








Tableau 35: Impact des pratiques de I'analyse, de l'information et de la communication
sur la croissance des ventes

g’gg’:ﬁg g‘; é’se\’/fgrmzn‘(’% ) PME locales PME mondiales
Analyse, information et communication Oui Non tost Oui Non tost
GR 1 GR 2 GR 3 GR 4
Diffusion de l'information
Mission de I'entreprise 10,65 3,31 -1,01 21,42 4,50 -0,84
Objectifs stratégiques 10,71 3,87 -1,31 22,00 8,60 -1,24
Résultats de productivité 10,65 6,39 -1,02 21,02 9,07 -0,43
Evolution de la concurrence 10,65 8,16 1,01 21,67 4,80 -0,81
Situation du marché 10,59 4,43 1,777 21,81 [ 13,04 -1,14
Changements technologiques 10,20 6,20 0,58 21,95 ' 591 1,17
Objectifs et résultats des unités de travail 10,59 8,04 0,03 21,67 9,07 -0,45
Attente des supérieurs . 10,47 965 000 ., 21,17 907 -1,18
Ut do com ......... DS e e T e —
Utilisation d’un intranet 1 8,16 10,59 0,77 | 2038 21,56 0,47
Utilisation d’Internet, d’un extranet ! 10,92 10,02 0,80 . 2387 6,01 -3,30***
e de s e . A S
Commerciale i 10,75 9,01 0,97 23,66 10,91 -2,11*
Technologique 11,11 9,09 0,88 22,05 19,97 -0,68
Clients / fournisseurs 10,20 10,92 0,32 21,27 20,57 0,00
Personnel vente 10,20 11,19 0,26 20,88 25,31 0,39
Collaboration fournisseurs | 1 | )
Production 9,86 10,82 -0,85 28,27 13,51 2,18*
Achat/ approvisionnement 10,59 10,28 0,33 22,05 20,52 0,31
Conception/ R-D - 10,59 - 26,82 20,88 0,57
Marketing/ ventes 10.23 10,36 0,05 19,37 21,17 0,05
T ——. . | e
Production I 10,47 .| 2537 21,02 0,32
Distribution - 10,59 - 25,37 19,92 1,32
Conception/ R-D - 10,71 2 | 32,99 19,88 1,65°
Marketing/ ventes 402 = 1213 -1,38 | 21,46 21,17 0,07
‘Suivide la clientéle 1036 11,55 | 004 | 2042 | 2516 0,00
Analys:é'a'e e — 1020 - ’ — = o = g
T 4_‘__7 - 1213 ....... e 713 } 58 - e =
p<0,10 *:p<005 *:p<0,01 **:p<0,001 ***:p<0,0001
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3.2.4 Impact de 'ensemble des pratiques sur le taux de rendement des actifs

Afin de vérifier 'impact de I'ensemble des pratiques sur la performance globale, nous
avons retenu comme mesure de performance le taux de rendement des actifs. Cet
indicateur est justifié par le fait qu'il permet d'attéenuer I'effet de secteur (marges de
profit) et de contrdler les entreprises qui seraient trés orientées vers I'utilisation du
capital physique pour leur production. De plus, le taux de rendement des actifs a été
validé par un grand nomnbre d’auteurs (Delery et Doty, 1996 ; Blackmon et Voss, 2001,
Landeghem et Persoons, 2001).

En ce qui a trait aux pratiques de gestion des ressources humaines, il nous apparait
difficile de conclure sur les pratiques essentielles pour les deux types d’entreprise. La
stratégie d'affaires opposée des deux PME supposerait I'adoption de pratiques
différentes, mais les résultats obtenus ne nous permettent pas de les identifier

clairement.

La PME locale est trés orientée vers la production, ce qui justifierait I'utilisation de
certaines pratiques de GRH dans le but de s'assurer une main d’ceuvre efficace et
permanente (rémunération). Pour certaines pratiques identifiées essentielles telles que
I'évaluation du rendement et la description de taches pour le personnel administratif, la
performance de la PME locale utilisatrice est supérieure mais de fagon statistiquement
significative. Pour la PME mondiale, aucune différence significative en termes de taux

de rendement des actifs n’a été notée.
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Tableau 36: Impact des pratiques de GRH sur le taux de rendement des actifs

Indicateur de performance : PME locales PME mondiales
rau o rendomont dos actte (%) BT » T
| GR1 | GR2 GR3 | GR4 |
Formation 946 | 1134 | -036 | 1423 | 1448 | 009
oo s s - e | it | B A AKX

942 | 1134 | 095 |

Gestion participative |

| Rémunération axée sur la performance (accés propriété, participation et rémun
! | i

Personnel administratif | 9. 52 |1 0,01 | 0,07 14,23 14,23 : 0,30
Personnel de production | 11,99 | 7,89 i -1,84% | 14,11 | 14,49 ! 0,45
e l ............ i .................. I —
Personnel administratif ‘; 11,36 | 9,34 ! 1,08 13,99 16,65 0,56
Personnel de production | 11,34 | 9,33 -0,88 14,49 1045 | -0,19

. Désc,rip,-p,:(;n dé}élchés — B RO D — A A , .............................
Personnel administratif \ 11,34 10,78 | 0,06 14,74 8,14 | -0,97
Personnel de production \ 958 | 1244 | 1 ,87°2 15,10 9,39 -1,11

Poﬁﬁaé_a(?ecrh tem._e m . ,1 AL S,
Personnel administratif i 7.23 11,34 ‘ -0,87 13,99 14,35 0,09
Personnel de production : 10,48 i 998 : 0,00 14,23 13,71 -0,38
orosance g respongébje d.és.idn.é : | ................................ S ) inal ]
Marketing/ ventes ; 10,43 ‘ 8,42 -0,47 14,23 | 18,07 0,77
Assurance qualité , 9,98 ) 9,58 -0,14 1397 | 16,98 1,24
R-D | 15,34 ‘ 9,55 | 0,37 13,96 16,35 1,08
Gestion des ressources humaines ] 10,47 | 9,42 -0,83 14,23 14,98 0,10

“p<010 *:p<0,05 **:p<0,01 ***:p < 0,001 ***:p <0,0001
Note : les valeurs présentées sont les valeurs médianes.

L'absence de différences significatives pour la fonction production (tableau 37)

renforcent I'aspect exploratoire de cette recherche. La qualité, 'amélioration continue,

I'ingénierie simultanée, les systémes informatisés nous apparaissaient comme des

pratiques ayant un impact positif principalement pour la PME mondiale ; les résultats

obtenus ne nous confirment pas ce que nous avions suggéré. Cela va dans le méme

sens pour la conformité des équipements avec le type de production de I'entreprise.

L’alignement des systémes de production et du type de production ne semble pas

influencer la performance des PME locales et mondiales, en termes de taux de

rendement des actifs.
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Tableau 37: Impact des pratiques de production sur le taux de rendement des actifs

| PME locales PME mondiales

Indicateur de performance : |
Taux de rendement des actifs (%) | Oui | Non | test Oui i Non test
| GR1 | GR2 i GR3 | GR4
Conformité des équipements w |
ggf,;%’x:t:g?’ matiques de conception et 46 47 | 870 | 041 | 1555 1219 | 0,80
fn‘;‘,g’gggsg;s de production et de 1134 | 934 | 024 | 1423 | 1484 | 000
Systemes de gestion de la production : 11,84 ‘ 8,64 :‘ 1,22 i 13,67 | 15,19 E 0,94
| i ;
gé/sl;éggg jgigaintenance et de contréle i 10,43 9,31 ’ -0,76 | 14.11 15,59 [ 0.67
Présence de normes de gqualité ; | }
Certification 9,87 10,46 ' 0,00 I 14,74 13,84 -0,36
Ingénierie simultanée .(gbll;boraifon d;ﬂaif;as) o ‘ - r T
Conception R-D (tous les intervenants) 11,34 | 9,52 0,28 | 13,97 ', 16,22 135
 Systémes informatisés de production T | i |
Conception assistée par ordinateur 11,84 ' 9,31 0,80 @ 14,74 14,23 -0,22
Dessin assisté par ordinateur 110,47 9,31 -0,24 l 15,55 13,46 -1,29
Fabrication assistée par ordinateur | 11,34 _ 9,04 : 0,34 ! 13,99 15,45 -0,23

"p<010 *:p<005 *™:p<0,01 **:p<0,001 ***:p<00001
Note . les valeurs présentées sont les valeurs médianes.

Finalement, pour [I'analyse, [linformation et la communication, la recherche
d’informations devient un peu moins importante pour les PME locales, étant dans un
marché plutdt restreint et peu changeant. Ceci ne signifie pas que ces entreprises ne
doivent pas faire de veille mais plutét que ces activités n'ont peut-étre pas besoin d’étre
trés sophistiquées. Les différences faiblement significatives constatées sont toujours a
I'avantage de la PME locale non utilisatrice, notamment pour le suivi de la clientéle, les

études de marchés et la diffusion d'information sur I'évolution de la concurrence.

Aucune différence significative n'a encore été notée pour la PME mondiale utilisatrice ou

non.
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Tableau 38: Impact des pratiques pour I'analyse, l'information et la communication
sur le taux de rendement des actifs

Indicateur de performance : PME locales . PME mondiales
Faux de rendement des actis (%) L. Ou, ........... o ] test ou,! ; Non; —r -
. GR1 GR2 ! GR3 | GR4 |
Diffusion de l'information | : |
Mission de l'entreprise | 9,58 | 11,38 0,35 | 14,23 20,07 0,03
Objectifs stratégiques ' 9,87 | 10,48 0,00 | 14,23 17,51 | 0,66
Résultats de productivité 9,52 31,06 | 105 | 1399 1804 | 1,37
Evolution de la concurrence 931 | 16,80 1,77° | 14,49 7,86 -0,84
Situation du marché 9,04 13,72 1,11 | 14,23 11,35 -0,39
Changements technologiques | 9,55 10,47 | 061 | 14,23 . 1201 | 035
t?:{g;‘/tifs et résultats des unités de | 9,04 13,97 “ 1,02 ! 14,09 20,02 048
Attente des supérieurs 9,31 | 16,04 | 1,05 | 14,23 26,68 0,42
Outils de communication | | .
Utilisation d'un intranet 12,55 | 9,52 ' 0,58 15,65 13,71 | -1,33
Utilisation d’Internet, d’un extranet | 10,43 | 9,04 ’ -0,45 14,11 19,87 | 0,94
== == — ‘ = | T I — ‘ ............................. =
Commerciale ! 8,60 | 12,90 | -1,82° 14,49 | 1396 | -0,62
Technologique | 10,43 | 11,34 -0,25 13,97 | 16,11 ‘ 0,77
e | el ‘ LD N . | LD (R A (5. ==
Production . 10,43 9,62 | 0,30 14,23 | 14,74 ! -0,23
Distribution . 943 | - 19,01 | 1411 | 1,34
Achat/ approvisionnement 9,58 9,62 ‘ 0,256 15,19 14,23 E 0,45
Conception/ R-D - 100 . 1620 | 1423 | 075
Marketing/ ventes | 8,62 . 9,55 | 0,00 | 19,06 13,96 1,41
Collaboration clients ]._‘ ‘ N
Production | . 952 | - ‘ 19,01 | 1373 | 1,59
Distribution - 955 | - | 1887 | 1367 | 099
Conception/ R-D - 10,45 | - 15,65 14,23 0,26
Marketing/ ventes 5,61 10,47 -1,44 13,35 15,65 -1,19

Suivi de la clientéle 933 | 17,29 2,03* ‘ 13,99 - -
9,98 11,82 | 0,53 14,11 15,22 0,51
Etudes de marché 7,25 i 12,94 ‘ -1,87° 14,74 13,26 -0,37

ip<0,10 *:p<005 *:p<001 ***:p<0,001 ***:p<0,0001

Note : les valeurs présentées sont les valeurs médianes.

Analyse de la concurrence




L'ensemble des résultats présentés dans cette section ne nous permet pas de confirmer
notre deuxiéme proposition a l'effet que les PME manufacturieres qui utilisent des
pratiques d’affaires conformément a leurs besoins et a leur stratégie, sont plus
performantes que les autres et ce, peu importe les indicateurs de performance retenus.
Ces résultats confirment les difficultés a isoler les effets des pratiques sur la
performance et mettent en lumiere I'nétérogénéité des PME et la complexité de leur
organisation. Il est possible que le temps n'ait pas encore permis aux entreprises
utilisatrices de maitriser parfaitement leurs pratiques d’affaires qui ne donneront des
effets que dans quelques années. Aussi, comme il a été dit plus haut, I'implantation
d’'une pratique ne suffit pas a modifier la performance, il faut aussi que celle-ci soit
utilisée de fagon étendue dans l'organisation. Finalement, n'écartons pas la possibilité
que les indicateurs de performance retenus ne soient pas adéquats de telle sorte, qu'on

ne peut capter les effets positifs des pratiques implantées.
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CONCLUSIONS ET LIMITES DE LA RECHERCHE

Notre premiére proposition de recherche était de vérifier si la stratégie d'affaires adoptée
influence le choix de pratiques exemplaires au sein de la PME manufacturiére. Le
travail étant de nature exploratoire, notre attention a d’abord été portée sur
I'identification de pratiques jugées essentielles selon la stratégie d’affaires adoptée par
la PME locale et la PME mondiale. Notre deuxiéme proposition de recherche consistait
a veérifier si I'arrimage entre les besoins des PME et I'adoption de certaines pratiques

exemplaires influence leur performance.

Les résultats des tests statistiques nous permettent de confirmer notre proposition a
I'effet que les PME recourent a des pratiques qui sont justifiées par leurs besoins. Par
contre, ces résultats nous aménent a revoir la notion de pratiques exemplaires, puisque
dans le contexte étudié ici, certaines pratiques pourraient étre plutét qualifiées de
pratiques d’affaires minimales pour les deux types d'entreprises. |l en est ainsi de la
présence d'un responsable désigné en production et en finances/ comptabilité, la
description de taches (GRH), le suivi de la clientéle et le traitement des plaintes

(analyse, information et communication).

Les résultats obtenus nous ont également permis d'identifier certaines pratiques
d’affaires essentielles pour la PME mondiale, compte tenu de sa stratégie d’affaires
d’'exportation et d’innovation. Il en est ainsi de I'ingénierie simultanée et du réseautage
étant donné l'importance de l'innovation dans la stratégie des PME mondiales. Il en est
de méme pour l'utilisation de sources d'information pertinentes provenant du personnel
de vente, apportant ainsi beaucoup en contenu sur le développement de produits et de
marchés. |l semble également que la formation, la conception assistée par ordinateur,
l'utilisation d’Internet et/ou extranet, la présence d'activités de veille commerciale et la
collaboration avec les fournisseurs pour le domaine de la production soient importantes
pour 'atteinte d’'une performance supérieure. Pour la PME locale, on a constaté que la
rémunération axée sur la performance pour le personnel de production et la diffusion de
linformation sur la situation du marché sont importantes. Méme si ces résultats
permettent de vérifier timidement nos deux propositions de recherche, nous
reconnaissons que la relation entre l'utilisation de pratiques d’affaires et la performance

est ambigué et complexe a démontrer.
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Il est difficile d'évaluer I'appropriation des pratiques mises en place ainsi que le degré de
maitrise par I'entreprise. Certaines pratiques, par exemple, les investissements en
production, I'implantation de systemes informatisés de production, demandent un certain
temps d'implantation et également d’appropriation. A court terme, les répercussions de
limplantation peuvent s'avérer négatives, notamment en ce qui concerne la
performance financiére, montrant ainsi la PME peu performante a ce moment donné.
L’'aspect temporel joue donc un rble déterminant dans I'évaluation de I'implantation des

pratiques et I'effet constaté sur la performance de I'entreprise.

De plus, il est difficile d’isoler quelle dimension de la performance sera touchée par la
pratique. Les pratiques ont été analysées en fonction de l'impact sur un indicateur
fonctionnel, ce qui fait abstraction de relations possibles sur d’autres fonctions de
I'entreprise. L’implantation de nouvelles technologies, par exemple, d'un systéeme
informatisé de conception assistée par ordinateur permet de mieux outiller les employés
et peut amener une productivité supérieure. L'évaluation de I'impact réel sur la

performance de I'entreprise devient ainsi difficile a isoler.

En ce qui concerne les indicateurs de performance, les résultats obtenus ici sont limités
au contenu de la base de donnée utilisée. Le fait d’utiliser une base de données
secondaires nous oblige a choisir des indicateurs déja questionnés, principalement pour
les indicateurs fonctionnels. Ainsi, il aurait pu étre intéressant, pour les pratiques de
production, d’utiliser un indicateur de performance relatif a 'amélioration continue ou a la

qualité ce que nous n'avons pu faire d a I'absence de données.

Par ailleurs, une voie de recherche qui pourrait étre explorée davantage serait
d'analyser le profil des entreprises et de leur utilisation des pratiques d’affaires. Au-dela
de la stratégie, il est possible que le degré de maturité ou encore la diversité de la
clientele ou méme I'appartenance a un réseau influence [I'utilisation de certaines
pratiques. De telles recherches permettraient de mieux comprendre l'influence de

pratiques d'affaires sur la performance des entreprises.
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APPENDICE A : PRESENTATION DU POINTAGE POUR LE MBNQA
Catégories Eléments Points
Leadership Leadership organisationnel 70
(120 points) Responsabilité sociale 50

Planification stratégique Développement stratégique 40
(85 points) Déploiement stratégique 45
Accent mis sur la clientele  connaissance du marché et des clients 40
et le marché
(85 points) Satisfaction et relation clientéle 45
. . Mesures et analyse de la performance
Gestion des connaissances, organisationnelle 45
analyse et mesure
(90 points) Gestion des connaissances et de 45
I'information
Gestion des ressources Régimes de travail 35
humaines Motivation et formation 25
85 point , . L
(85 points) Satisfaction et bien-étre 25
Gesﬁo,;_d-es proéeésus Création de \;aleur paf"B'rocessubs_ - _50_ """" N
(85 points) Processus de soutien 35
Résultats orientation clientéle 75
Résultats produits et services 75
Résultats marchés et financiers 75
Performance
(450 points) Résultats ressources humaines 75
Résultats efficacité organisationnelle 75
Résultats responsabilité sociale et 75
autorité
Total 1000
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APPENDICE B : PRESENTATION DES CRITERES POUR LE MODELE EFQM

Criteres

EFQM Excellence Model

EFQM Excellence Model - PME

Sous-critéres

Leadership

Politiques et
stratégies

Personnel

Partenariat et
ressources

N

développer la mission, la vision et les valeurs et étre un modéle de la culture de
I'excellence

impliquer personnellement dans la gestion, le développement, I'amélioration
continue de l'organisation

impliquer dans les relations avec les clients, les partenaires et les représentants de
la société

identifier et soutenir le changement !

organisationnel

basées sur les besoins présents et futurs et [es demandes des actionnaires

basées sur I'information provenant des indicateurs de performance et des activités
reliées a la recherche, la formation et la créativité.

sont développées, révisées et mises a jour réguliérement
sont déployées a travers les processus clés

o

| 5. sont communiquées et implantées

S RN SRS

les ressources humaines sont planifiées, gérées et formées régulierement

les connaissances et compétences des employés sont identifiées, développées et
soutenues

les employés sont engagés et autonomes

les employés et I'organisation ont une bonne communication

les employes sont récompensés et reconnus

gestion des partenaires externes

gestion des finances

gestion des immobilisations, des équipements et du materiel
gestion des technologies

gestion de l'information et des connaissances

Processus

Satisfaction
clientéle

Satisfaction
employés

Impact sur la
sociéte

Performance de

I'entreprise

K=«

TR W

-

=

indicateurs de performance

sont systématiquement désignés et gérés

tous les processus sont améliorés, selon les besoins, et utilisent I'innovation afin de
satisfaire pleinement les clients et de leur apporter une valeur ajoutée au produit

les produits et services sont désignés et développés a partir des besoins et désirs
des clients

les produits et services sont produits, livrés et servis
les relations clients sont gérées et améliorées

mesures de perception

mesures de perception

mesures de perception

indicateurs de performance

mesures de perception
indicateurs de performance
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APPENDICE C : DESCRIPTION DES VARIABLES

Variables

Description et/ou formules

Valeurs

Formation

i Budget alloué de formation

; (Budget / nombre d’employés)

Formation sur mesure

| Programmes de formation congus
exclusivement pour vos employés

Oui : > 350%/ employé

‘ Dichotomique

Gestion participative

Rémunération axée sur la
performance

Evaluation du rendement

Description de taches

Politique de recrutement

Implication des employés de
production dans la gestion des
| opérations
Rémunération pour différentes
categories d'employés
(administratif, production, totaux)

Evaluation pour différentes
catégories d'employés

Description de taches pour
différentes catégories d'employés

(3-4-5)
Non : informés avant ou aprés les faits

(1-2)

Dichotomique

Dichotomique

| Politique pour difféerentes catégories

| d'employés (administratif,
| production, totaux)
|

Présence d'un responsable
désigné

Responsable désigné par fonction
(production, marketing, finances,
! assurance qualité, R-D, GRH.)

Type de production

Conformité des équipements

Certification

Mesure des améliorations

Investissement dans la
production

, fonction du type de production

| Pourcentage de la production en
| fonction du type de production

| (production unitaire sur commande,

de masse, de petits lots ou
continue)

Conformité des équipements en

Présence d'une norme de qualité

Mesure des activités d'amélioration
continue

Investissements réalisés ou prévus
dans la production

Collaboration d’affaires en

production

conception / R-D

| Utilisation de systemes informatisés |

par ordinateur
|

‘ Dichotomique
‘ Dichotomique

Type de production dominant

Dichotomique

Dichotomique

Dichotomique

Dichotomique

' Dichotomique

Dichotomique

Diffusion de I'information

|
Niveau de diffusion de I'information

| Oui : Directeurs/ responsables,
| contremaitres/ chefs d’équipe, employés
! Non: PDG, CA, comité de gestion
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Variables Description et/ou formules j Valeurs

Utilisation d'un intranet, d'Internet et

Outils de communication )
d’'un extranet

Dichotomique

Sources d’'information pour le
Activités de veille commerciale | développement de produits/ Dichotomique
marchés

n pour le

| développement technologique | Dichotomique

Collaborations d'affaires avec les
fournisseurs au niveau de la
production, distribution, achat,

{ conception R-D, marketing

Collaboration fournisseurs Dichotomique

Collaborations d'affaires avec les
clients au niveau de la production,
distribution, achat, conception R-D,
marketing

Collaboration clients Dichotomique

Collaborations d’affaires avec les
donneurs d'ordres au niveau de la
production, distribution, achat,
conception R-D, marketing

Collaboration donneurs d’ordres Dichotomique

Oui : souvent, a 'occasion

Suivi de la clientéle | Degré de satisfaction de la clientéle o ’
Non : jamais

Importance accordée au traitement | Oui: moyen a élevé (3-4-5)
des plaintes Non: faible (1-2)
Importance accordée a l'analyse de | Oui: moyen a élevé (3-4-5)
la concurrence {Non: faible (1-2)

- .-Impona-r;gé accordée_a-u;(”é.tudes de . s
Etudes de marché | marchés (auprés de la clientéle Oui - moyen a cleve (3-4-5)
. Non : faible (1-2)
actuelle et potentielle)

Traitement des plaintes

Analyse de la concurrence
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Indicateurs de performance

Description et/ou formules

Taux de départs volontaires

Nombre de départs volontaires pour les cadres, les contremaitres et les
employés de production (en fonction du nombre de cadres et du personnel de
production)

Productivité

Bénéfice brut pour le personnel de production
Bénéfice net pour le nombre d’employés totaux
Ventes pourle personnel administratif

Qualité des relations de travail

Relations de travail trés cordiales, cordiales, peu cordiales et conflictuelles

Efficacité de la production

Degré d'utilisation des
equipements de production

Degré d'atteinte des objectifs

d'amélioration continue

Frais généraux de fabrication/ ventes

Ventes/ valeur nette des équipements de production

Colt des marchandises vendues/ ventes

Croissance des ventes

i Taux de croissance moyen au cours des trois dernieres années

Marge de profit

Marge brute (bénéfice brut/ ventes)
Marge nette (bénéfice net/ ventes)

Taux de rendement des fonds
propres

Bénéfice net/
(Avances + Bénéfices non répartis + Impots reportés + Capital actions)

Taux de rendement des actifs

Bénéfice d'exploitation / Actif total
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