’entreprise ne peut que subir ces retards, tel ceux li€s aux
conditions climatiques. Aussi, les dirigeants, selon CI et C2, doivent choisir une
compagnie de transport compétente qui fournit un bon service, qui a des départs
réguliers et qui donne les informations nécessaires a ses clients quand ils en ont
besoin. De méme, selon F1, il est important d’entretenir une bonne relation avec la
compagnie de transport pour recevoir un bon service. Tel que mentionné par C1 et
El, les dirigeants sont incités a suivre les nouvelles sur les conditions climatiques et
concernant les ports chinois et canadiens pour €tre en courant des greves dans ces
ports et des événements pouvant causer des retards. De maniere générale, a cause de
la distance géographique, la diminution de contréle et I’augmentation de la durée du
cycle de production et de transport de la marchandise, il existe plus de possibilités de
retards soit au niveau de la production ou du transport, ce qui oblige les entreprises a
augmenter leur niveau de stock, comme mentionné par la majorité¢ des répondants.
Ainsi, selon A2, B1, B2, C1, F1, GI et G2, il est important de s’ajuster et de prévoir
cette augmentation. Cela nécessite de bonnes analyses statistiques et des bons

rapports de vente, selon D1, ainsi qu’une bonne planification, selon A2, Gl et G2.

Dans le méme sens, comme ¢évoqué par Bl, C2, D2, Fl, G2 et E2,
I’augmentation des délais et les possibilités de retards poussent les entreprises a
programmer une marge de temps avant la livraison finale aux clients canadiens ou
avant le lancement de certains processus de production dans ’usine canadienne. Les
répondants Al et E2 nous ont affirmé qu’ils programment deux a trois semaines de
libre entre I’arrivée des produits de Chine et la livraison chez les clients au Canada.
D’autres répondants, comme F1, F2 et G2, ont déclaré qu’ils essaient de commander
la fabrication des produits en Chine le plus tot possible pour que la livraison finale ne
soit pas retardée et afin de préserver leur bonne image aupres des clients. Dans le cas
ou il y a un retard dans la livraison de composantes fabriquées en Chine, Al et G2
avancent qu’il est indispensable d’identifier les priorités dans |'usine canadienne et
retarder certains processus de production, et ce, afin de minimiser les conséquences

inhérentes aux retards. Ainsi, une bonne planification et une bonne gestion logistique



204

sont indispensables, d'aprés C2 et G2, pour réduire les impacts des retards de

livraison.

D’un autre coté, concernant le colit de transport et puisque les différences de
colts sont rarement substantielles sauf dans le cas ou I’entreprise est obligée d’avoir
recours a la consolidation, les interviewés recommandent encore une fois de choisir
une bonne compagnie de transport pour que le service soit au niveau des attentes. B2
conseille d’avoir des contrats détaillés avec la compagnie de transport et F2 suggere
de se garder une marge pour couvrir I’augmentation des colits de transport. De leur
coté, G1 et G2 nous ont confirmé qu’ils utilisent un agent qui s’occupe du transport et
de la consolidation. Il faut signaler que I’entreprise peut utiliser le transport aérien en
cas d’urgence sauf que c’est plus coliteux. Concernant I’emballage de la marchandise,
le répondant B2 avance qu’il est nécessaire de bien préciser les requis a ce sujet a
I’entreprise chinoise et clarifier les conditions de transport au transporteur afin
d’éviter que I’intégrité des produits soit touchée au court du trajet entre la Chine et le
Canada. Selon le méme répondant, dans le cas ou les boites sont écrasées, I’entreprise

peut demander un crédit au transporteur.

4.2.4  Risques liés aux aspects financiers

Selon Al et FI, ’entreprise canadienne doit étre dans une bonne situation
financiére avant de penser fabriquer en Chine. A1, C1 et C2 avancent que |’entreprise
canadienne doit maitriser son métier et régler les difficultés de gestion et les
problémes financiers avant d’adopter un projet de sous-traitance dans ce pays, étant
donné les imprévus qui peuvent survenir tout au long du projet et surtout au moment
du lancement et de la période de prospection. D’ailleurs, la majorité des répondants a
souligné qu’il est important de budgéter une marge de sécurité sur le budget initial
pour éviter les conséquences des colits imprévus. De son cdté, le répondant B2
suggére qu’il serait préférable que sa direction augmente le budget alloué a celui-ci.

Cette augmentation est nécessaire pour prévoir, selon F2, une marge de plus pour le
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fonds de roulement et pour les voyages qui permettent, d’apres Al et B2, de suivre la
production en Chine et de former les employés chinois. En effet, d’aprés F2, ces
voyages permettent de suivre une gestion proactive et éviter plusieurs problémes et
- risques, comme ceux de qualité. Le budget des voyages, comme mentionné par DI,
permet aussi d’envoyer des employés canadiens en Chine pour comprendre la culture
chinoise, les pratiques d’affaires et les méthodes de travail. Par ailleurs, les
interviewés C2, E2 et G2 affirment qu’il est toujours possible de chercher des moyens
de financement auprés des banques et d’autres partenaires financiers a condition que
I’entreprise soit en bonne santé financiére. Cependant, selon Al et FI, il est

préférable de s’autofinancer pour ce genre de projet.
4.3 Conclusion et synthése sur les pratiques de gestion des risques

Pour conclure cette partie, nous présentons un résumé des pratiques de
gestion des risques relevées lors de nos entretiens (voir tableaux 42 a 52). Ces
pratiques seront classifiées selon trois types de stratégies de réponses présentées a la
figure 4 (p. 67, 17 partie), a savoir la mitigation, la contingence et I’évitement. Les
deux autres stratégies, étant |’acceptation et le transfert, ne seront pas inclues, car les
pratiques leur correspondant consistent seulement a accepter les risques et a transférer
leur contréle a une autre organisation comme une compagnie d’assurance. Aussi,
pour mieux comprendre la portée de chaque pratique relevée, nous les associerons
aux principaux risques qu’elles permettent de contrdler ou de diminuer. Signalons
que nous utiliserons les chiffres romains pour indiquer les pratiques de gestion des
risques afin de faciliter leur présentation dans les tableaux 47 a 52 et que les pratiques
utilisées pour mitiger les risques seront classifiés selon le moment ou elles doivent
étre entreprises tout au long du processus d’adoption du projet de sous-traitance en
Chine. En effet, certaines actions doivent étre entreprises avant la décision finale de
sous-traitance afin de faciliter celle-ci, d’autres sont liées davantage & la phase de
prospection et de sélection des sous-traitants ainsi qu’au démarrage du projet. La
troisiéme catégorie de pratiques a pour objectif de mitiger des risques tout au long de

Iactivité.
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Tableau 42
Pratiques et actions utilisées pour la mitigation des risques et & entreprendre avant le lancement du projet de sous-traitance
en Chine
[.  Faire une étude approtondie sur les différents aspects li€s au projet de sous-traitance en Chine et sur le fonctionnement des attaires, la culture et le commerce
international dans ce pays.
II.  Se documenter et chercher I'information en assistant & des séminaires, en ayant recours a des experts ou en communiquant avec des personnes qui ont déja eu
une expérience internationale en Chine.
[II.  Bien connaitre les lois en Chine.
IV. Planitier des formations pour les dirigeants et les employés.
V. Convaincre les employés de I"'importance de la sous-traitance en Chine et comment elle peut augmenter le chiffre d*affaires de I'entreprise et aider a
conserver des clients.
VI. Relocaliser les employés dans d’autres départements, dans le cas de diminution du volume de production dans I'usine canadienne et les aider en cas de
licenciement.
VII.  Estimer les cofits et le temps de travail associés aux projets de sous-traitance en Chine en considérant le scénario le plus pessimiste.
VI Budgéter une marge financiére de sécurité pour couvrir fes colts imprévus.
[X. Prévoir dans le budget les augmentations des prix de la matiere premiére et des prix demandés par les sous-traitants pour des raisons économiques.
X. Prévoir des voyages dans le budget de Ja phase de prospection et inclure la période des premiers essais de la production en Chine dans la durée de celle-ci.
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Tableau 43
Pratiques et actions utilis€es pour la mitigation des risques et a entreprendre au début du projet et durant la phase de
prospection et de sélection des sous-traitants

XI.  Visiter plusieurs sous-traitants en Chine et effectuer des andits commerciaux chez eux en vérifiant plusieurs aspects (compétence, installation, qualité de la
production, situation financicre, etc.) afin de choisir le meilleur d’entre eux.

Xl Eftectuer des essais chez certains d’entre eux en demandant des échantillons et de répondre 4 de petites commandes.

XIII.  S’impliquer graduellement dans la stratégie de sous-traitancc en Chine pour acquérir I'expérience petit a petit.

XIV.  Avoir un consultant, un agent. un facilitateur ou un employé¢ en Chine si possible pour faire des inspections et le suivi sur place et pour faciliter la liaison et
la relation d’affaires avec les sous-traitants.

XV. Utiliser un interprete qui a des connaissances techniques dans le domaine de I’entreprise canadienne.

XVL.- Recruter des employés ayant une expérience internationale, particulierement avec la Chine.

XVIL.  Essayer de mieux comprendre la culture chinoise et apprendre a se comporter et a communiquer avece les Chinois (des voyages peuvent faciliter cela).

XVIIL.  Signer des contrats a long terme et avoir des clauses concernant I’augmentation du prix de la matiére premiére.
g 2 p

XIX. Avoir un pouvoir de négociation sur les sous-traitan(s chinois en travaillant avec ceux qui ne sont pas trop grands et pour qui ’entreprise présente une bonne
part de son chiflre d’aftaires.

XX. Déflinir dans les contrats les endroits ot les litiges judiciaires se régleraient en cas de conflits.

XXI.  Avoir des engagements signés du sous-traitant pour le respect de la propriété intellectuelle.

XXIL.  Effectuer une bonne planification logistigque.

XXIIL.  Planifier minuticuscment les niveaux des imventaires.

XXIV. Programmer une marge de temps avant la livraison finale aux clients canadiens ou avant le lancement de certains processus de production dans I’usine
canadienne.

XXV. Commander la fabrication des produits en Chine le plus 10t possible.

XXVI.  Choisir une compagnie de transport compétente qui fournit un bon service et signer des conlrats détaillés avec elle.
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Tableau 44
Pratiques et actions utilisées pour la mitigation des risques et a réaliser tout au long du projet

XXVIl.  Communiquer lentement et clairement avec les partenaires chinois et étre str que les messages sont bien compris des deux cotés.
v XXVIII. Organiser des voyages pour certains employés afin qu’ils établissent des contacts directs avec les Chinois et apprennent leurs méthodes de travail.
XXIX. Aider les employés inexpérimentés a s’ adapter a la gestion opérationnelle des activités de sous-traitance en Chine.
XXX. Convaincre les employés de I'importance de bétir une bonne relation avec les partenaires chinois, de communiquer et se comporter avec cux en prenant en
compte les diftérences culturelles.
XXXL.  Suivre le développement des événements en Chine et les changements liés aux aspects politiques et économiques.
XXXIL  Suivre les nouvelles sur les conditions climatiques et sur les ports chinois et canadiens pour étre en courant des greéves dans ces ports et des événements
pouvant causer des retards.
XXXIII.  Ne pas s’impliquer dans des pratiques de corruption.
XXXIV. Nouer de bonnes relations de partenariat avec les sous-traitants chinois basées sur la confiance et la collaboration :
— en les visitant au moins une fois par année:
— en communiquant souvent avec eux:
- en leur montrant de nouvelles pratiques ou techniques s’ils en ont besoin;
- en ne focalisant pas uniquement sur les aspects contractuels du partenariat.
XXXV. Essayer de travailler avec les mémes sous-traitants longtemps.
XXXVI].  Augmenter le volume des commandes réservé aux fabricants chinois, d*année en année, afin de constituer une part importante de leur chiffre dafTaires.
XXXVIL.  Confirmer verbalement les ententes et les modalités des commandes avec les partenaires chinois.
XXXVIIIL.  Formuler des commandes détaillées, claires ¢t bien précises en utilisant des photos et des dessins lorsque ¢’est possible.
" XX)\IX Bien préciser les requis concernant I’emballage de la marchandise @ I’entreprise chinoise et clarifier les conditions de transport au transporteur.
XL. Inciter les sous-traitants a étre plus impliqués dans le partenariat de sous-traitance, et ce, non seulement au niveau de ["exécution du contrat de production,
mais aussi au niveau de I'innovation et de la proposition de nouvelles idées.
XLI. -~ Bien expliquer aux partenaires chinois la signification des détails et les convaincre de I'importance de la précision dans I’ exécution des commandes.
XLII.  Habituer les sous-traitants aux standards de qualité de I’entreprise canadienne et les obliger & laire les inspections nécessaires.
XLIIL  Aider les partenaires chinois a instaurer un systéme de contréle de qualité dans leur usine, ceci en leur montrant les fagons de [aire ef en envoyant, au
besoin, les équipements nécessaires a ces inspections.
XLIV. Faire un suivi permanent des opérations en Chine en exigeant des comptes rendus hebdomadaires ou journaliers.
‘(IV Développer des mécanismes de contréle a différents niveaux et effectuer un contrdle de qualité tout au long du processus de production.
XLVI.  Transmettre les bounes pratiques de gestion et de controle via une formation sur place en Chine ¢t une communication permanente.
XLVII.  Adapter la documentation et la méthode de travail aux caractéristiques du sous-traitant chinois.




Tableau 45
Pratiques et actions utilisées pour la contingence des risques

XLV

Avoir une alternative de production locale.

XLIX.

Changer de sous-traitant si nécessaire (dans les cas de livraison de produits de mauvaise qualité, de conflits importants, de difficultés financiéres de celui-
ci. ete.).

Négocier avec le sous-traitant (dans les cas de demande d augmentation des prix de la sous-traitance. de conflits. de non-respect des ententcs, etc.).

Augmenter les prix des produits vendus (dans le cas d"augmentation importante des cotts de sous-traitance).

LII.  Changer le design du produil sous-traité (dans le cas d’augmentation du prix de la matiére premicre).
l..ll.ln. Utiliser une matiére équivalente moins chere qui remplace celle utilisée (dans le cas d’augmentation du prix de la matiére premiére).
II\ Réduire la quantité utilisée de la matiére premiére devenue plus chere (dans le cas d’augmentation du prix de la matiére premiére).
LV. Augmenter le volume de production que I"entreprise lui commande (dans le cas de demande d*augmentation des prix de sous-traitance de la part du sous-
traitant).
LVI. WCrl.lranger fes produits ou les composantes sous-traitées (dans le cas de demande d’augmentation des prix de sous-traitance de la part du sous-traitant ou
augrientation des salaires en Chine.
LVIL.  Aviser le client canadien d’une situation de non-conformité des produits ou de retard de livraison pour qu’il prévoie les retards.
LVIIL.  Trouver des solutions aux problémes en partenariat avec les soué;;railants.
LIX. Dans le cas ot il y a un retard dans la livraison de composantes fabriquées en Chine. ajuster les plans et identifier les priorités dans I’usine canadienne.
I‘( Avoir recours a des avocats ou des conseillers pour les affaires juridiques.




Pratiques et actions utilisées pour I’évitement des risques

Tableau 46
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LXIIL

I.XI.  Ne pas sous-traiter la fabrication de composantes ou de produits représentant un avantage compétitif pour I'entreprise canadienne et $’appuyant sur une
technicité spéciale qui peut &tre copiée par les Chinois.
LXII. Changer de région de production en Chine.
Changer de pays pour produire a imoindre cofit.

LXIV.

Rapatrier la production au Canada.
LXV. Eviter les régions qui sont moins internationales.
LXVI.  Eviter les régions ol il y a beaucoup de corruption.
LXVIL

Eviter de s’engager dans une stratégie de sous-traitance si la situation financiére de entreprise n’est pas favorable.
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Les différentes pratiques identifiées sont, dans les tableaux qui suivent,

associ€es aux risques qu’elles ont permis de gérer par les entreprises.

Tableau 47
Pratiques de mitigation utilisées pour gérer les principaux risques associ€s aux
facteurs exogénes

Principaux risques associés aux facteurs exogénes

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
! ot X X X Lo s 3 X X X 2 hS LN
)\ X X 5l X X X X X X X X X
11 X X X
IV .............. . — X X X X
VIII X X . - -
X - FU—
Xi X X X X X X
XIV X X X X %
XV X X
XVI | X X X X X
XVII X X X X X
XVIII X T TPl P . 53— M, s, %~ v v | M s Sl e SN = =2 T3
XIX El I
XX X X X
XXI
XXVIH X X X
XXVIII X ) X %
XXIX ............. X X X S X —
XX .......... X X X X X 2T N~
XXXI X X X - S 11 | in,, ) SSSSRS
XXXllI — - X L
XXXIV X X X X ' (
XXXV X o X X i) | 1T
XXXVl X 2 A - A . ... S v o [ SN  von A
XXXVII X X
XXXVII X X X X
Xl‘] X - X .........
XL - X X
XL X X
XLIV X X
XLV - PRI iy o X
XLVI T T - RN < b ]
XLVII X X X X
1. Changement de certaines lois en faveur de P'augmentation des salaires et des avantages sociaux des
employés. 2. Possibilité d’augmentation du prix de la matiére premiére. 3. Risque de demande d’augmentation
des prix de production de la part du sous-traitant & cause d’aspects économiques. 4. Non-respect de la propriété
intellectuelle. 5. Non-respect des contrats ou des ententes. 6. Possibilité de difficultés des recours judiciaires et
résolution inappropriée des conflits. 7. Incompréhension et difficultés de communication. 8. Difficultés
d'application de certaines pratiques de gestion et de controle de qualité. 9. Perception différente des Chinois de
certains détails. 10. Possibilité de difficuités de communication causée par la faible maitrise de la Jangue
anglaise. 11. Possibilité que les partenaires chinois disent oui sans le penser. 12. Possibilité d'étre obligé de
donner des pots-de-vin. 13. Augmentation significative du coit de la main-d’eeuvre.
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Tableau 48
Pratiques de contingence utilisées pour gérer les principaux risques associés aux
facteurs exogenes

Principaux risques associés aux facteurs exogeénes

1 2 3 4 5 6 o 8 9 10 11 12 13
XLIX X X X X X X X X
L X X X X X
LI X X X X
LIl X '
L1 X
LIV X
LV X
1LVI X X X
LX X X '

1. Changement de certaines lois en faveur de I'augmentation des salaires et des avantages sociaux des
employés. 2. Possibilit¢ d augmentation du prix de la matiere premitre. 3. Risque de demande
daugmentation des prix de production de la part du sous-traitant & cause d’aspects économiques. 4. Non-
respect de la propriété intellectuelle. 5. Non-respect des contrats ou des ententes. 6. Possibilité de difficultés
des recours judiciaires et résolution inappropri¢e des conflits. 7. Incompréhension et difficultés de
communication. 8. Difficultés d'application de certaines pratiques de gestion ct de controle de qualité.
9. Perception différente des Chinois de certains détails. 10. Possibilité de difficultés de communication causée
par la faible maitrise de la langue anglaise. 11. Possibilité que les partenaires chinois disent oui sans le
penser. 12. Possibilité d'étre obligé de donner des pots-de-vin. 13. Augmentation significative du colt de la
main-d’ceuvre.

Tableau 49
Pratiques d’évitement utilisées pour gérer les principaux risques associés aux facteurs
exogenes

Principaux risques associés aux facteurs exogénes

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
LXI X

LXII X : X
X1 X " X
LXIV % X N X X X qx X X X X X
LXV o X X X X X X X

LXVI o .

1. Changement de certaines lois en faveur de l'augmentation des salaires et des avantages sociaux des
employés. 2. Possibilité d’augmentation du prix de la matiére premiere. 3. Risque de demande
d’augmentation des prix de production de la part du sous-traitant a cause d’aspects ¢conomiques. 4. Non-
respect de la propriété intellectuelle. 5. Non-respect des contrats ou des ententes. 6. Possibilité de difficultés
des recours judiciaires et résolution inappropriée des conflits. 7. Incompréhension et difficuités de
communication. 8. Difficultés d'application de certaines pratiques de gestion et de controle de qualité.
9. Perception différente des Chinois de certains détails. 10. Possibilité de difficultés de communication causée
par la faible maitrise de la langue anglaise. 11. Possibilité que les partenaires chinois disent oui sans le
penser. 12. Possibilité d'étre obligé de donner des pots-de-vin. 13. Augmentation significative du colt de la
main-d’ccuvre.
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Tableau 50
Pratiques de mitigation utilisées pour gérer les principaux risques associ€s aux
facteurs endogenes

Principaux risques associés aux facteurs endogenes

1 2 3 4 5§ 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

I CEl X [ x ERE X[ X x X x x X X x x
8| X0 x B x- S x [l X x X x X X X X X
v 23 v B x NG x BRR kDl i X X X X X X
\% X
VI X
_\71_1____; ....... T
VIII X
X X \ X AX
X1 h X X X X X X X
- ; . - B —
X111 X X X (E % X X X X X
,_>_(_]._\7__ eS| ..x \ . T - )\ — g -
XV =7 Rl = X X X X X
__X_VI______M s =
XVl XN X PRl % PmE X X X X X W X
XIX \ B X X X ix N ‘ X
XXII "x - x X x \ X
p— - _....X - I & \ . .
XXV ” ixi A X X X
oy ‘( 1 S . )\ -
XXVI .x_ X X X
XXVII XX X X ] X X o X X X X
XXVII X X X |
- W = \ )\
XXX "k = I ¢
XXXII ] >\ B X XX
e - EE : | . - ‘\.' - -
XXXV x e X X N X X X

XXXVI X _ X X N X X X
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Tableau 50
Pratiques de mitigation utilisées pour gérer les principaux risques associés aux
facteurs endogeénes (suite)

Principaux risques associés aux facteurs endogénes

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

XXXVII X X X X % I X
XXXVII X X X XN X X X
XXXIX X X x X X
XL X 1x X X X X X

XLI X X ‘< X x" X X
o ] )\ - Pl - ‘( W .
XLHI | X B X X X \ X

XLIV X - -- X X b A B

e _& )\ S - ._x . 7
XLVI X X X = % Ay X
XLVH N X N X X X X X X

I. Sous-évaluation des coiits de sous-traitance. 2. Possibilité d’ufilisation de méthodes de communication, de
contrdle et de gestion inappropriges. 3. Possibilité de dépassement des colts de production et occurrence de cofits
cachés. 4. Risque que 'information transmise par le sous-traitant ne soit pas précise, claire et compléte. 5. Faire le
mauvais choix du sous-traitant. 6. Possibilité¢ que la phase de prospection cotte plus cher que prévu. 7. Possibilité
que cette phase dure plus longtemps que prévu. 8. Risque de défaillances de la part du personnel dans la gestion
opérationnelle des projets de sous-traitance. 9. Possibilité de difficuliés d'évaluation de la part du personnel de la
qualité des produits fabriqués en Chine et que ces produits soient défectueux. 10. Dépassement des délais de
livraison a cause du manque d’expérience du personnel. 11. Mécontentement des employés et diminution de la
crédibilité des dirigeants. 12, Diminution de la qualité des produits fabriqués en Chine et de livraison de produits
défectueux et non conformes. 13. Difficultés de gestion des stocks et augmentation de la durée du stockage.
14. Retards du transport de maniere générale. 15. Dépassement de délais de production de la part des Chinois.
16. Dépassement des délais de livraison de maniere générale. 17. Possibilité de difficultés et perturbations dans la
production au Canada. 18. Possibilité d'augmentation du prix du transport. 19. Perturbations de la production et
retards de livraison a cause du manque de ressources financieres. 20. Possibilité que les emballages des produits
ne soient pas au niveau des attentes.
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Tableau 51
Pratiques de contingence utilisées pour gérer les principaux risques associ€s aux
facteurs endogenes

Principaux risques associés aux facteurs endogénes

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

XLVIII X PUEH X NSl x X X
XLIX 5 x Bx . \ - X X N X
L X \ e x X
LVII x ‘x x X X
LVIIL X X x X X X X
LIX | X i R X | ‘\ X \

1. Sous-évaluation des colts de sous-traitance. 2. Possibilité d’utilisation de méthodes de communication, de
controle et de gestion inappropriées. 3. Possibilité de dépassement des colits de production et occurrence de
colits cachés. 4. Risque que 'information transmise par le sous-traitant ne soit pas précise, claire et compléte. 5.
Faire lc mauvais choix du sous-traitant. 6. Possibilité que la phase de prospection colite plus cher que prévu. 7.
Possibilité que cette phase dure plus longtemps que prévu. 8. Risque de défaillances de la part du personnel dans
la gestion opérationnelle des projets de sous-traitance. 9. Possibilité de difficultés d'évatuation de la part du
personnel de la qualité des produits fabriqués en Chine et que ces produits soient défectueux. 10. Dépassement
des délais de livraison & cause du manque d’expérience du personnel. 11. Mécontentement des employés et
diminution de la crédibilité des dirigeants. 12. Diminution de la qualité¢ des produits fabriqués en Chine et de
livraison de produits défectueux ct non conformes. 13. Difficultés de gestion des stocks et augmentation de la
durée du stockage. 14. Retards du transport de maniere générale. 15. Dépassement de délais de production de la
part des Chinois. 16. Dépassement des délais de livraison de maniére générale. 17. Possibilité de difficultés et
perturbations dans la production au Canada. 18. Possibilité d'augmentation du prix du transport. 19.
Perturbations de la production et retards de livraison a cause du manque de ressources financiéres. 20. Possibilité
que les emballages des produits ne soient pas au niveau des attentes.
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Tableau 52
Pratiques d’évitement utilisées pour gérer les principaux risques associés aux facteurs
endogénes

Principaux risques associé¢s aux factcurs endogénes

12 3 4 5 6 7 8 9 10 1t 12 13 14 15 16 17 18 19 20

LX1 X X X X X
LXIV X l X X >\ X X \ X X ..x v X X X X
LXV X X X X X X x x X X X X X
LXVII XX X X x X x X x x ~ X X

1. Sous-évaluation des colits de sous-traitance. 2. Possibilit¢ d’utilisation de méthodes de communication, de
controle et de gestion inappropriées. 3. Possibilité de dépassement des colts de production et occurrence de
colits caches. 4. Risque que l'information transmise par le sous-traitant ne soit pas précise, claire et compléte.
5. Faire le mauvais choix du sous-traitant. 6. Possibilit€ que la phase de prospection colite plus cher que prévu.
7. Possibilité que cette phase dure plus longtemps que prévu. 8. Risque de défaillances de la part du personnel
dans la gestion opérationnelle des projets de sous-traitance. 9. Possibilité de difficultés d'évaluation de la part
du personne! de la qualité des produits fabriqués en Chine el que ces produits soient défectueux. 10.
Dépassement des délais de livraison 4 cause du manque d’expérience du personnel. 11. Mécontentement des
employés et diminution de la crédibilité des dirigeants. 12. Diminution de la qualité des produits fabriqués en
Chine et de livraison de produits défectueux et non conformes. 13. Difficultés de gestion des stocks et
augmentation de la durée du stockage. 14. Retards du transport de maniére générale. 15. Dépassement de
délais de production de la part des Chinois. 16. Dépassement des délais de livraison de maniére générale. 17.
Possibilit¢ de difficultés et perturbations dans la production au Canada. 18. Possibilité d'augmentation du prix
du transport. 19. Perturbations de la production et retards de livraison & cause du manque de ressources
financires. 20. Possibilité que les emballages des produits ne soient pas au niveau des attentes.

La lecture de ces tableaux montre la portée que peuvent avoir certaines
stratégies de gestion, tel que la formation, la collecte d’information et le recours a une
expertise extérieure, qui permettent de gérer plusieurs risques. En revanche, d’autres
ne peuvent gérer qu’un ou deux risques tres spécifiques, car ils sont en général plus
directs. Cela est le cas pour la précision des données concernant les emballages des
produits qui vise seulement la mitigation de la possibilité que ces emballages ne
soient pas au niveau des attentes, alors que convaincre les employés de I’importance
stratégique de la fabrication en Chine traite seulement le risque de mécontentement
des employés et de diminution de la crédibilité des dirigeants. Par ailleurs, certaines
pratiques peuvent gérer aussi bien des risques relatifs a des facteurs endogenes que
certains associ€s a des facteurs exogenes. Parmi ces pratiques, citons une meilleure
compréhension de la culture chinoise, I’apprentissage des comportements a adopter et

des fagons de communiquer et I"'importance de développer de bonnes relations avec
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les partenaires chinois qui peuvent & la fois mitiger le risque de non-respect des
ententes et celui de non-conformité des produits. Une autre constatation est que
certains risques comme ceux de diminution de la qualité des produits sous-traités, de
dépassement des colits de production et I’occurrence de colts cachés, de dépassement
de délais de production de la part des Chinois, de dépassement des délais de livraison
de manicre générale ainsi que de difficultés et de perturbations dans la production au
Canada peuvent étre traités par plusieurs actions. Cela est dii au fait que différents
parametres peuvent causer ces risques de sorte que la diversité des sources permet

d’avoir recours a une diversité de solutions.

D’un autre c6té, mentionnons le fait que les actions d’évitement, qui sont
moins nombreuses que celles employées pour la mitigation et la contingence des
risques, visent surtout des composantes générales de la stratégie de sous-traitance
telles que la région de résidence du sous-traitant chinois ou les caractéristiques des

produits sous-traités.

5. DISCUSSION DES RESULTATS

Dans cette partie consacrée a la discussion des résultats, nous rappellerons
des points importants soulevés a partir de notre analyse des données. Nous
discuterons de tous les facteurs de risque étudiés et reviendrons sur les risques jugés
les plus importants selon les entrevues réalisées. Nous commenterons aussi les

pratiques utilisées par les entreprises pour gérer ces risques.

5.1 Les facteurs de risque exogénes

Les entretiens montrent que les facteurs de risque qui sont considérés les
plus préoccupants sont des facteurs endogenes, car 19 des 32 principaux risques
identifiés sont associés a ces derniers. Puisque les facteurs associés aux aspects

politiques ne sont pas contrdlables et que les risques qui leur sont associ€s ne peuvent
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pas étre mitigés, en général, par les entreprises, ces derniéres ne peuvent que
diminuer leurs conséquences ou les transférer en ayant recours, par exemple, a des
contrats d’assurance. Mais le transfert de risque aux compagnies d’assurance n’est

pas une pratique courante chez les PME.

Dans certains cas, si les risques relatifs aux aspects politiques ne sont pas
trés importants et n’ont pas une grande influence sur Ia réalisation des objectifs, ces
entreprises vont les accepter et les subir. Les entreprises canadiennes ne peuvent
empécher |’organisation de gréves d’employés chez le fabricant chinois, mais elles
peuvent préparer des plans de contingence pour réduire les conséquences des arréts
de la production. Elles ne peuvent non plus empécher les manifestations et les greves
possibles dans différents secteurs en Chine, mais elles peuvent surveiller I’évolution
des événements pour préparer une solution de contingence, tel que la fabrication dans
une entreprise locale, au cas ou ces manifestations et gréves prennent une certaine

ampleur et paralysent les usines, les moyens de transport ou les ports dans ce pays.

Etant donné la situation sociale d’une grande partie de la population et des
travailleurs chinois ainsi que la croissance des tensions sociales causées par
I’augmentation des inégalités, selon Coface (2011), ces travailleurs revendiqueront de
plus en plus une amélioration de leur niveau de vie. Ces revendications peuvent
provoquer des manifestations et méme des émeutes et des révolutions, selon certains
interviewés. Toutefois, la Chine, qui est dirigée par un parti unique, en I’occurrence le
parti communiste, jouit d’un degré de stabilité politique plus grand que la moyenne
des autres pays, d’apres Coface (2011). Elle obtient ainsi, de cette derniére, une cote
A3 pour son risque politique, ce qui est supérieur a la moyenne, A5 étant la plus
élevée et la meilleure. Les facteurs politiques sont des composantes importantes a
prendre en considération pour ’octroi de cette cote. Pour sa part, la société
d’assurance Ducroire a attribué en 2010 une cote faible au risque politique a ce pays,

ce qui confirme sa stabilité.



219

Par ailleurs, il est important de surveiller les changements de lois du
gouvernement qui peuvent étre rapides et provoquer une augmentation des coiits de
production. On €voque notamment le cas des réglementations environnementales
visant la conformité avec les normes internationales. Mais c’est le risque associ¢ a
des modifications Iégislatives en faveur des augmentations de salaires et des
avantages sociaux des employés qui retient le plus I’attention des répondants, celui-ci

ayant été relevé par six dirigeants.

Les aspects €économiques, a I’instar de ceux politiques, sont en dehors du
contréle des entreprises. Une augmentation de I’inflation ou une crise économique ne
pouvant pas €tre mitigées par les entreprises canadiennes, celles-ci pourront réduire
leur influence négative sur les objectifs de leurs projets de sous-traitance. Comme
dans le cas des risques associés aux aspects politiques, I’entreprise a le choix de subir
les risques relatifs aux aspects économiques s’ils ne sont pas importants et traiter
leurs conséquences quahd c’est nécessaire. Dans le caé, par exemple, du risque
d’augmentation des prix de la matiere premiere, qui semble étre le plus important
dans cette catégorie, ayant été identifié par 13 répondants. Parmi ces moyens, on
trouve I’ utilisation d’une matiére autre que celle dont le prix a augmenté ou encore la
modification du produit pour diminuer le pourcentage de la matiere plus dispendieuse
dans le produit sous-traité. L autre risque important dans cette catégorie est celui de
demande d’augmentation du prix des produits sous-traités de la part du partenaire
chinois a cause d’aspects économiques. Les contingences possibles pour traiter ce
risque sont la négociation et la discussion avec les sous-traitants chinois pour trouver
des solutions et des compromis ou encore le changement d’usine ou de région de

production.

Rappelons que la Chine bénéficie tout de méme d’une bonne stabilité
économique, et ce, grace au contréle de I’Etat sur I’économie du pays et sur les
différents indices macroéconomiques. Le Fonds monétaire international affirme, dans

un communiqué publié sur son site en juin 2011, que I’économie de ce pays reste
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solide, sauf que I’inflation connaitra une hausse pour arriver a un niveau avoisinant
les 4 %. Ce communiqué a mentionné que le facteur de risque le plus déterminant est
celui d’augmentation des prix des matieres premicres et certains produits agricoles de

base, tels le mais.

Les aspects politiques et économiques peuvent entrainer une hausse des
colts de la main-d’ceuvre chinoise, hausse qui ne peut pas étre mitigée par les
entreprises canadiennes. Tous les répondants ont évoqué ce risque. Par contre, cette
hausse, qui ne sera pas suffisante pour qu’elle ait un impact substantiel sur les cofts

de fabrication dans les usines chinoises, préoccupe peu les dirigeants canadiens.

De la méme fagon, bien que I’on reconnaisse l’existence de pratiques
particuliéres liées a la corruption, aucun des dirigeants interrogés n’a considéré que
cela constituait un risque important. Transparency International, qui est un organisme
mondial d’analyse, d’évaluation et de lutte contre la corruption, a attribué une note de
3,5/10 en 2010 a la République populaire de Chine, les cotes les plus €levées étant
réservées aux pays ol la corruption est quasi inexistante, comme le Canada. On
reconnait ainsi la présence de ce phénoméne dans le pays, mais celui-ci n’entrave pas

la bonne marche des activités manufacturieres des entreprises canadiennes.

En revanche, les lacunes dans le systéme judiciaire chinois présentent plus
de risques pour les chefs d’entreprises canadiens, ce qui a été confirmé également
dans les études de Mcdougall (2005) et EImuti et Kathawala (2000). Neuf répondants
nous ont affirmé qu’ils ne s’aventureraient pas dans des poursuites judiciaires contre
des entreprises chinoises n’ayant pas respecté leurs engagements car cela
engendrerait des dépenses importantes sans aboutir a une issue favorable, ce qui a été
confirmé par Mcdougall (2005). Ainsi, les entreprises canadiennes sous-traitant en
Chine sont incitées a éviter ces poursuites et ne pas les considérer comme des
solutions aux conflits. En cas de non-respect des contrats ou des ententes, qui est un

risque majeur évoqué par 12 répondants qui I’ont évalué¢ en moyenne a 13, il est
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préférable d’avoir recours a la négociation et au dialogue. Mais ce sont les bonnes
relations avec les sous-traitants qui demeurent la meilleure fagon d’éviter le risque ou,
s’il y a un conflit, d’y trouver une issue favorable. Selon B2, C1, D1, F1 et G1, bétir
une bonne relation de partenariat avec les sous-traitants chinois peut les pousser a
respecter les ententes plus que les menaces de poursuites judiciaires. Jones (2009) a
expliqué I’importance des relations humaines pour les Chinois par rapport au contrat
signé€. Choisir un sous-traitant d’une taille convenable permettant d*avoir un pouvoir

de négociation sur eux en cas de conflit est une autre pratique efficace.

D’un autre c6té, li€¢ au non-respect possible de la propriété intellectuelle qui
demeure un risque tres important, il est préférable de ne pas sous-traiter des
productions a valeur ajoutée ainsi que les produits qui se basent sur une technicité
spéciale et complexe représentant un avantage compétitif pour I’entreprise. D’apres
Jones (2009), plusieurs fabricants chinois étant peu préoccupés par les regles éthiques
et de propriété intellectuelle, n’hésiteraient pas a copier une technologie ou un
produit. Ce non-respect a été évoqué comme risque par 12 interviewés avec une
évaluation moyenne de 13,33, ce qui signifie qu’il est assez important et qu’il faut

prendre les précautions nécessaires pour le mitiger ou I’€viter.

Les facteurs exogenes les plus importants sont ceux liés aux aspects culturels
et sociaux, comme le démontrent entre autres les classifications des facteurs de
risques présentées dans la partie premicre partie du chapitre 5. Jones (2009) rapporte
que les facteurs culturels peuvent représenter des barrieres majeures a la réussite des
projets de sous-traitance en Chine, surtout que certains facteurs invisibles, tel que
qualifiés par cet auteur, exercent une influence sur les attitudes et les facons de
communiquer. En effet, les différences culturelles peuvent occasionner des situations
défavorables d’incompréhension, de malentendus et de difficultés de communication.
Elles compliquent, selon Jones (2009), I’efficacité de la communication. Tel que
démontré lors de la résidence, il peut y avoir une mauvaise interprétation de certains

messages et comportements de la part des Chinois ou des Canadiens. Dans certaines



222

situations, ces mauvaises interprétations de messages peuvent étre a I’origine de
divergence entre les exigences de [’entreprise canadienne et les produits fabriqués
dans ’usine chinoise. Des comportements mal interprétés ou non acceptés par la
culture chinoise peuvent nuire a la relation des Canadiens avec leurs partenaires
chinois. D’ailleurs, 13 des répondants ont évoqué le risque d’incompréhension et de
difficult¢ de communication et lui ont attribué une évaluation moyenne de 12,23.
Ainsi, les dirigeants et les employés de [’entreprise canadienne doivent étre
conscients des différences culturelles et sociales. Cela les poussera a prendre
davantage en considération ces différences, a faire plus attention a leur
communication et comportement avec les partenaires chinois. IlIs sont incités a
essayer de comprendre ces derniers, a s’adapter a leurs spécificités culturelles et a

s’assurer que I’information qui vient d’eux est précise et compléte et que les

messages sont compris des deux cotés pour que le partenariat soit plus efficace.

D’autre part, la différence linguistique peut aussi représenter un handicap
dans la communication avec les partenaires chinois. Leur faible maitrise de I’anglais
ainsi que ’accent avec lequel ils le parlent ont d’importants impacts sur la qualité de
la communication possible avec les clients canadiens. A ce sujet, les répondants A2,
C1, C2 et G2 conseillent d’avoir des interpretes qui ont des connaissances techniques

dans le domaine de I’entreprise canadienne.

De maniere générale, des agents chinois, des facilitateurs ou des
intermédiaires peuvent faciliter cette communication et la compréhension de la
culture et du milieu des affaires en Chine. De méme, une formation ou des séminaires
peuvent donner une idée sur ce milieu et sur les pratiques d’affaires dans ce pays.
Néanmoins, cela ne remplace pas I'expérience qu’un dirigeant peut acquérir sur le
terrain au fil des mois de gestion d’un projet de sous-traitance. Un autre point
important [ié aux aspects culturels et soulevé lors des entrevues est le fait que les
partenaires chinois ne proposent pas de solutions ou d’innovation et ne font en

général qu’exécuter les consignes de leurs clients. Cela est d(i a des facteurs culturels,
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mais aussi au fait, comme avancé par le répondant B2, que les Canadiens ne savent
pas comment travailler avec les Chinois. Ce risque, qui a €té évoqué par quatre
interviewés et évalué par deux d’entre eux, a €té considéré déterminant par ceux qui
lui ont attribué 16 comme évaluation. Etant donné son importance, il est bénéfique
pour les dirigeants canadiens de trouver les moyens d’inciter les fabricants chinois a

étre plus impliqués dans le partenariat et a proposer des solutions et des innovations.

Par ailleurs, des spécificités culturelles chinoises peuvent expliquer
I’insuffisance des contrdles de qualité effectués dans les usines de certains sous-
traitants car en général, les dirigeants et les employés chinois sont davantage orientés
vers les colits plutot que vers la qualité, comme illustré par les responsables de
I’entreprise C. Afin de traiter cette insuffisance, les dirigeants canadiens sont incités
non seulement a faire des inspections de qualité sur place ou a I’arrivée de la
marchandise au Canada, mais aussi a faire comprendre aux Chinois I’importance de
fabriquer des produits de qualité et la nécessité de faire les inspections pour atteindre
ce but. A ce propos, le risque de difficultés d'application de certaines pratiques de
gestion et de controle de qualité a été discuté par 12 répondants. Remarquons que les
risques associ€s aux aspects culturels sont ceux qui peuvent le plus étre mitigés parmi
les risques associés aux facteurs exogenes, puisque les dirigeants peuvent utiliser la

formation, la sensibilisation, I’adaptation et le recours a des experts.
5.2 Les facteurs de risque endogenes

Les mémes pratiques évoquées précédemment peuvent aussi €tre utilisées
pour traiter des risques caus€s par des facteurs endogeénes comme ceux associé€s a la
gestion et a I’inexpérience de ’équipe de direction a gérer des projets de sous-
traitance de cette nature. Cette inexpérience peut constituer un handicap majeur car
elle peut causer des risques comme la sous-évaluation des colits, la mauvaise

estimation des dépenses et du temps relatifs a la phase de prospection et de sélection
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des sous-traitants ainsi que I’application de méthodes de gestion et de contrdle

inappropriées pour gérer ces projets.

La meilleure fagon de réduire le déficit d’expérience mentionné est d’avoir
recours aux conseils de personnes ayant une expérience dans la gestion de ces projets
ou, minimalement, dans des projets dans des pays émergents. Dans le méme sens, il
serait aussi bénéfique pour les entreprises, si c’est possible financie¢rement, d’avoir
recours a des facilitateurs ou des conseillers pour les aider a élaborer les bonnes
estimations et a mieux comprendre les difficultés des projets de sous-traitance en
Chine. Si nécessaire et si le volume des produits sous-traités le justifie, elles peuvent
embaucher un employé expérimenté pour gérer ces projets. Cet employé devrait étre
un Chinois ayant une expérience nord-américaine de préférence pour qu’il ait une
facilit¢ de communication avec les Canadiens et les partenaires de son pays. Si
’entreprise décide de gérer elle-méme sa décision de sous-traitance et de ne pas avoir
recours a une expertise extérieure, comme c’est le cas pour la compagnie D, elle
devrait se préparer notamment en cherchant les informations pertinentes sur toutes les
difficultés qu’elle peut rencontrer. A2, FI et F2 affirment qu’il est important de
s’impliquer graduellement dans la stratégie de sous-traitance en Chine, et ce, pour
acquérir de I’expérience et se familiariser, petit a petit, avec les fagons de faire dans

ce pays.

L’inexpérience de [’équipe de direction peut aussi causer un risque
déterminant qui est la sélection du mauvais sous-traitant. Ce risque est majeur car i}
peut avoir des conséquences comme le non-respect des ententes, la fabrication de
produits de mauvaise qualité ainsi que des difficultés de communication. Afin de
traiter ce risque, les dirigeants sont incités a planifier minutieusement cette sélection
et & visiter plusieurs sous-traitants pour étre plus familiers avec la réalité chinoise et
valider sur place des informations données par les éventuels partenaires. Une

qualification approfondie des sous-traitants permet d’identifier ceux qui ont le plus de
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potentiel pour livrer des produits de qualité, fournir un bon service et bétir un

partenariat réussi avec |’entreprise canadienne.

Dans certains cas, les dirigeants posseédent une bonne expérience
‘internationale mais les employés n’ont ni cette expérience ni les compétences
nécessaires pour gérer efficacement les activités opérationnelles de sous-traitance en
Chine. Le manque de compétences et d’expérience chez le personnel peut €tre a
I’origine de difficultés de communication avec les Chinois, de la mauvaise
formulation des exigences techniques ainsi que de défaillances dans Ja gestion
opérationnelle et logistique. On pourra constater des répercussions sur la qualité des
produits regus ainsi que la relation de partenariat avec les fabricants chinois. Dans le
but d’éviter ces situations défavorables, les dirigeants sont incités a organiser des
formations pour leurs employés et a leur transmettre I’expérience et les connaissances
qu’ils ont acquises dans ce domaine, comme ’ont fait les entreprises A et D. Les
formations peuvent concerner des domaines techniques comme la standardisation
internationale ou la gestion logistique internationale. 11 est aussi nécessaire de motiver
les employés a comprendre davantage les Chinois et leurs fagons de faire et les
convaincre de ’importance de certaines pratiques comme celle de nouer des bonnes

relations avec les partenaires chinois.

D’un autre c6té, I'insécurité du personnel peut augmenter a cause de
’externalisation de certaines activités de production, ce qui peut diminuer sa
motivation et sa productivité. Les dirigeants sont incités, pour le traiter, a
communiquer avec leurs employés et a leur expliquer |'importance de cette
externalisation des activités de production et comment elle contribue a la
compétitivité des entreprises, ce qui permet de conserver ses clients et aussi en

trouver d’autres.

Par ailleurs, les facteurs de risque associés a la diminution du contrdle sur les

opérations et aux aspects logistiques peuvent étre a ’origine de plusieurs situations
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défavorables a I'entreprise canadienne. Parmi ces situations, on trouve la diminution
de la qualité et la non-conformité des produits regus de Chine, et ce, étant donné
I’incapacité ou les difficultés de contrdle des activités de production dans I’usine
chinoise. Cette situation évoquée par tous les répondants peut étre gérée en
programmant des inspections sur place ou a la réception de la marchandise au
Canada, et ce, selon le type de produits fabriqués en Chine. Par exemple, les produits
électroniques de 1’entreprise C exigent une inspection sur place de 100 % de la
marchandise. D’autre part, |’entreprise canadienne peut aussi transférer des pratiques
de contrdle de qualité dans [’usine chinoise en utilisant la formation et la
sensibilisation des Chinois & I'importance de certains détails de fabrication et a

I’inspection tout au long du processus de production.

La distance géographique entre I’Asie et I’Amérique du Nord allonge le
cycle de production et de transport pour les produits ou les composantes fabriqués en
Chine. Cela rend plus probable les retards de transport et |’augmentation des délais de
maniere générale. De plus, les conditions climatiques du Canada ainsi que
I’achalandage et les greéves au port de Vancouver peuvent entrainer d’autres retards.
Les entreprises, pour traiter le risque de retards de transport, qui a été évoqué par
12 répondants, sont d’abord incités, tel que recommandé par les dirigeants, a planifier
une marge de manceuvre au niveau du délai entre le moment de réception de la
marchandise et celui de livraison au client ou de son utilisation dans la production
locale. Aussi, pour ’anticiper, les dirigeants doivent suivre, comme mentionné par
Cl et El, les informations sur les conditions climatiques et concernant les ports
chinois et canadiens pour étre en courant des greves dans ces ports et des €événements

pouvant causer des retards.

D’un autre coté, le risque de retard de production dans les usines chinoises a
¢té considéré majeur, ayant été identifié par tous les répondants. Afin d’éviter ce
retard, il est nécessaire de surveiller ’avancement des étapes de fabrication. Dans

certains cas, l’entreprise peut aussi aider le fabricant chinois a résoudre ses
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problemes. Or, parfois, pour des raisons culturelles, les Chinois ne révelent pas
I’existence de problémes, ce qui implique que les dirigeants canadiens devraient
développer la confiance pour permettre des discussions plus franches et honnétes sur
I’état de la production. Ajoutons a cela la nécessité qu’ils commandent le plus tot
possible et qu’ils élaborent bien leurs commandes pour faciliter la tidche aux
fabricants chinois. Dans ce sens, les entreprises devraient adapter la documentation de
leurs commandes aux sous-traitants chinois, veiller, selon la majorité des répondants,
a ce qu’elles soient bien détaillées et précises et que les requis techniques soient tres

bien compris.

Encore une fois, batir une bonne relation avec les sous-traitants chinois
représente une pratique déterminante pour pouvoir éviter des problémes et, lorsqu’ils
se manifestent, les régler en partenariat avec eux (Sinha et al., 2011) comme, par
exemple, les problémes de qualité et les retards de livraison. Sinha et al. (2011)
avancent que cette relation, qui permet d’éviter plusieurs risques, doit étre basée sur
la confiance et le sens de la responsabilité des deux cotés. Développer une relation
étroite nécessite des dirigeants, selon ces auteurs, de conserver le méme sous-traitant

pour longtemps, de communiquer régulierement avec lui et de le visiter souvent.

Tous les retards possibles rendent la gestion des stocks plus difficile.
D’ailleurs, le risque de difficultés de gestion des stocks et d’augmentation de la durée
de stockage a été évoqué par 12 répondants. Il exige des dirigeants une planification
rigoureuse. D’autre part, il est important de planifier une marge de sécurité pour
couvrir les colts imprévus associés aux projets de sous-traitance, tel que les voyages
nécessaires pour former les employés chinois et pour effectuer des visites et des
inspections. A ce propos, il est préférable pour I’entreprise canadienne d’accroitre son
budget pour les voyages et le suivi sur place plutét que de subir les colts des
conséquences de la réception de produits non conformes, ce qui s’inscrit dans un

esprit de gestion proactive des risques.
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Concernant les facteurs de risque associ€s aux aspects financiers, il faut
mentionner qu’il est plus difficile pour une entreprise canadienne qui n’est pas dans
une bonne situation financiére, comme précisé par la répondante Al, de réussir des
projets de sous-traitance en Chine. En effet, étant donné les imprévus qui peuvent
accompagner ces projets, tel que mentionné dans le paragraphe précédant, il est
important d’avoir une marge de sécurité financiere. Les problémes financiers de
I’entreprise canadienne peuvent étre a ’origine du risque de perturbations de la

production et de retards de livraison aux clients.

Notre analyse et discussion des résultats et des précieux témoignages de nos
interviewés nous a permis de développer plusieurs constatations et apprentissages.
Nous présenterons dans le chapitre qui suit un résumé de ces derniers et les

enseignements importants a retenir de notre étude.



SIXIEME CHAPITRE
CONCLUSION, RETOMBEES, LIMITES ET AVENUES DE RECHERCHE

Dans le présent chapitre, nous discuterons d’abord des conclusions résumant
nos constations et les résultats de notre étude, suivi des contributions théoriques et
pratiques de notre these, des limites et des avenues de recherche que suggérent nos

résultats.
1. CONCLUSION

La vive concurrence que se livrent les entreprises de différents pays, dans
|’économie mondialis€ée qui s’est développée au fil des dernie¢res années, oblige les
dirigeants a faire preuve de créativité pour réduire leurs coflits de production et
accroitre leur productivité. La mondialisation offre aux entreprises des pays
développés la possibilité de réduire de fagon importante certains colts, en profitant
des avantages salariaux qu’offrent les pays disposant d’une main-d’ceuvre abondante
et bon marché. La Chine, a ce titre, est devenue le point de mire de beaucoup de

dirigeants de tres nombreux pays.

Etant donné le colt de sa main-d’ceuvre et I’accélération de son
développement industriel, on confirme le titre "d’usine du monde" attribué a la Chine
depuis quelques années (Prasad et Prasad, 2007; Stark, 2005), ayant orienté ce
développement notamment vers la sous-traitance pour d’autres entreprises du monde
entier. Plusieurs compagnies canadiennes choisissent ou sont obligées de sous-traiter
en Chine pour profiter des colts salariaux qui leur permettent de protéger leur
compétitivité. C’est d’ailleurs une stratégie qui s’est généralisée a tous les
manufacturiers et aux concurrents des entreprises canadiennes. Selon Prasad et Prasad
(2007), plusieurs entreprises des pays développés ne seront plus compétitives si elles
ﬁe sous-traitent pas certaines de leurs activités dans des pays a bas colts de main-

d’ceuvre.
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Cependant, malgré ses nombreux avantages, la sous-traitance en Chine
présente plusieurs difficultés que les entreprises canadiennes ne rencontrent pas dans
leur pays, étant plus complexe et plus risquée. Cette complexité s’explique
notamment par la distance géographique existant entre le Canada et la Chine, la
diminution du contrdle sur les opérations par les dirigeants canadiens, [’ inexpérience,
dans plusieurs cas, de ces derniers et de leurs employés dans des collaborations avec
des entreprises asiatiques, et principalement les différences existant entre les deux
pays au niveau culturel et social, au niveau des pratiques d’affaires, et au niveau de la
perception de I’importance de certains parametres tel que la qualité. Tous ces aspects
avec d’autres facteurs constituent des sources potentielles de risques susceptibles de
compromettre le succés des stratégies des entreprises canadiennes qui souhaitent

réduire leurs coits de production par la sous-traitance a I’étranger.

Par I’étude approfondie de Ia situation de sept entreprises manufacturiéres
canadiennes, nous avons pu identifier plusieurs de ces risques, les analyser et explorer
les pratiques utilisées par les dirigeants pour les gérer. La connaissance de ceux-ci
permet de mitiger certains d’entre eux et de préparer des actions de contingence pour

d’autres, ce qui augmente les chances de réussite de ces projets.

Par notre étude de cas multiple, nous avons ainsi pu répondre aux trois

questions spécifiques de recherche énoncées dans le quatrieme chapitre :
1. Quels sont les risques associés aux projets de sous-traitance des activit€s de
production manufacturiere en Chine?
2. Quelle est I'importance et la criticité de chaque risque identifié?
3. Quelles sont les pratiques utilisées pour gérer les risques identitiés?
Les entretiens ont confirmé I’importance pour les dirigeants d’entreprises

manufacturiéres canadiennes d’€tre bien informés et préparés, de comprendre

davantage la culture des Chinois et leur fagon de travailler, et de communiquer
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souvent avec eux afin d’anticiper I’occurrence de certains risques et problémes. Elles
ont aussi confirmé qu’une stratégie de sous-traitance a un partenaire en Chine est une
relation d’affaires qui peut étre compliquée et complexe a gérer. C’est pour cela que
nouer une bonne relation étroite avec des fabricants de ce pays demande plus
d’efforts et de ressources. Toutefois, ces derniers représentent, comme souligné par
les interviewés, un investissement nécessaire mais qui peut s’avérer tres rentable sur

le long terme.

Par ailleurs, signalons qu’alors que plusieurs risques semblent faire
unanimité, certains sont plus importants pour quelques entreprises. Il en est ainsi du
risque d’augmentation des prix des matieres premieres, plus importants pour une
entreprise fabriquant des produits a partir de dérivés du pétrole (entreprise G), du
risque de non-respect de propriété intellectuelle pour une entreprise ayant des
produits complexes ou spéciaux (entreprises B et F) et du risque de dépassement de

délais de production de la part des Chinois (entreprise C).

On constate aussi que la plupart des dirigeants sont tres satisfaits de leur
décision de sous-traiter en Chine, celle-ci leur ayant permis de réduire leurs coits tel
que prévus, mais aussi de conserver leurs clients et de développer de nouveaux
marchés (entreprises C et G). Seulement trois dirigeants ont mentionné qu’ils
préferent fabriquer au Canada pour €viter surtout les problémes de qualité et de non-

conformité des produits.

La présence de facteurs de risque ne doit pas étre pergue comme une entrave
définitive aux objectifs des PME canadiennes qui souhaitent réduire leurs colits de
production. En effet, I’étude concomitante des risques et des stratégies de gestion
montre que la présence de risques majeurs n’empéche pas les dirigeants d’atteindre
les objectifs de leurs projets de sous-traitance en Chine, puisqu’ils peuvent mettre en
place des plans de réponse a ces risques. D’ailleurs, les entrevues ont mis en évidence

un grand nombre de stratégies qui se sont avérées profitables soit pour éviter la
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survenance des risques, soit pour en contrdler les conséquences et réduire les impacts,
alors que certaines d’entre elles permettent de contrdler simultanément plusieurs
risques. Ces stratégies dépendront évidemment du contexte de chaque entreprise.
Ainsi, I’identification et la gestion des risques associ€s a la sous-traitance en Chine
permettent aux entreprises canadiennes de profiter pleinement des avantages
comparatifs qu’offre ce pays, notamment la réduction des coiits de production et des
sorties de liquidité. Elles facilitent la réalisation d’avantages compétitifs qui générent
une augmentation des ventes et des entrées de fonds, créant un effet positif sur la
valeur de la firme. Cela rejoint ce qui a ét€ évoqué plus haut, a savoir que la gestion
des risques, de maniére générale, permet de réduire la variance autour des flux
monétaires espérés et de rendre plus probable leur réalisation, ce qui facilite la

maximisation de la valeur de I’entreprise.

Par ailleurs, tout comme I’ont indiqué Hillson et Murray-Webster (2005), les
risques identifiés par les différents répondants ne sont pas indépendants de leur
appréciation personnelle qui elle-méme dépend de leurs perceptions. Ces résultats
mettent en garde les dirigeants sur la responsabilité du processus d’identification et de
gestion des risques qui ne devrait pas étre confiée a une seule personne, a moins que
celle-ci puisse adopter une vision holistique des risques en incluant des aspects de

différentes natures.

La perception des risques est influencée par différents parametres inter-reliés
qui sont difficiles a identifier, ce qui rend plus complexe [’identification et
I’évaluation des risques. En effet, ce qui ressort de notre recherche est que non
seulement des biais psychologiques des interviewés, leur formation et leur expérience
peuvent conditionner cette perception (C1 et C2, E1 et E2), mais aussi les points de
référence qu’identifie chaque individu pour évaluer la criticité des risques. C’est le
cas par exemple pour les deux répondants de I’entreprise B. En effet, Bl qui
considére la stratégie de sous-traitance un échec se base, comme point de référence,

sur certaines situations défavorables liées a la qualité des produits, qui sont
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inacceptables, selon lui. Par contre, B2 qui pergoit cette stratégie un succes, prend en

considération plusieurs points positifs du partenariat avec les sous-traitants chinois.

Enfin, il faut mentionner le fait que le facteur exogéne associé aux aspects
culturels peut aussi étre considéré endogene, car les risques qui lui sont li€s peuvent
étre contrdlés par certaines pratiques de gestion telles que la communication et la
compréhension de la culture chinoise. Cela signifie qu’on peut le considérer comme
un facteur de risque "hybride". D’un autre coté, les différents facteurs de risque
étudiés dans ce travail peuvent étre inter-reliés. Par exemple, celui associé aux

aspects juridiques peut avoir une influence sur celui relatif a la corruption.

2. LES RETOMBEES PRATIQUES ET SCIENTIFIQUES DE LA
RECHERCHE

Nos résultats ont une portée pratique qui nous permettent de formuler
certaines recommandations a I’intention des dirigeants d’entreprise désirant profiter

des faibles colits de production en Chine et aux organismes qui leur viennent en

appui.

L’identification et la discussion des risques rencontrés par les dirigeants de
sept entreprises canadiennes qui nous ont fait part de leur expérience permettent de
mieux les comprendre et de relativiser I’importance de chacun étant donné notre
analyse de leur criticité. Avec la grande expérience de la majorité des interviewés,
leur témoignage procure une compréhension des différentes approches que ces
entreprises emploient afin de mitiger certains risques ou diminuer I’ampleur de leurs
conséquences. Aussi, a chacun des risques identifiés, nous avons pu associer des
stratégies ou des pratiques de gestion de telle sorte que I’on puisse adopter un

comportement proactif pour favoriser le succés de la stratégie de sous-traitance.
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Pour accroitre le taux de succes de cette stratégie de production, les
dirigeants de I’entreprise sont invités a comprendre davantage les Chinois et leur
facon de travailler, a communiquer souvent avec eux et a effectuer plusieurs voyages
afin de s’assurer de la qualité de leur travail et ainsi développer des relations qui
dépassent le cadre des relations d’affaires. Aussi, il est important pour I’entreprise
d’inciter ses sous-traitants a fournir un bon service et des produits répondant aux
standards de qualité des entreprises clientes, en augmentant, par exemple, le volume
de fabrication chaque année et en ayant surtout de bonnes relations basées sur la
confiance et la collaboration. Ce dernier point, qui est revenu plusieurs fois lors de
notre analyse, est déterminant, la culture chinoise étant basée sur les relations
humaines et de proximité. Lorsque la confiance est établie, on peut plus facilement
éviter des problemes dus a des incompréhensions et, si ceux-ci sont inévitables,
trouver rapidement des solutions satisfaisantes pour tout le monde. D’ailleurs, comme
il est difficile de compter sur le systéme juridique pour résoudre d’éventuels conflits,
il est essentiel de faire ce qu’il faut pour établir une relation étroite avec les

partenaires chinois les incitant a respecter leurs engagements.

Aux niveaux théorique et scientifique, notre étude propose six contributions
importantes. La premiere réside dans la démonstration de la difficulté a identifier les
risques réels d’une entreprise & partir des expériences des répondants étant donné
I’influence de leur perception et de leur profil sur leurs réponses. Cette influence se
retrouve a plusieurs niveaux, a savoir |’identification, I’estimation de la probabilité
d’occurrence et la détermination de leur impact. La deuxieme, qui est liée a la
premiere, est le fait qu’on a conclut que la perception des risques peut étre influencée
par plusieurs paramétres inter-reliés et pas seulement les biais psychologiques. Parmi
ces parametres qui sont difficiles & identifier, on trouve les points de références et
’expérience antérieure qui peut étre positive ou négative. Cela a pu étre démontré
dans notre étude par les différences constatées dans les réponses de certains
interviewés provenant de la méme entreprise et I’analyse des facteurs qui ont pu

conditionner ces différences. Une troisiéme contribution concerne notre analyse
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approfondie de différents risques qui prend en considération leurs causes, leurs
impacts ainsi que leur lien avec les caractéristiques de I’entreprise, son industrie et le
profil de ses dirigeants. Cette analyse, qui peut étre employée comme base de
recherche dans des études dans les domaines des projets internationaux et de
’internationalisation, permet d’identifier les composantes de plusieurs risques et les

éléments qui leur sont associés.

La quatrieme contribution vient de notre approche d’analyse basée sur une
catégorisation des facteurs de risque endogenes et exogeénes qui permet de mettre
I’accent sur les sources des risques, ce qui facilite leur compréhension ainsi que leur
gestion. La cinquieéme contribution se révele par la multitude de solutions envisagées
pour répondre a différents risques, ce qui a rarement été présenté de la sorte. En effet,
nous avons classifié les solutions et les pratiques utilisées pour gérer ces risques selon
leurs objectifs de mitigation, de contingence ou d’évitement, qui représentent trois
des cinqg stratégies de réponses aux risques. Nous les avons aussi catégorisées selon
les étapes du processus d’adoption du projet de sous-traitance. Finalement, la
recension des écrits ainsi que les entrevues réalisées ont permis de rédiger une
typologie de risques de sous-traitance a |'étranger adaptée a la Chine, mais qui
pourrait aussi étre utilisée dans d’autres pays et pour d’autres stratégies

d’internationalisation.

3. LIMITES

Comme toutes les €tudes de cas, les résultats que nous avons obtenus aupres
de sept entreprises manufacturiéres canadiennes ne peuvent étre généralisés. Nous
avons pu constater que certains risques sont plus importants pour quelques entreprises
selon leur contexte alors que d’autres révélent le biais de certains évaluateurs.
Néanmoins, ils apportent un éclairage sur différentes risques a considérer dans des

décisions de sous-traitance a I’étranger et de [’importance d’avoir une vision
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holistique du projet de sous-traitance, allant de I’identification du partenaire jusqu’au

suivi apres vente.

Une autre limite réside dans le fait que certains répondants n’ont pas pu nous
accorder tout le temps souhaité pour un approfondissement de quelques questions lors
des entrevues. Dans le méme sens, méme si nous avions un guide d’entrevue bien
¢laboré et complet et que nous étions fideles a son organisation, il était impossible de
revenir sur chaque risque apres avoir été identifié pour obtenir une évaluation pour
chacun d’eux. Aussi, I’expérience variable des différents répondants n’a pas pu
permettre de discuter de tous les risques possibles. Certains risques ont été vécus par
tous les répondants alors que d’autres ont été expérimentés par seulement quelques-
uns parmi eux. Cela pouvait avoir une influence sur la profondeur des discussions sur
des situations défavorables ainsi que sur la perception des répondants de I’importance
de ces situations. Rappelons que les caractéristiques de la phase d’identification des
risques ne supposent pas I’identification de tous les risques possibles par chaque
répondant. Pour arriver & une certaine exhaustivité, il aurait fallu accroitre le nombre
de personnes rencontrées par entreprise et allonger la durée des entretiens pour

permettre des allers-retours au gré des réponses.

Aussi, il est possible que les entreprises qui ont été contraintes a adopter une
stratégie de sous-traitance en Chine (A, C et D) sous la pression de leurs donneurs
d’ordres, par exemple, n’ont probablement pas la méme attitude envers le risque que

celles qui ont procédé de leur propre initiative a I’implantation de cette stratégie.
4. AVENUES DE RECHERCHE
Plusieurs avenues de recherche seraient a explorer pour permettre une

connaissance plus approfondie des risques de sous-traitance manufacturiere. A la

suite de notre travail, il nous parait pertinent d’explorer les avenues suivantes.
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Notre échantillon étant composé d’entreprises de divers secteurs d’activités, nous
n’avons pu mettre en évidence des risques "sectoriels" spécifiques. Nous
anticipons de tels risques étant donné |’influence du secteur sur le choix des
matieres premieres, le niveau de technicité des produits et des processus de
production, ou le degré d’innovation. Il serait ainsi pertinent de procéder & une
répétition de notre recherche sur un ensemble d’entreprises qui travaillent dans le
méme secteur;

De sorte a arriver a une certaine typologie des risques pertinents dans les décisions
de sous-traitance a |’étranger, il serait intéressant de procéder a une enquéte aupres
d’un grand échantillon d’entreprises afin de mesurer les risques identifiés et
produire des statistiques permettant la généralisation de I’évaluation des risques;

Outre la Chine vers qui de nombreuses entreprises des pays développés ont dirigé
leurs activités de production, on voit de plus en plus I’émergence d’entreprises
d’autres régions dont I’Inde, I’Europe de I’Est, I’Afrique du Sud ou I’Amérique du
Sud comme plate-forme de production. Les risques de sous-traitance en Chine
étant fortement imprégnés des dimensions culturelles et sociales qui leur sont
particulieres, I’étude sur d’autres régions devrait permettre d’identifier des risques
spécifiques mais aussi certains risques qui seraient propres a la stratégie de sous-
traitance en tant que telle;

Afin de comprendre I’influence de certaines variables sur les risques associ€s aux
stratégies de sous-traitance, il serait important de réaliser des études comparatives
entre différents groupes d’entreprises en fonction de certains de leurs
caractéristiques (p. ex., grandes ¢. PME) ou de critéres liés a ces stratégies (p. ex.,
imposée c. volontaire, avec intermédiaire c¢. sans intermédiaire);

Etant donné que la délocalisation au sens strict est différente de la sous-traitance,
puisqu’elle demande davantage d’investissement mais permet & ’entreprise de
controler elle-méme la production dans le pays étranger, il serait pertinent
d’étudier les risques associés a la délocalisation dans un pays émergent qui peut
étre la Chine pour pouvoir comparer les résultats avec ceux de notre recherche;

Finalement, parce qu’une décision de sous-traitance peut prendre la forme d’un
projet, elle revét un aspect temporel qui n’a pas été pris en compte dans notre
étude. 1l serait ainsi fort instructif de suivre, au sein d’une entreprise, le processus
de sous-traitance a I’étranger ou de délocalisation dans un pays émergent pour
identifier les difficultés que I’entreprise peut rencontrer tout au long du processus
et voir comment elle élabore ses plans de réponse selon I’apparition et la
disparition de certains risques tout au long du projet.
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ANNEXE A
GUIDE D’ENTREVUE



LA GESTION DES RISQUES DE LA SOUS-TRAITANCE MANUFACTURIERE EN CHINE

Guide d’entrevue

Nous vous remercions sincérement du temps que vous acceptez de consacrer a cette
étude réalisée dans un contexte de recherche scientifique dans un domaine tres
important pour [a compétitivité du Canada a I’échelle mondiale. Nous aimerions
connaitre I’expérience que vous avez vécue dans votre projet de sous-traitance en
Chine d’une partie ou de la totalité¢ de vos activités de production. Pour ce, nous vous
demandons de vous rappeler les différents événements qui ont eu lieu tout au long de
votre projet depuis la décision d’aller en Chine jusqu’a maintenant ou jusqu’au
moment ou vous avez cessé d’y sous-traiter des activités. Les questions qui seront
discutées lors de I’entrevue visent a refaire le fil des événements de votre décision, en
vous attardant particulierement aux situations qui ont eu des effets négatifs sur les
objectifs de ’entreprise. Pour faciliter 1’entrevue, vous trouverez dans les pages qui
suivent, les questions qui vous seront posées. Notez que nous avons recueilli sur votre
site. Web une partie des informations nécessaires a notre étude, concernant la
description de votre entreprise et des produits que vous fabriquez. Nous vous
demanderons de confirmer la validité¢ de ces informations. L’entrevue devrait durer
au maximum 90 minutes.

Définition 1 : La sous-traitance est ['utilisation stratégique de ressources extérieures
a organisation pour réaliser des activités qui sont traditionnellement accomplies
par du personnel et des ressources internes a celle-ci. La sous-traitance peut éfre
directe ou elle peut se faire par un intermédiaire.

Définition 2 : Le risque est la possibilité de réalisation ou de survenance d’'un
événement ou d’une situation qui peut avoir des effets négatifs sur la réalisation des
objectifs de [’entreprise. Par exemple . la réalisation de coiits imprévus.

Définition 3 : Le facteur de risque est un objet concret ou abstrait qui peut influencer
l’état d’une entreprise et causer la réalisation d’un événement ou d’une situation
défavorable (risque). Par exemple . un mauvais climat de travail qui pourrait ralentir
les activités de production et entrainer des coiits imprévus.




3 56 et plus

SECTION 1.  PROFIL ET PERCEPTION DU REPONDANT
1. Nom, prénom
2. Age: 020-35 0O36-45 [O45-55
3. Poste au sein de I’entreprise :
4. Nombre d’années d’expérience dans
votre poste et votre domaine :
5. Nombre d’années d’expérience dans
des activités internationales :
6. Langues parlées ou comprises :
7. Diplome le plus élevé obtenu
(domaine et niveau) :
8. Pouvez-vous nous indiquer ce que
représente le risque pour vous?
9.

Pouvez-vous compléter chacun des scénarios suivants en tenant compte de vos
objectifs personnels (encerclez le chiffre approprié)?

0] @ ©) O] ®
Si je dois investir dans des actions, A trés A faible | A risque | A risque | A risque

j’achéterais des actions : faible risque moyen élevé tres

risque élevé
0] @ ©) @ ®

Lorsque j°ai des décisions | & un degré Aun A un A un A un

importantes a prendre, je privilégie | tres faible degré degré degré degré
d’abord la sécurité : faible moyen élevé trés

élevé
0] @ ©) @ ®

Si les bénéfices prévus sont élevés, Aun A un A un Aun Aun

jaccepte de prendre des risques dans | degré trés degré degré degré degré
des projets : faible faible moyen élevé tres

élevé




10. Pour chacun des éléments suivants, veuillez nous indiquer votre évaluation sur

une échellede 1245 :

Quel est le degré d’expérience O ®
que vous avez acquise pour gérer Faible Tres forte
un projet de sous-traitance en expérience expérience
Chine?
Croyez-vous que la décision de @ ®
sous-traitance en Chine fut une Mauvaise Tres bonne
"bonne" décision pour la décision décision
performance de I'entreprise?
Croyez-vous que la décision de @ ®
sous-traitance en Chine est ou a Stratégie tres Stratégie non
été une stratégie risquée? risquée risquée
Considérez-vous que la décision O ®

de sous-traitance en Chine est ou
a été un succes?

Grand échec

Grand succes




SECTION2. LE PROFIL DE L’ENTREPRISE (NOTE: CETTE SECTION S’ADRESSE

UNIQUEMENT AU DIRIGEANT PRINCIPAL)

1. Quelle est Pannée de création de I’entreprise?

2. Depuis combien d’années I’entreprise est-elle engagée dans :

1) des activités impliquant des transactions avec des entreprises localisées dans

d’autres pays?
2) des activités de sous-traitance?

3) la sous-traitance en Chine?

3. Veuillez nous fournir une description sommaire des deux principaux produits ou

des deux principales lignes de produits de votre entreprise :

Matériau de base entrant dans Quelle partie de
- sa composition votre chiffre
Description . ) ) d"affai
(ex : bois, plastique, métal, aftaires
etc.) représente-t-il?
%
%

4. Dans quelle phase de son développement se trouvait I’entreprise au moment

d’entreprendre le projet de sous-traitance en Chine?

Creatlon (l entrepnse n avalt pas encore de cllente]e etson prOJet elall en developpement)

a

Demarrage (le projet était clalrement deﬁm ou Ie prototype ¢€tait terminé et ’entreprise
commengalt la commermahsatlon)

Croxssance Ieme (les ventes auomentalent Ie<rerement)

Cronqsance raplde (les ventes augmentment plus vite que la cr0|ssance de I economle)

Dechn (les ventes avalent commencé a décroitre)

Matunte (Ics ventes avalent cesqe de cr01tre)

5. Lors du lancement de votre projet de sous-traitance en Chine, quel était :

Nombre d’ emplovcs

. % employés ayant une culture
\lombre de Iangueq dlfferentes parlées dans différente de la culture
l entreprlse canadienne :

% ventcs a I’étranger : % achats a I'étranger :
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Veuillez indiquer approximativement le pourcentage de votre production qui est

sous-traité en Chine?

%

Quel est approximativement I’apport, en pourcentage, du colt de la main-
d’ceuvre et du colt des matiéres premiéres dans le prix de revient des produits ou
des composantes sous-traitées en Chine?

Colit de la main-d’ceuvre

Coiit des matiéres premieres

Produit ou composante 1

%

%

Produit ou composante 2

%

%

Est-ce que votre entreprise exécute des contrats de sous-traitance pour d’autres

entreprises?

Oui O 2> pour

Non U

% de notre production I’an dernier



SECTION 3. INFORMATION GENERALE ET INFORMATION SUR LA STRATEGIE DE
SOUS-TRAITANCE DE L’ENTREPRISE (NOTE: CETTE SECTION
S’ADRESSE UNIQUEMENT AU DIRIGEANT PRINCIPAL)

1. Est-ce que votre entreprise a déja eu une expérience d’affaires au niveau
international (p. ex., import, export) avec des pays ayant une culture ou des
pratiques d’affaires jugées différentes de celles du Canada (p. ex., Chine, Inde,
Brésil, Thailande, etc.)?

2. Est-ce que vous ou d’autres responsables au sein de votre entreprise avez eu des
expériences avec la culture chinoise (p. ex., visite en Chine, contact ou relation
avec des personnes chinoises, apprentissage de la langue, formation, etc.)?

3. Comment a été prise la décision de sous-traitance et quelles sont les raisons qui
vous ont mené a privilégier la sous-traitance en Chine (exigence d’un donneur
d’ordres, compétition nationale ou internationale, etc.)?

4. Au moment de prendre votre décision, quels étaient vos principaux objectifs de
sous-traitance en Chine (réduction des colits, augmentation de la capacité de
production, concentration sur vos activités principales, amélioration de la qualité,
utilisation de I’expertise d’une autre entreprise, etc.)

5. Est-ce que vous possédiez un réseau d’affaires qui a facilité le lancement du
projet de sous-traitance (délégué canadien a ['étranger, fournisseurs,
distributeurs, amis, etc.)?

6. Est-ce que vous utilisez une sous-traitance directe ou une sous-traitance par un
intermédiaire? '
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Quelles sont les caractéristiques des produits ou des composantes que vous sous-
traitez en Chine (cofit, quantité, technicité, qualité demandée, taille, etc.) et quelle
est leur importance dans votre production et votre planification stratégique
(produit de qualité supérieure ou une composante d’un produit de qualité
supérieure, composante ou produit standard, produit principal de votre entreprise,
une composante importante d’un produit, etc.)?

Quelle est la devise que vous utilisez pour vos transactions avec la Chine? Est-ce
qu’il y a eu une variation significative du taux de change qui a eu un impact
négatif sur les colts de la sous-traitance?

En revenant sur la question & propos du succes ou d’échec de votre stratégie de
sous-traitance, sur quelle base avez-vous qualifié votre expérience de succés ou
d’échec? Quel est I’impact de ce succés ou échec sur la performance ou les
objectifs globaux de I’entreprise?
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SECTION4. QUESTIONS SUR LA SOUS-TRAITANCE

Nous allons discuter de certains €léments qui peuvent influencer la réalisation d’un
projet de sous-traitance. Nous aimerions connaitre votre expérience a ce sujet. Nous
allons énumérer des facteurs de risque associés a la sous-traitance internationale et
des événements et problémes qu’ils peuvent entrainer (que nous allons appeler
"situations défavorables"). Vous devez indiquer s’ils ont été pertinents dans votre cas,
et quel a été leur impact sur les objectifs de votre entreprise. Aussi, nous poserons des
questions directes sur la réalisation et I’impact de certaines situations qui ont
influencé ou qui peuvent influencer négativement la réalisation de vos objectifs.
Finalement, si d’autres situations qui vous ont touché ou auraient pu vous toucher
n’ont pas été identifi€es ici, nous vous invitons a nous en faire part.

Pour chaque risque (situation défavorable) identifié, nous vous demanderons
d’estimer la possibilité de sa réalisation (la possibilité¢ qu’elle ait lieu) et I'ampleur de
son impact, et vous basant sur les échelles suivantes :

Aucune | Trés faible | Faible Moyenne ‘ Forte | Tres forte
Possibilité de réalisation | 0 ] 2 3| 4 5

Aucune | Trés faible | Faible | Moyenne ‘ Forte | Tres forte
Ampleur de I’impact 0 1 2 3 ‘ 4 S

De méme, pour chaque risque identifié, nous vous demanderons d’indiquer, dans le
cas ol vous l’avez expérimenté, les mécanismes que vous avez prévus (le cas
échéant) pour réduire sa possibilité de réalisation ou pour réduire I’ampleur de son
impact. Dans le cas ou I’entreprise n’a pas expérimenté le risque identifié, veuillez
indiquer, au meilleur de vos connaissances, comment on peut réduire sa possibilité de
réalisation ou I’ampleur de son impact.

1. Facteurs de risque externes a votre entreprise

1.1. Les aspects politiques

Facteurs de risque : - Situation défavorable :
Changement de politiques gouvernementales, Augmentation des tarifs douaniers,
modifications de lois, de réglements ou de procédures difficultés diverses pour le sous-
administratives, détérioration des relations internationales traitant, augmentation des colits de
entre la Chine et le Canada, protestations de mouvements production, retards dans la livraison
écologistes ou autres, gréves dans un secteur particulier, de la marchandise, eic.
augmentation des impots, changement de la politique
monétaire

Possibilité de réalisation :

Ampleur de 'impact :




[.2. Les aspects économiques

Facteurs de risque >

Situations défavorables

Inflation importante, crise
financiére, augmentation des taux
d’intéréts

Augmentation des coiits de la matiére premiére,
augmentation des prix de certains produits nécessaires dans
la production, problémes financiers du sous-traitant,
augmentation des prix demandés par ce dernier, elc.

Possibilité de réalisation :
Ampleur de Uimpact :

1.3. Les aspects judiciaires et

légaux

Facteurs de risque >

Situations défavorables

Lacunes du systéme judiciaire
chinois, application non rigoureuse
des lois

Difficultés a élaborer les contrats, procédures
administratives longues et compliquées, résolution
inappropriée ou partiale des conflits judiciaires, non-respect
des lois et des réglements par vos partenaires chinois, non-
respect des contrats par vos partenaires chinois, non-respect
de votre propriété intellectuelle, etc.

Possibilité de réalisation :
Ampleur de I'impact :

1.4. Les éléments culturels

Facteurs de risque >

Sitnations défavorables

La différence culturelle entre les
Chinois et les Canadiens

Incompréhension, difficultés de communication et de
négociation, difficultés d’application de certaines pratiques
de gestion et de contréle de qualité, mauvaises
interprétations des exigences de l'entreprise canadienne de
la part des Chinois, incompréhension de 'importance de
certains détails, elc.

Possibilité de réalisation :
Ampleur de Uimpact :

1.5. La corruption

Est-ce que vous avez dii verser des sommes d’argent ou offrir des cadeaux a des
individus ou des responsables, et ce, de facon non officielle, pour poursuivre vos
démarches de production ou pour faciliter des procédures administratives ou
portuaires en Chine? Si oui, quel a été I'impact sur les objectifs de I’entreprise?
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1.6. Les coiits de la main-d eeuvre

Pendant la durée de votre projet, est-ce que vous avez connu une augmentation
imprévue des colts de la main-d’ceuvre en Chine qui a causé une augmentation des
colits de production?

2. Facteurs de risque internes a votre entreprise

2.1. La gestion

Facteurs de risque 2> Situations défavorables
Insuffisance des compétences, des Utilisation de méthodes et d’outils de gestion, de
connaissances et de [’expérience communication et de contréle inadéquats pour gérer le
chez I’équipe de direction pour projet de sous-traitance en Chine, sous-évaluation des coiits,
gérer un projet de sous-traitance en efc.
Chine

Possibilité de réalisation :

Ampleur de U'impact :

2.1.1. Est-ce qu’il y a eu des cofits de prospection et de sélection du sous-traitant qui
n’ont pas été prévus au moment de I’adoption de la stratégie de sous-traitance? Quels
sont ces colits et quel est leur impact sur les colits globaux du projet?

2.1.2. Est-ce que la phase de prospection et de sélection a duré plus longtemps que ce
qui avait été prévu initialement pour I’accomplir? Quelles sont les difficultés que
vous avez rencontrées lors de cette phase et quel a été leur impact sur vos objectifs?

2.1.3. Est-ce qu’il y a eu un dépassement des colits prévus du produit fabriqué en
Chine? Est-ce qu’il y a eu des colits cachés de gestion du projet de sous-traitance qui
n’ont pas été prévus au début du projet? Si oui, quels sont ces colits et quel est leur
impact sur les colits globaux du projet?

2.1.4. Est-ce que vous croyez que vous avez fait le "bon choix" au niveau de la
sélection du sous-traitant? Croyez-vous que I’entreprise chinoise a les atouts
technologiques suffisants et que le personnel chinois a les compétences suffisantes
pour satisfaire vos exigences? Si non, quel a été I’impact sur vos objectifs?
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2.1.5. Est-ce que I’information qui vous €tait transmise par les responsables ou les
employés chinois €tait toujours précise et complete? Si non, quel a été I’impact sur
vos objectifs?

2.2. Les ressources humaines

Facteurs de risque - Situations défavorables

Manque d’employés compétents pour Défuillance dans la gestion opérationnelle des activités
travailler sur le projet de sous-traitance de sous-traitance en Chine, augmentation des délais,
en Chine augmentation des coiits, réduction de la qualité, etc.

Possibilité de réalisation :
Ampleur de Uimpact :

2.2.1. Est-ce que le déplacement des activités de production vers la Chine a eu des
effets négatifs sur le personnel de vos entreprises au Québec? Si oui, quel probléme
ou situation défavorable cela a-t-il occasionné a [I’entreprise (p. ex.,
licenciements difficiles dans vos usines au Canada, retards dans la production,
réduction de la productivité, absentéisme, etc.)?

2.3. Le controle sur les opérations logistiques et de production

Facteurs de risque 2> Situations défavorables

Diminution du contréle sur les Réduction de la qualité de la production, augmentation
opérations, due a la distance des délais, augmentation du niveau des stocks, retards,
géographique et a I’externalisation de la ele.

production

Possibilité de réalisation :
Ampleur de impact :

2.3.1. Est-ce qu’il y a eu des retards dans le transport et la livraison des produits de la
Chine vers ’entreprise canadienne? Est qu’il y a eu des retards causés par des
procédures administratives et/ou portuaires en Chine? Si oui, quel a été I’'impact sur
vos objectifs (p. ex., retard important de la livraison du produit fini au client, etc.)?

2.3.2, Est-ce que le colt du transport et I’intégrité des produits ou des composantes
transportées de Chine étaient conforme a vos attentes? Si non, quel a été I"'impact sur
vos objectifs (p. ex., impact sur les colits globaux, insatistaction de la clientéle, etc.)?
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2.3.3. Estce qu’il y a eu un dépassement des délais de production de la part de
I’entreprise chinoise? Si oui, quel a ét€¢ I’impact sur vos objectifs (p. ex., livraison
retardée du produit fini au client, etc.)?

2.3.4. Avez-vous rencontré des difficultés dans la gestion de la production et des
stocks dans vos usines québécoises, a cause de la production faite en Chine? Si oui,
quel a ét€ leur impact (p. ex., livraison retardée du produit fini au client, etc.)?

2.3.5. Est-ce que la qualité des produits ou des composantes fabriqués en Chine ainsi
que de leur emballage était conforme a vos attentes? Si non, quel a été I’impact sur
vos objectifs (p. ex., impact sur les coiits, insatisfaction de la clientele, etc.)?

2.4. Les ressources monétaires

Fuacteurs de risque 2> Situations défavorables
Une insuffisance des ressources Perturbations de la production, dépassement du délai de
monétaires allouées aux projets de livraison de la marchandise finale, etc.

sous-traitance

Possibilité de realisation :
Ampleur de 'impact :

3. Identification d’autres risques non discutés

Pouvez-vous nous indiquer s’il existe d’autres risques non discutés qui ont eu ou
auraient pu avoir des impacts négatifs sur le succés d’un projet de sous-traitance en
Chine?




SECTIONS.  APPRECIATION GLOBALE
1. Classification des facteurs de risque discutés
Pouvez-vous classer de 1 a 10 les différents facteurs de risque externes et internes

discutés en fonction de I’importance des situations défavorables qu’ils peuvent
entrainer et de I’influence négative de ces derniéres sur les objectifs de 1’entreprise.

Les aspects politiques Les aspects économiques

Les aspects judiciaires et légaux Les éléments culturels

La corruption Les coiits de la main-d euvre

La gestion Le contrble sur les opérations logistiques et
de production

Les ressources humaines Les ressources monétairves

2. Estimation de I’écart entre les objectifs et les résultats réalisés

Au meilleur de vos connaissances, nous vous demandons de remplir le tableau
suivant en indiquant de maniére approximative ce que vous aviez prévu avant le
début du projet de sous-traitance et ce qui a €t¢ réalis€é? (Vous pouvez donner une
estimation en pourcentage de vos objectifs el ce qui a élé prévu par rapport aux
résultats et ce qui a é1é obtenu finalement. Par exemple, vous pouvez mentionner que
vous avez réalisé 100 %, 90 %. 80 %. etc., de la réduction des coiils prévus au début
du projet).

Objectif prévu Résultat obtenu

La réduction des coiits de production globaux

Le niveau du stock des produits ou des composantes
sous-traités

La durée de la période de prospection et de sélection
du sous-traitant

Les colits de prospection et de sélection

Le temps nécessaire pour la production en Chine
depuis la commande jusqu’a la sortie de 1’usine
chinoise

Le temps nécessaire pour le transport des produits du
port chinois jusqu’a I’entreprise canadienne

Le coiit du transport des produits du port chinois
jusqu’a Pentreprise canadienne

Les cofits des rejets ou des retours fait par les clients

A e A e 0 e

Remerciements




ANNEXE B

TABLEAUX D’EVALUATION DE LA PROBABILITE D’OCCURRENCE
"O" ET DE L’AMPLEUR DE L’IMPACT "I'" DES RISQUES IDENTIFIES



Tableau 53
Evaluation des risques liés aux aspects politiques

64

Risques identifiés par les interviewés

L’estimation des interviewés de la probabilité d’occurrence O et de Pampleur de ’impact 1 des
risques identifiés

Al A2 Bl B2 Dl D2 El E2 Fl F2 Gl G2

O1 01 01 o1pP o1 o1 o1 ol 01 Ot O

|

Changement de certaines lois du
gouvernement en faveur de I’augmentation
des salaires et des avantages sociaux des
employés

(93]

Changement des réglementations
environnementales

Greves, manifestations et revendications des
employés

Possibilité de difficultés chez le sous-traitant
et son augmentation des prix de production a
cause des revendications des eniployés el de
leur syndicalisation

Problémes de sécurité

Changements inattendus de lois et de
politiques du gouvernement, parfois de
manigre rapide

W
i




Tableau 54

Evaluation des risques liés aux aspects économiques

265

L’estimnation des interviewés de la probabilité d’occurrence O et de Pampleur de I'impact I des
risques identifiés
Risques identifiés par les interviewés | A} A> B B2 €1 €2 DI D2 EI E2 FIl  F2 Gl G2
olrL or orfr o] ot ol-o1 ol orp o1 o1 o1 0O 0]
Augnvl‘cntanondupnxdelamatlere 335 4.3 2 3 13 s 4 I 2 5 5 4 45 35 5 4
premiére
Inflation importante dans le pays et
augmentation des prix des produits 3 3 5 4
nécessaires & la production
Problcn}csl‘lnam,:lersdu.sous-rraltanté > 31 9 2 4 5 5 4 4 2 3
cause d’aspects économiques
Demande d augmentation des prix de
production de la part du sous-traitant & 4 4 3 4 4 2 5 4 5 5 2 2 25 5
cause d’aspects éconoimiques




Tableau 55
Evaluation des risques liés aux aspects juridiques et légaux

266

Risques identifiés par les interviewés

L’estimation des interviewés de la probabilité d’occurrence O et de 'ampleur de 'impact I des

risques identifiés

Al A2 Bl B2 Cl C2 Dt D2 El E2 Fl F2 Gl G2

o1 ol oror ot o1nr o1 o1 ot o 0 O1l O1 O1
Lenteur et complexité des procédures 3 3 45
administratives et différence des lois
Dlﬁicu_ltés_des recou_rSJudlcmlres. et 5 5 2 9 445 2
résolution inappropriée des conflits
Non-respect de la proprié¢té intellectuelle 2 4 5 5 2 2 3 3 4 4 4 4 2.2 5 3 3 4 4 5 2
Non-respect des contrats ou des ententes 2 4 5 5 3 4 3 5 2 3 3 4 4 4 4 3 3 3 3 5 3
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Tableau 56

Evaluation des risques liés aux aspects culturels et sociaux

Risques identifiés par les interviewdés

L’estimation des interviewés de la probabilité d’occurrence O et de I'ampleur de Pimpact I des
risques identifiés

Al A2 Bl B2 Cl G D1 D2 El E2 Fl F2 Gl G2

@l @no1 ol oo OF 0L 1@l 6l 01 01 &1 Ol

Différence dans la fagon de travailler

Différence de perception de la qualité

Difficultés d'application de certaines pratiques de gestion
et du controle de qualité

4 4 3 43 4 4 4 5 4 3 4 3

39}
"
(s
o
-
N
S}
ESS

Difficultés de communication causée par la différence du
langage ou de I"accent en langue anglaise

53]
[*¥]
S
o~

N

L3

Incompréhension des requis techniques et de design de la
par des Chinois

Incompréhension et difficultés de communication

Possibilité que les Canadiens ne communiquent pas et ne
travaitlent pas avec les Chinois d'une fagon adéquate

Possibilité que les partenaires chinois disent oui sans le
penser

Possibilité que les partenaires chinois ne prennent pas
I'initiative pour proposer des innovations ou des
améliorations

Orientation court terme du sous-traitant plutdt que long
terme

Orientation du sous-traitant plus cout que qualité

Perception diftérente des Chinois de certains détails




Tableau 57
Evaluation des risques liés a la corruption

Risques identifiés par les interviewés

L’estimation des interviewés de la probabilité d’occurrence O et de Pampleur de I'impact 1 des
risqucs identifiés

Al A2 Bl B2 Cl C2 Dl D2 El E2 Fl F2 Gl G2

I or o1 o1 of> o015 o1 o> o1l O1I 0O1 O1 O1 01
_Possibililéd'étreoblig(:dcdoxmerdcs 22 1 11 4.3 21 2 4 2 33
pots-de-vin
Tableau 58

Evaluation des risques li€s 4 I’augmentation du coiit de la main-d’ceuvre

Risques identifi¢s par les interviewés

L’estimation des interviewés de la probabilité d’occurrence O et de I'ampleur de Pimpact | des
risques identifiés

Al A2 Bl B2 Cl 2 D1 D2 El B2 Fl 2 Gl G2

Augmentation significative du prix de
la main-d'eeuvre




Tableau 59
Evaluation des risques li¢s a la gestion et a I’inexpérience de I'équipe de direction

L'estimation des interviewés de la probabilité d’occurrence O et de I'ampleur de Pimpact [ des
risques identifiés
Risques identifiés par les interviewés Al BI B2 Cl 2 DI D2 El 2 Fl 2 Gl a2
0 1 [ o1 ol o1 oI oL Ol OolI O1 O O | ORI
Utilisation de méthodes de communication, de
; 3 3% 1 4 3 5 2 s 5 & 9
Lonlu)leeldeoe:mon1n'1pp|0pr1ces % 3 3 1 3TESMEES S 4 | 3 RS 28852
Plus de temps nécessaire pour exécuter Ie projet 3 3
dc s0u8- tuntamc (,t cldrlhel Ics L\ILUKLS =
I’owbllm, de Ialle le mauvais (,h()l)\ du sous-
traitant et que celui-ci n'ait pas les compétences 4 5 5 3 3 5 581 3 3 5 i s N 4 4 5 4 3 4 4
nécessaires
Possnbxhlc d' CFFCCl‘uu une LlUdC incomplcte du
plolct de sous- naltance en Chxm
Mauvaise qu.xllﬁcauon des SOUs- trzul mts
Plus de cofts de non- qudlllb
Possibilité que I'information transmise par le
sous-traitant ne soit pas précise, claire et Sl 3 4 4 3 4 1 4 3 3 2 42 F 1 1 4 433 30 8 5
complulc
Souswaludtlondcsuoursdc\ous traitance 5 g 2 5 5 3 03 20 3.2 A 4 4 b L e 7 2l 4 4 4
Sous-évaluation du temps de travail alloué au
pmJel de sous- lrdxt"mce
Powbxhlequelaphdsedcplospedlonwuleplm 322 441 13 4 2 2 > 1 2 9 L1 21 s 3
Luhu que pr(,\u 3 i - - T - R
Possibilité que la phase de prospu,llon cdure plus
303 A 3
longtemps que prévu 4 4 34 4 3 4 4 4 2 1 3 4 301 2 3 4 4




Tableau 59

Evaluation des risques li€s a la gestion et & I’inexpérience de |'équipe de direction (suite)

Risques identifiés par les interviewés

L’estimation des interviewés de la probabilité d’occurrence O et de Pampleur de Pimpact I des
risques identifiés

Al A2 Bi B2 Clt C2 Dl D2 El E2 Fl F2 Gl G2

or ot ol ol o1 ol or o1 ol o1 o1 O0O1 O1 O1
Dcpa‘s‘semenl' desAcouls de production et 203 3 4 3 4 2 2 2 15 4552 41 1 44 3 2
occurrence de colits caches
Difficulté de transfert de connaissances aux |4

sous-traitants chinois

Plus de stress

Plus de délais de livraison

Des couts de validation et d'ingénierie plus
glevés




’

Tableau 60

Evaluation des risques liés aux ressources humaines

271

Risques identifiés par les interviewés

L’estimation des interviewés de la probabilité d’occurrence O et de Pampleur de ’impact 1 des

risques identifiés

Al A2 Bl B2 Gl (07 Dl D2 El E2 Fl F2 Gl G2
ol o1 or or or or or or or or or or ol o1l
De[alllancels dans la gestion opérationnelle des projets 5 3 4 4 4 43 3 1 2 3 3 2 4 1 1 4 4 45 43 2 2
de sous-traitance
Difticultés a communiquer avec les Chinois pour leur 3 3 3 5
expliquer les exigences et les spécifications techniques
Difficultés d'évaluation de la qualité des produits
fabriqués en Chine et la possibilité que ces produits 4 4 4 5 4 4
soient défectueux
Difficultés d'exéeution des plans du projet de sous- 2 2
traitance
Méc_oqtf:r}lemen_l Qes employés et diminution de la 55 2 2 4 4 3 3 334 54 41 54 2 5 4
crédibilité des dirigeants
lus de temps pour s'adapter a la fagon chinoise de
travail
Possibilité de se comporter de fagon inadéquate avec les
Chinois. de mal résoudre les problémes et de gacher la
relation avec eux
Syndicalisation des employés
Retards dans le développement des produits destinés 4 la 3 4
fabrication en Chine
Problémes de qualité
Dépassement des délais de livraison 4 4 33 33 3 3 4 4
Dépassement des colts de sous-fraitance 2 2 3 3
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Tableau 61
Evaluation des risques liés aux aspects logistiques et a la diminution du contrdle sur les opérations
L’estimation des interviewés de la probabilité d’occurrence O et de Pampleur de I'impact | des
risques identifiés
Risques identifiés par les interviewés Al A2 Bi B2 cl 2 DI D2 Ll 2 El 2 Gl G2

orot!rp o1 ot o1pr o1 o0o!ro;rronror o1 o010 o1l 01
Ditheultés de remplacement des produits
détectueux et de leur réexpédition en Chine pour
modification
Difficultés de gesll(_)n des stocks et augmentation 5333553355335 411 7 04 33 3 2 5 4
de la durée du stockage
DilTicultés de contréle et de transmission des
bonnes pratiques de gestion et de controle de
qualité
Difticultés et perturbations dans la production au 4

55 e 3 3 2 3
Canada (incluant possibilité de retouche a faire) by T 33 33542 33
Diminution de la qualité des produits fabriqués en 2 4 1 4 5 3 4
Chine et livraison de produits détectueux et non 33 4 5 4 4 4 5 2 3 3 4 o404 4 4 4 4
conformes 5042 43 303
Les emballages des produits ne sont pas 3 2
conforines aux attentes
Llnt‘cgrlte des produits transportés n'est pas 22 2 23 3 2 2 3 5
conforme aux attentes
i 23

Possibilité d'augmentation du prix du transport 5 5 5 .3 1 2 4 4 pi hE RE L 4 4 5 4




Tableau 61
Evaluation des risques li€s aux aspects logistiques et a la diminution du contrdle sur les opérations (suite)
L’estimation des interviewés de la probabilité d’occurrence O et de "ampleur de I'impact | des
risques identifiés
Risques identifiés par les interviewés Al A2 BI B2 Cl 2 DI D2 El B2 Gl G2

o1 o1 o1 ot ot o1 o1 o1 oI 01 0O O1 O1 01
Possibilit¢ de ne pas savoir s'il y a un probléme
dans la production en Chine
Dépassement des délais de production de la part
des Lln_nqs (causés entre autres par des proble_:!nes 4 3 3 5 4 4 4 5 44341 232 442 45 LAY
de qualité ou par la livraison tardive de la matiére
premiére)
Retards causés par la lenteur des procédures 3 3
administratives en Chine o
Retards causés par les conditions climatiques 4 4
Retards de livraison de la marchandise a cause de i
la consolidation =
Retards du transport causés par des gréves au 5 3 17 & 304 3 3
Canada et des retardements au port de Vancouver ki - N
Retards du transport de maniére générale 334 4 4 4 2 44 4 21 2 2 3 3 3 4 4 3 3 4 4
D?p;wsements des délais de livraison de maniere 33 3 3 313 5 3 45 4 3 5 3
eénérale




Tableau 62
Evaluation des risques liés aux aspects financiers

274

Risques identifiés par les interviewés

L’estimation des interviewés de la probabilité d’occurrence O et de I'ampleur de I'impact 1 des
risques identiliés

Al A2 Bl B2 Cl C2 D1 D2 il EZ Fl F2 Gl G2

Difficultés de la phase de prospection et de
sélection

Insulfisance du suivi sur place en Chine et
difficultés a laire les voyages nécessaires
pour effectuer ce suivi

Perturbations de la production et retards de
livraison

orororlr or ol ol oL o1 o1 ol 01 01 01 01
3 3

3 3 13
331 1 3 4 2 2 55 i e 1 4 4 3 1 1




ANNEXE C

ENGAGEMENTS CONCERNANT L’UTILISATION DES INFORMATIONS
CONFIDENTIELLES
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ENGAGEMENTS CONCERNANT L’UTILISATION DES INFORMATIONS
CONFIDENTIELLES

Notre projet a pour but d’identifier et d’évaluer les risques associ€s aux projets de
sous-traitance manufacturiere en Chine ainsi que d’explorer les pratiques et les
mécanismes utilis€s pour gérer ces risques.

Engagements de confidentialité

Le responsable du projet et sa directrice de recherche reconnaissent qu’ils auront
acces a des informations confidentielles des entreprises participantes. En
conséquence, ils conviennent et s’engagent, pendant toute la durée du projet et dans
toute utilisation subséquente de l’information recueillie, a ne pas divulguer, ni
communiquer, & leur avantage ou a celui de toute autre personne, tout renseignement
ou information préparé, produit ou obtenu dans I’exécution et a I’occasion de I’étude.
Les renseignements recueillis seront tous traités de fagon confidentielle, le nom de
I’entreprise ne figurera dans aucun document. Les informations utilisées pour la
recherche seront toujours traitées de fagon agrégée ou statistique de sorte qu’il sera
impossible d’identifier un répondant ou une entreprise. Les données recueillies seront
conservées sur le "serveur sécuris€” du laboratoire de la directrice de recherche
(LaRePE). Ces données ne seront accessibles qu’au responsable du projet et sa
directrice de recherche.

Pour la réalisation de la présente €tude, le responsable du projet a obtenu de
I’Université du Québec a Trois-Rivieres un certificat d’éthique CER-09-151-06.23
conforme aux régles d’éthique et de déontologie en vigueur dans la recherche
scientifique.

Consentement libre et éclairé
Je reconnais que ma participation a ce projet est tout a fait volontaire et que je suis
libre d’accepter d’y participer. Je certifie qu’on m’a expliqué le projet verbalement et

qu’on m’a laissé le temps nécessaire pour prendre une décision. Une copie de ce
consentement m’a €t€ remise.

Je signe a ce

Signature du participant

Signature du responsable du projet




