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Introduction

Ce petit ouvrage de réflexions propose des clés aidant a mieux
comprendre les principales régles auxquelles les directions
d’entreprises — nouvelles ou anciennes — doivent se référer pour
réussir leur aventure dans le monde des affaires. Il s’adresse
avant tout aux entrepreneurs dont ’entreprise engage moins de
50 employés, les plus nombreux au Québec et ailleurs, puisqu’ils
représentent plus de 95 % des dirigeants d’entreprise. Notons
que la plupart des clés suggérées conviennent aux firmes de
50 a 200 employés, ce qui ajoute presque 4% a ce pourcentage.
On remarquera que les plus grandes ne forment qu’un peu plus
de 1% des entreprises restantes.

Ce livre n’est ni un recueil de recettes ni un ensemble de
réponses aux questions quotidiennes pour mieux gérer votre
entreprise. Trop de recettes vieillissent tres vite et ne sont donc
utiles que durant un temps. De bonnes recettes sont ainsi souvent
la cause d’échecs parce que certains continuent a les utiliser
malgré des changements dans I’environnement qui les rendent
obsolétes, empéchant dés lors le dirigeant de bien cerner les
enjeux. Par le questionnement qu’il contient, cet ouvrage devrait
plutdt vous aider a penser a moyen et a long terme pour mieux
orienter votre entreprise et ainsi mieux faire face aux défis que
pose un monde socioéconomique dont les éléments sont de plus en
plus bouleversés et interreliés. Vous y verrez que les contraintes
sinon les attaques issues de ces bouleversements, mais aussi
les possibilités pour votre entreprise, peuvent survenir a tout
moment et de partout.

Ce livre est né d’au moins 35 ans de relations avec des cen-
taines de petites entreprises. De plus, dés ma prime jeunesse, j’ai
assisté a des conversations sur la meilleure facon de gérer son
affaire, conversations entre mon pére, mes grands-parents et mes
oncles. Que ce soit en jouant aux cartes ou lors des rencontres
familiales, ces hommes de ma famille, un grossiste en fruits et
1égumes, un gros fabricant de chemises, un importateur de pro-
duits de cuisine et un quincaillier, finissaient toujours par parler
de problemes liés a leurs entreprises et a leur environnement.
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IIs discutaient, par exemple, de la meilleure fagon de traiter avec
un client exigeant, des bons coups réussis en achetant avant que
les prix remontent, d’employés malades ou d’emprunts a obtenir.
Cela m’a permis d’apprendre sans trop m’en rendre compte a quoi
pouvaient ressembler les routines ou la stratégie des petits entre-
preneurs, en plus de saisir a quel point est complexe la gestion
de toute entreprise dans cet environnement changeant.

Plus tard sont venues mes recherches sur les caractéris-
tiques particulieres des petites et moyennes entreprises (PME),
menées avec ’aide de mon équipe de professionnels et tous les
chercheurs de I'Institut de recherche en PME aupres de centaines
d’industriels québécois. Jusque-la, on avait cru qu’'une bonne
PME devait tout simplement imiter les grandes entreprises. Ces
recherches se sont poursuivies lors de mes nombreux séjours
en Europe, notamment dans le cadre de mes travaux de prés de
20 ans comme premier expert en PME a I'Organisation de coopé-
ration et de développement économiques (OCDE); puis elles ont
été complétées par diverses interventions aupres d’entrepreneurs
allemands, belges, catalans, frangais, marocains, malgaches, ivoi-
riens, suédois, etc. Le tout m’a permis de me familiariser avec
différents types de productions (pieces de plastique, machine-
rie, meubles, produits alimentaires, mais aussi flottes de camion,
courtiers ou consultants, entrepreneurs en construction, etc.),
en particulier afin d’aider & améliorer leur compétitivité. Ces
rencontres ont eu lieu non seulement dans les bureaux, mais
aussi en visitant les usines et en parlant avec les employés
pour aller au-dela de ce que pouvait me dire le dirigeant.

Ce livre est aussi inspiré par lalecture de milliers d’articles
et de livres ainsi que par ’écoute de centaines de communica-
tions durant des congres un peu partout dans le monde, mais
aussi par des milliers de discussions avec des chercheurs et des
acteurs du milieu, au moment ou la théorie et les concepts sur la
gestion d'une PME s’esquissaient lentement mais sirement pour
se distinguer justement de ce qu’on connaissait de la grande
entreprise. On soupconnait, surtout a partir des années 1980, que
la théorie que I'on enseignait a I'université, et qu’on enseigne
malheureusement encore, ne concordait pas avec ce que nous
connaissions de ces entreprises, comme de nombreuses analyses
le montrent toujours, sans que les choses changent beaucoup pour
autant. Nous avons suivi certaines de ces PME durant 5, 10 ou
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méme 20 ans pour comprendre I'évolution des comportements de
la direction et le role important des employés dans le développe-
ment de 'entreprise face a une concurrence souvent exacerbée.
J’ai ainsi pu observer que toute organisation et toute stratégie se
développent chemin faisant et, de ce fait, que le métier d’entrepre-
neur, s’il peut s’apprendre pour son aspect théorique a I'université,
se perfectionne ou, au contraire, se détériore avec la pratique.

Par exemple, j’ai compris avec le temps que les problemes
graves qui surviennent dans une entreprise ont souvent comme
origine une mauvaise décision prise par la direction 5 ou 10 ans
plus tot. Or il devient trés difficile de revenir sur une mauvaise
décision aussi longtemps apres coup.

Cette compréhension, tant dans la réflexion que dans le
concret de I'action quotidienne et & long terme, révéle aussi que
les réponses, sil’on peut dire, qui favorisent la réussite de I’entre-
prise sont & peu pres toujours les mémes. Elle dépasse les modes
ou les nouvelles legons de gourous qui ont trouvé «la» solution
en étudiant une ou deux entreprises qui ont particuliérement
réussi, passant outre a I’échec de plusieurs d’entre elles des années
plus tard. Ou, encore, elle entend que rien n’est simple, en par-
ticulier avec des solutions basées sur un seul aspect, comme la
nouvelle théorie sur l'innovation ouverte, alors que toute innova-
tion demande des relations et de I'information provenant d’un
peu partout, ou comme la production allégée (lean production), tres
utile pour diminuer I'’énorme poids de la bureaucratie dans les
grandes entreprises, mais qui a naturellement presque toujours
fonctionné dans les petites entreprises. Celles-ci ont généralement
une direction 1égere, pour reprendre 'image, ou la participa-
tion des employés est au cceur de la production de valeur et a
la base du changement permanent des routines et de la saisie
des opportunités.

En passant, si 'on en croit I'idée voulant que les bonnes
réponses soient toujours les mémes, quelques-unes parmi celles
qui sont discutées dans ce livre pourront paraitre banales a cer-
tains lecteurs. Disons, pour me justifier, que la répétition est
rarement vaine, puisqu’elle permet de voir ces réponses sous un
autre angle afin de mieux les assimiler et les appliquer.

En fait, ce livre s’appuie en particulier sur une tres vieille
réflexion, soit celle des trois pierres d’assise qu’Olivier de Serres
utilisait dans son traité Le théatre d’agriculture et mesnage des
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champs, paru pour la premiére fois en 1600 et réédité chez Actes
Sud en 2001, pour expliquer le succes de son entreprise agricole.
Cette entreprise, née au moment ou 80 % au moins de la population
vivait dans les campagnes, existe toujours dans les Cévennes en
France, plus particulierement au nord de Nimes!. Dans son traité,
qui a révolutionné au XVII® siécle ce secteur en France, en méme
temps que le roi Henri IV soutenait Champlain dans ses expéditions
quile conduiront & fonder Québec, de Serres résume en quelques
mots ce sur quoi repose une bonne gestion pour survivre
a travers le temps:
«joindre ensemble le Savoir, le Vouloir et le Pouvoir ».

Cest dire que, finalement, toute entreprise est avant tout un
systeme de recherche et de production de savoirs et ainsi de
compréhension de ce que veulent les clients et de ce dont ils ont
besoin. Ce systéme est 1lié a un savoir et a un savoir-faire pour
répondre aux besoins de la clientele aussi bien et méme mieux
que la concurrence. Ce savoir et ce savoir-faire ne peuvent
qu’évoluer avec le temps, étant donné le changement dans la
structure concurrentielle, dans les gotts et les besoins des clients
ainsi que dans la technologie et dans I’évolution des regles du jeu
en affaires et des lois sociales. Les services ou les biens offerts
ne sont que I’application de ce double savoir. C’est d’ailleurs ce
que rappelait aussi en 1803, dans son Traité d’économie politique,
Jean-Baptiste Say, lui-méme un entrepreneur devenu professeur
au Centre national des arts et métiers a Paris.

Mais ce savoir ne peut se développer, malgré le change-
ment et le poids de la concurrence, que si ’entrepreneur croit
a son aventure, veut la développer et met toutes ses énergies a
la poursuivre, quels que soient les nombreux obstacles qui se
dressent inévitablement devant lui. Car, quoi que certains affir-
ment, rien n’est facile en affaires. Par exemple, on sait trés bien
que le plan d’affaires exigé par les fonctionnaires et les ban-
quiers ne se réalise jamais comme prévu. Ce plan ne sert qu’a
comprendre la complexité de toute entreprise dans laquelle

1. On peut ainsi trouver une rue «de Serres» dans presque toutes les grandes villes
francaises, par exemple a Paris, dans le 15¢ arrondissement. Et il semble que les
nombreux de Serres ici, au Québec, seraient les descendants de cet Olivier.
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on doit penser production et vente en méme temps qu’enga-
gement et gestion du personnel, achat d’équipements, analyse
de la concurrence, changement technologique, etc. La réalité rat-
trape toujours ’entrepreneur ou I’équipe de dirigeants, comme
c’est de plus en plus le cas (dans 'industrie manufacturiere, par
exemple, plus de 40 % des nouvelles entreprises sont créées a
deux ou trois), ce qui oblige a s’ajuster continuellement avec cette
réalité qui ne suit presque jamais le plan d’affaires adopté.

Le mot entrepreneur, qui vient des deux mots entre et
prendre, désignait, de son origine jusqu’a la fin du XIX® siecle?,
ceux qui attaquaient une forteresse ou une ville en la prenant
en tenaille, avec I’objectif d’en tirer de la fortune si I’opération
fonctionnait bien. Sinon, c’était la déroute et possiblement la
mort. Déja, a cette époque, on comprenait donc bien que, derriere
chaque combattant, il y avait ’aventurier qui aimait prendre des
risques, persuadé que ses connaissances, son expérience de la
guerre et la valeur de ses troupes, jointes a la chance, lui assure-
raient la victoire. Contraire d’entrepreneur, manager est aussi un
terme d’origine francaise, venant du mot ménagere, soit celle qui
gere avec prudence les biens de la famille pour pouvoir survivre
jusqu’au moment ou, ’'espérait-elle, son entrepreneur reviendrait
victorieux de ses campagnes guerriéres. Le mot fortune comprend
aussi 'idée du hasard ou de cette chance, comme dans la roue
de fortune, puisque aucun entrepreneur n’est jamais totalement
maitre de sa destinée face a tous les événements qui surviennent.
Ce n’est donc pas un hasard si bon nombre de termes utilisés en
gestion, tels que stratégie, tactiques, envahissement d’'un marché,
etc., appartiennent justement au langage de la guerre.

Par conséquent, derriere ce savoir, on trouve le vouloir,
puisque ce n’est évidemment pas tout le monde qui accepte de
prendre des risques, préférant se mettre au service d’un patron
et de son organisation plutot que de s’engager dans la création
d’une entreprise. Cette création peut venir d’une occasion
saisie, par exemple, quand un dirigeant veut passer la main a
un cadre, ou d’'une opportunité construite a partir d’'un savoir

2. Ainsi, on utilisait encore au début du XX¢ siécle 'expression capitaine d'industrie,
comme l'a fait Joseph Schumpeter, l'un des péres des analyses sur l'importance de
'entrepreneur. Ce dernier finit par accepter le mot entrepreneur en lisant le travail
de Richard Cantillon dans son Essai sur la nature du commerce en général de 1730.
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tiré d’une ou de plusieurs expériences, vécues comme travail-
leur ou apprises a I’école, comme dans le cas de I’électricien qui
offre ses services dans le quartier ou le village. Bien sir, cela ne
suffit pas, puisque I’apprentissage touche non seulement la
connaissance de ce métier ou du secteur retenu, mais aussi
la capacité de gérer une organisation. Cette organisation peut
se limiter, pour un travailleur autonome, a un aide et a quelqu’un
de la famille qui fait la comptabilité, le travailleur étant toujours
obligé de gérer des factures, d’acheter du matériel et des outils,
de remplir des déclarations de taxes et de revenus, etc. Ce travail
complémentaire et nécessaire rebute des gens qui aimeraient
bien étre patrons a la condition de ne pas avoir a faire autre
chose que d’exercer leur métier. Et ce vouloir doit fonctionner
méme dans les coups durs qui surviennent toujours, comme
je lai dit plus haut.

Ce vouloir releve d’un désir d’indépendance, mais aussi
d’un besoin d’accomplissement; besoin qui constituerait pro-
bablement le seul trait permettant de distinguer ’entrepreneur
des autres citoyens, et encore. Les autres traits, comme la tolé-
rance au risque et a ’lambiguité, le sens de l’initiative, une
certaine agressivité et I’engagement a long terme, sont diffi-
ciles a évaluer. Ils sont trop généraux, ils évoluent lorsque les
situations incitent ou non a un engagement mieux assuré et
ils changent avec I’expérience et les événements de la vie. Par
ailleurs, ces traits, mais aussi chez certains ce besoin d’accom-
plissement, se retrouvent dans toutes les formes que prend
P’entrepreneuriat, qu’il s’exerce dans une entreprise privée
ou dans une entreprise publique, comme dans le cas d’un
maire qui manifeste un fort dynamisme pour faire bouger
les choses dans sa municipalité. On les retrouve aussi chez
les grands peintres, tels Léonard de Vinci ou Rembrandt, qui
engageaient des dizaines de personnes pour terminer leurs
ceuvres et qui géraient celles-ci avec I’aide d’un directeur de
projet dans les moments ou ils rencontraient les princes et les
évéques pour les vendre. Il en va de méme pour les bandes
criminelles, dont certaines sont organisées comme une entre-
prise comportant toutes les fonctions qui s’y rattachent, ainsi
que plusieurs études ’ont démontré. Enfin, plusieurs travaux
ont expliqué que certains traits, comme celui qui semblerait
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le plus répandu, c’est-a-dire une capacité a prendre plus de
risques que les non-entrepreneurs, ne fonctionnent pas la
plupart du temps. De nombreux entrepreneurs, y compris
les grands dirigeants aprés quelques décennies, ont ten-
dance a fuir les risques élevés. Une minorité d’entre eux,
ceux qu’on appelle des joueurs, recherchent tout de méme
ces risques, mais probablement pas plus que tous ces casse-cous
et autres aventuriers de ’extréme.

11 est vrai que certains chercheurs continuent de croire
a ces traits distinctifs et de les rechercher, la demande venant
notamment des financiers et des fonctionnaires responsables
des programmes de soutien a ’entrepreneuriat, rappelons-le.
Ces derniers aimeraient bien disposer de ces clés pour mieux
repérer les «bons» entrepreneurs de facon & démontrer leurs
capacités de choix et ainsi assurer leurs interventions. Mais, si
cette théorie était valable, il n’y aurait jamais de faillites apres
plusieurs années, puisque les entrepreneurs derriére celles-ci
étaient auparavant de bons entrepreneurs avec les bonnes
qualités, n’est-ce pas?

Le troisieme mot est le pouvoir dans son sens large, c’est-
a-dire d’abord la maitrise de son organisation et donc de ses
employés pour produire, et, ensuite, un certain pouvoir sur un
marché, qui consiste a convaincre des clients potentiels d’acheter
chez soi plut6t que chez un concurrent.

Exercer le premier pouvoir ne veut pas dire controler
et encore moins asservir son personnel. Bien au contraire, ce
pouvoir repose sur un ascendant du patron sur ses employés, de
facon a ce que ces derniers croient en ses capacités de réussir et
qu’ils le suivent dans le développement de ’entreprise. Il en va
de méme du pouvoir sur la clienteéle, qui repose sur la qualité
des produits et sur I’écoute que le patron accorde a ses clients.
Celle-ci lui permet de les comprendre et de bien les satisfaire, et
lui évite ainsi qu’ils aillent ailleurs. Et ce pouvoir s’appuie sur
la distinction de sa firme, réelle ou psychologique, dans I’esprit
de la clientele, au regard du bien ou du service rendu. Ce peut
étre parce que le bien satisfait pleinement les clients, parce que
ceux-ci ont senti que leur besoin était compris avec plus d’em-
pathie et qu’on y répondait mieux ou, encore, parce qu’il régne
une meilleure ambiance dans le lieu ou est donné le service.
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Pensons a un restaurant ou a un bar qui a quelque chose de plus que
les autres, qu’on ne peut pas nécessairement cerner: par exemple,
la qualité de ’accueil et ’'atmosphere générale, la variété du
menu ou des alcools, le décor, la musique, etc. (ou tout ¢a mis
ensemble). Cela fait que la clientéle revient toujours parce qu’elle
s’y sent bien. Minimalement, ce peut étre simplement parce que
I'établissement est plus proche de chez soi et pas pire qu'un autre.

ATopposé, la grande entreprise se situe dans une tout autre
dynamique de contr6le a cause de son énorme pouvoir publi-
citaire ou parce qu’elle occupe une position monopolistique ou
oligopolistique en s’entendant avec la concurrence pour se par-
tager le marché. L'une de ses facons de faire est tout simplement
d’acheter continuellement ses concurrents, comme 1’a fait John
D. Rockefeller dans les années 1870 dans le domaine de I'extrac-
tion du pétrole, au point qu’il controdlait 90 % du pétrole américain
au début du XX siécle, avant que le Sherman Antitrust Act le
force & démanteler partiellement son entreprise. Rappelons éga-
lement 'autre manipulation de Rockefeller, dont nous payons
encore aujourd’hui le prix avec les difficultés actuelles des
voitures électriques: il avait acheté tous les producteurs mon-
diaux de ce type de voitures pour ne plus voir que des voitures
a essence sur les routes. Or, a la féte des Tuileries de I’été 1899 a
Paris, 'ingénieur belge Camille Jénarzy, au volant de sa voiture
Jamais contente, avait atteint les 105 km/h sur plus de 100 km,
soit une vitesse deux fois plus grande que les meilleures voitures
a essence du temps®. Une deuxiéme fagon d’exercer un controle
est de réduire fortement les prix sur le marché des nouveaux
concurrents, comme le faisait durant la méme période la National
Cash Register Company pour vendre ses caisses enregistreuses.
Une troisiéme fagon est d’engager des lobbyistes pour influencer
le gouvernement de maniere a bloquer ou a limiter toute poli-
tique empéchant la grande entreprise de controler ses marchés.
Et ces comportements continuent de plus belle, comme on le
sait, puisque les poursuites antitrust prennent un temps énorme
et sont tres difficiles a justifier.

La grande entreprise et ses partisans parlent de marché et
donc de l'effet de la concurrence pour minimiser ces dérapages.

3. H. Juin, Le livre de Paris 1900, Paris, Pierre Belfonc, 1977, p. 274.
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Mais, finalement, ses dirigeants font tout pour passer outre a ce
marché sans trop se soucier des consommateurs, allant ainsi
al’encontre de tout ce que dit la théorie. C’est le cas des grandes
entreprises pharmaceutiques qui s’entendent pour ne pas dimi-
nuer les effets secondaires de leurs médicaments, puisque cela
leur permet de vendre d’autres pilules pour atténuer ces effets.
Cest aussi le cas de Microsoft — et de sa position oligopolistique —
qui m’exaspere 10 ou 20 fois par mois, mais dont je suis forcé
d’utiliser les systémes a la fiabilité douteuse parce que mon uni-
versité limite ’entretien et le dépannage aux produits de cette
multinationale. Ou, encore, c’est le cas des pétroliéres qui se
moquent complétement de I’évolution réelle des prix du baril sur
les bourses des matiéres premieres pour augmenter leurs profits.
Et c’est sans compter les énormes fusions qui se multiplient,
comme celle des deux géants américains de la chimie, Dupont
et Dow Chemical, pour créer une entreprise de 130 milliards de
dollars. A noter qu’en 2015, les fusions et les acquisitions chez
les multinationales ont fracassé tous les records, dépassant
les 5000 milliards de dollars.

Rappelons les deux grandes caractéristiques qui distinguent
les PME des grandes entreprises. La premiére est leur flexibilité
particuliére, flexibilité qui repose sur trois éléments:

1. Le premier élément est la centralisation et la personna-
lisation du pouvoir chez I’entrepreneur ou autour de
lui, méme si celui-ci peut compter sur quelques cadres
pour l'aider. Cette centralisation fait en sorte que les
décisions qui réorientent la stratégie sont plus faciles a
prendre et a diffuser rapidement. C’est le contraire dans
les grandes entreprises, ou il faut convaincre des dizaines
ou des centaines de cadres de différents niveaux et méme
de différents territoires.

2. Le deuxiéme élément est une moindre spécialisation des
employés dans les petites entreprises comparativement
a ceux des grandes entreprises, qui ont les moyens d’en-
gager du personnel tres qualifié pour aider la direction a
prendre de meilleures décisions tout en spécialisant le reste
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du personnel pour des productions souvent répétitives?.
Ce qui constitue un avantage pour ces dernieres apparait
aussi comme un désavantage quand il leur faut réorienter
la stratégie et méme la production. C’est le cas des firmes
automobiles qui affectent un nouveau modeéle a une usine,
ce qui entraine un fort besoin de rodage des employés et de
I'équipement. Dans la plupart des PME, les employés moins
spécialisés sont capables de passer d’'une tache a I’autre,
meéme si cela exige de temps en temps une nouvelle forma-
tion. Cela fait en sorte que le changement apporté au gré
des besoins différents des clients finit par étre presque une
routine, permettant méme des ajustements pour chacun
d’entre eux.

Le troisiéme élément tient au non-besoin d’une planifi-
cation formelle. Encore une fois, les grandes entreprises,
elles, ne peuvent y déroger, devant faire connaitre toute
nouvelle orientation prise par des documents distribués
a tous les départements et services afin que tous la com-
prennent bien. Et, comme ce processus demande du temps
et des ressources, elles ne souhaitent pas changer rapide-
ment ce plan. Dans les petites entreprises, le dirigeant peut
facilement rencontrer tout son personnel pour expliquer
un changement majeur et y revenir méme plus d’une
fois au besoin, puisqu’il entretient des relations directes
avec ses employés.

Cela explique que, dans notre étude internationale
sur les entreprises a forte croissance, ou gazelles, menée
pour le compte de ’OCDE, plus de la moitié des entre-
prises examinées tenaient des rencontres plus ou moins
informelles réunissant toute ’organisation, par exemple
le vendredi a 17 h a la brasserie du coin, justement
pour parler de ce qui venait ou de ce qui était possible si

On le voit par exemple chez McDonald's, avec une facon de produire et d'offrir les
hamburgers qui a été longuement étudiée comme étant la plus efficace possible.
La méthode est enseignée en quelques heures aux employés a l'aide d’'une vidéo,
mais elle ne fait toutefois aucune différence entre les clients, sauf pour quelques
distinctions stéréotypées selon l'age et le sexe. Ce sont justement ces distinctions
que peuvent faire les petites entreprises.
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un client potentiel acceptait une proposition. Dans le cas
de moyennesentreprises, ces rencontres se faisaient par
petits groupes chaque mois ou aux deux mois.

Cela explique aussi pourquoi, au début des années
1980, les premiéres études sur les différences entre les
grandes et les petites entreprises ont porté d’abord sur
cette flexibilité, allant au-dela de la planification. Plusieurs
spécialistes affirmaient pourtant alors que la planification
était essentielle pour réussir, que ce soit dans les grandes
ou les petites entreprises. Or les études menées ont bien
démontré que la performance ne s’améliorait pas, que ’'on
planifie formellement ou non. Cela ne veut pas dire qu’on
puisse réguliérement passer d'une orientation a I’autre. Le
besoin d’une vision qui définit cette orientation, en lien avec
les ressources disponibles, demeure toujours présent.

La seconde caractéristique est la proximité tant des employés
ou de l'organisation que des clients. Dans le premier cas, comme
nous venons de I’expliquer avec ces dirigeants qui rencontrent
leurs employés pour discuter des nouvelles possibilités a cause, par
exemple, d'une opportunité qu’on ne peut pas ne pas saisir, les liens
personnels et informels avec ces derniers permettent de mieux
faire savoir ou I'on veut aller et de corriger le tir au besoin. Cette
proximité permet aussi de mieux comprendre I’évolution a court ou
along terme des comportements des employés et, ainsi, de mieux
les faire participer au changement. Par exemple, dans certaines
PME, quand le rendement d'un bon employé faiblit, le contact direct
permet d’en comprendre la cause (un probléme sérieux dans sa
famille, par exemple). On peut ainsi dire a la personne de rentrer
chez elle pour quelques jours, le temps que les choses s’arrangent.
On sait que les collégues de cet employé sauront pallier son absence
en faisant le maximum d’efforts et aussi qu’a son retour, 'employé
se donnera a 120% a ses taches pour rattraper le temps perdu.
Il est vrai que I'on trouve des exceptions a ces comportements, cer-
tains patrons agissant comme s’ils dirigent une grande entreprise,
sans saisir les effets pervers de leur attitude.

Ily a plusieurs années, chez un grand donneur d'ordres de PME avec
qui nous travaillions, un nouveau partenaire a exigé une réduction
du personnel de 10 %, quel que soit le service. Ainsi, le responsable
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qui faisait le lien entre nous et les sous-traitants m'a raconté qu'en
arrivant a l'usine, le lundi matin, des gardiens l'attendaient pour lui
annoncer tout bonnement qu'il était licencié et que tous ses effets
personnels avaient été mis dans les boites devant lui. Ce responsable
me disait qu'il avait dG fortement insister pour aller saluer ses anciens
colléegues. Cela illustre bien la différence entre les grandes et les
petites entreprises, les employés n'étant pas considérés comme des
numéros chez ces derniéres. Mais revenons a l'anecdote... Connaissant
les capacités de ce responsable, je lui avais suggéré de créer une
firme-conseil avec un ou deux des meilleurs employés mis a la porte,
lui prédisant que méme son ancienne entreprise finirait par recourir a
ses services. Et c'est effectivement ce qu'elle a d{ faire quand des pro-
blémes sérieux sont survenus dans une filiale américaine. Grace a son
changement de statut, ce responsable a facturé 2000 $ par jour ce qui
co(tait auparavant 400$ a l'entreprise. Il me dit qu'il n'a jamais manqué
de travail depuis.

Quant a la proximité avec les premiers clients et, par la suite,
avec certains d’entre eux ou avec de nouveaux clients particulié-
rement curieux et ingénieux, a mesure que l’entreprise grossit
(si c’est bien le cas), elle permet de passer outre au marketing
formel avec ses études de marché et sa publicité massive. Cest
ce qu’on appelle le marketing relationnel a la base des relations
directes avec les clients. Cette relation permet de comprendre
les questionnements ou les hésitations des clients, mais aussi les
idées nouvelles issues, par exemple, de leurs voyages ou de la
visite d’une foire industrielle. Cette compréhension directe passe
non seulement par le langage formel, mais aussi par le langage
corporel (hésitations, haussements d’épaules, grognements), qui
est souvent aussi évocateur - il suffit de pousser un peu pour
en tirer des réponses ou des idées nouvelles.

On sait que, souvent, les clients eux-mémes sont ’origine
premiére des idées qui suscitent les nouvelles opportunités et
Pinnovation, a la condition, évidemment, d’étre a leur écoute.
Il est vrai que les grandes entreprises mettent en place des
processus pour obtenir cette information, par exemple un
service d’analyse des plaintes. Mais cela ne permet pas de
poser les questions complémentaires ni, surtout, d’arriver au
bon interlocuteur, celui qui en fera quelque chose. Surtout
qu’il existe dans toute grande entreprise ce qu’on appelle
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le bruit (oula déformation graduelle du message), causé par le fait
de devoir passer par plusieurs interlocuteurs. Pensons au jeu du
téléphone arabe, dans lequel les enfants se transmettent en chu-
chotant un message qui, a la fin, peut étre completement déformé.
Cette réalité existe peu dans les petites entreprises, ou I’entrepre-
neur est non seulement proche des clients, mais aussi des vendeurs
et des acheteurs, tout en maintenant des relations directes
avec quelques équipementiers.

Cette proximité permet de fournir en particulier une infor-
mation tacite, c’est-a-dire plus ou moins tue, laquelle est souvent
la plus nouvelle ou la plus opportune et fait la différence entre
une production qui marche et une autre qui fonctionne vaille que
vaille. Cette information riche et directe complete aussil’élément
de flexibilité, puisque cette caractéristique suppose justement
un accés rapide a 'information pour s’adapter et ainsi changer
afin de mieux répondre aux besoins d’un marché qui fluctue,
ce que ne peut faire la grande entreprise, qui prend tellement
de temps avant de s’adapter, justement a cause de son poids.
C’est I’application tout simplement de la fable de La Fontaine
Le chéne et le roseau.

Finalement, le pouvoir que procure cette proximité est la
vraie mesure de la qualité entrepreneuriale, puisqu’il permet de
durer, avec des clients qui acceptent de payer et, ainsi, de soutenir
un chiffre d’affaires de facon a couvrir les colts et a générer des
surplus pour développer I'entreprise. Le bon niveau de réponse
dumarché ne fait que démontrer que ’entreprise offre aux clients
une valeur particuliére quila distingue suffisamment pour qu’elle
reste en affaires.

Savoir, vouloir et pouvoir sont donc les trois mots qui
expliquent pourquoi tant de gens aimeraient lancer leur entre-
prise et étre leur propre patron, mais finissent par y renoncer
parce que ces notions ne sont pas suffisamment fortes pour eux:
ils ont un savoir limité, un vouloir trop faible et un pouvoir qui
ne saurait s’exercer sur des employés et sur des clients. On peut
constater a la figure I.1 qu’environ 25 % des gens, quel que soit
le pays, songent ou ont déja songé a créer leur propre entre-
prise, mais que seuls 10 % se lancent réellement en affaires:
I’idée n’est pas milre ou, encore, pas assez originale pour
pénétrer un marché, les ressources nécessaires ne sont pas au
rendez-vous et toutes sortes d’obstacles imprévus surgissent
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avant le démarrage. Cela les amene finalement a se dire que ce
projet n’est pas pour eux.

Mais, comme on peut le voir aussi, le quart de ces entre-
preneurs ne dépassent pas la premiere année d’exploitation,
parce qu’ils ont mal évalué les obstacles, parce qu’ils manquent
de ressources ou, tout simplement, parce qu’ils n’ont pas réussi a
attirer suffisamment de clients. On calcule que, selon le secteur,
un autre quart des entreprises disparaissent dans les 4 années
suivantes, laissant a la fin moins de 30 % des entreprises nées
10 ans plus tot, ce qui correspond a 3% du total. En somme, pres
de 60 % des entreprises ont moins de 10 ans et seulement 4 % ont
plus de 40 ans.

FIGURE |.1
L'évolution en pourcentage de la population en général
dans la création et la disparition d’entreprises dans le temps

Lidée en
TOTAL gestation = 1" année <P 2°année P 6°année P 10°année
100% 25% 10% 1 71.5% 5% 3% |
de la en \4
population intéressée opération restante, dont

30 % en croissance

Ajoutons que, parmiles entrepreneurs intéressés et qui ont aban-
donné en chemin ou qui ont da fermer, environ 20 % reviennent
en affaires avec une meilleure idée et, surtout, une expérience
permettant de savoir cette fois comment mieux s’organiser et sur-
monter les obstacles. Tout échec, s’il est bien analysé et réfléchi,
permet de mieux faire par la suite. En particulier, en matiére
d’innovation, il est rare de réussir du premier coup, et les échecs
subis doivent servir & apprendre et mieux agir. En d’autres mots,
il est préférable pour celui qui n’apprend pas de ses erreurs de
ne rien faire seul et de se fier aux autres. D’ailleurs, n’est-ce pas
la méme chose en amour?

Précisons qu’'une grande majorité (plus de 60 %) des
entreprises pérennes ne grandissent pas, sinon tres peu, apres
leur lancement, avant de se stabiliser. Elles répondent ainsi
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a un besoin d’indépendance a long terme et & un désir de péren-
nité associés justement a un faible risque. Surtout, le fait de ne
pas trop croitre favorise un meilleur controle du dirigeant sur son
entreprise. Une plus grande taille demande en effet de partager
la direction et de se situer sur un marché plus risqué face a la
concurrence. Il faut aussi savoir que si tout entrepreneur, a un
degré ou a un autre, recherche I'indépendance et ainsi un meil-
leur controle sur sa destinée, il ne peut y arriver qu’avec ’aide
d’autres entreprises et d’autres acteurs sur le territoire. C’est ce
que j’ai appelé le paradoxe de I’entrepreneur: j'y reviendrai
a plusieurs reprises dans cet ouvrage.

Il convient, enfin, de bien situer les entreprises dont je parle,
en expliquant que ce mouvement de création et de disparition,
qu’on appelle la volatilité, entraine dans toute économie un fort
renouvellement des entreprises. Puisque, chaque année, il arrive
sur le marché de 10% a 12 % de nouvelles entreprises par rapport
au nombre total de ces dernieres (soit environ 30000 entreprises
au Québec) et qu’il en disparait un peu moins, sauf dans les
périodes de récession, le nombre total augmente lentement mais
slirement. Les raisons des fermetures sont variées: les objectifs
fixés ont été atteints, un emploi n’est plus nécessaire ou les entre-
preneurs se sont rendu compte que c’était trop difficile, surtout si
on leur a offert un emploi beaucoup plus payant ou qui deman-
dait moins d’investissement, notamment en temps. Puisqu’il est
courant de devoir travailler jusqu’a 70 heures par semaine dans
les premieres années de création d’une entreprise, tous n’y par-
viennent pas. Une autre raison est qu’a I’heure de prendre sa
retraite, on ne trouve pas de releve proche ni d’acheteur exté-
rieur. Et ce n’est pas nécessairement une question de rentabilité,
puisque les études montrent qu’au moins le quart des entreprises
qui cessent leurs activités étaient rentables. En d’autres termes,
les vraies faillites sont rares.

Ajoutons quelques mots sur la facon de lire ce livre. D’abord,
vous trouverez de temps en temps dans ’argumentation, quelque
peu en retrait avec une taille de police un peu plus petite, des
exemples qui devraient aider a la compréhension, mais qui
peuvent étre laissés de coté pour ceux qui ont compris du premier
coup. Par ailleurs, deux des lecteurs m’ont indiqué des passages
résumant une section qui peuvent servir a une relecture rapide
pour les personnes désireuses d’y revenir; ces passages sont
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signalés par un surlignement gris. Enfin, vous trouverez — rare-
ment - des figures servant a résumer une explication. Si elles vous
semblent superflues, vous pourrez laisser tomber ces figures, dont
la présence s’explique par ma formation d’économiste.

Commengons maintenant notre analyse par la clé du
vouloir, méme si cette clé suppose une idée et donc un savoir
particulier permettant de s’insérer sur le marché a c6té ou en plus
de la concurrence, ce dont je discuterai par la suite.



CLEN®° 1

Vouloir entreprendre,
aujourd’hui ou demain

Il existe dans I’histoire d’une entreprise trois périodes parti-
culieres touchant le vouloir. La premiére est le moment de la
création d’une entreprise, moment qui exige beaucoup de
volonté, de patience et de résilience, sinon de ténacité et de flexi-
bilité. La deuxieme période, qui correspond a la consolidation
et au développement de I’entreprise, réclame de la constance
et de la persévérance. Il faut accepter les hauts et les bas que
connait toute entreprise. Enfin, a la troisiéme période, il y a la
volonté de croitre, qui n’est pas donnée a toutes les entreprises,
bien au contraire, comme je I’ai souligné en introduction. Cette
croissance requiert une organisation participante et une forte
capacité pour affronter les défis liés a ce type de développement.
Elle demande une volonté active de tous les employés pour faire
face aux résistances de la concurrence, méme dans le cas ou
P’on propose un produit unique. En effet, votre production de
ce produit unique est malgré tout indirectement influencée par
la concurrence, qui réduit les revenus disponibles des ache-
teurs en accaparant une partie de leurs fonds, autrement dédiés
a votre produit unique.

Un fort vouloir pour démarrer une entreprise

La premiére période est particuliérement cruciale dans ce vouloir,
puisque c’est a ce moment que vous passez de ’idée a I’action.
Or cette idée peut paraitre géniale, alors qu’en réalité elle est
plutdt banale. Ou, encore, I'idée peut sembler relativement facile
a appliquer, mais les obstacles non ou mal évalués apparaissent
rapidement a I'usage. Comme le dit le proverbe: c’est en for-
geant qu’'on devient forgeron... a la condition d’en accepter les
conséquences sur soi et sur son entourage.



Dix clés pour réussir votre entreprise

Dans le cas d’une premieére entreprise, il n’y a pas de
période d’essai. La meilleure école pour démarrer une entre-
prise et réussir ce démarrage est donc d’avoir déja travaillé dans
une petite entreprise. Cette expérience vous permet, si vous
étes désireux d’apprendre, de vous familiariser peu & peu avec
la complexité de la gestion et de la production, de méme qu’avec la
réalité de la concurrence. Elle est surtout ’occasion de prendre
conscience de ce que la gestion d’une entreprise n’est jamais
un long fleuve tranquille.

C’est ce que montrent un grand nombre d’études expli-
quant que plus ’économie d’une région repose sur des PME,
plus cette région a de chances de voir se multiplier les petites
entreprises; puisque plus de personnes y travaillent, plus nom-
breux seront les employés qui y acquerront de I’expérience en
la matiére pour un jour se lancer eux-mémes en affaires. C'estle
contraire dans les régions dont I’économie repose avant tout sur
les grandes entreprises qui, inconsciemment, attirent les entrepre-
neurs potentiels en leur offrant des postes de cadres leur évitant
d’affronter l'incertitude liée & la création et au développement
d’une nouvelle entreprise. De plus, comparativement aux PME,
ces grandes entreprises ont tendance a retenir les meilleures
ressources humaines et autres ressources régionales par des
conditions salariales supérieures, dans le premier cas, et, dans
le deuxiéme cas, par de grandes quantités et donc de meilleurs
prix ou de meilleures assurances d’étre payées pour les matieres
premiéres et autres semi-produits, ou encore, par un finance-
ment plus facile. Tout cela complique I'obtention de ces ressources
par les nouvelles entreprises.

Quant a 'université et particulierement aux études en
sciences de gestion, si elles permettent de comprendre les
meilleures pratiques dans le domaine, elles font voir en méme
temps les conditions et les contraintes qui s’y rattachent. Cela
explique pourquoi, finalement, trés peu d’entrepreneurs
sortent des facultés de gestion, mais plutdt de programmes par-
ticuliers en entrepreneuriat offerts aux étudiants venant de
n’importe quelle faculté et déja désireux de se lancer en affaires.
D’ailleurs, nos enquétes ont montré que de nombreux entrepre-
neurs, s’ils avaient connu a I’avance les difficultés a venir dans
le développement de leur entreprise, ne se seraient pas lancés



Vouloir entreprendre, aujourd’hui ou demain 19

dans cette aventure. C’est 'un des éléments du vouloir que d’étre
disposé a tout faire pour surmonter les obstacles imprévus ou
pour résoudre un probleme qu’on n’avait pu anticiper malgré
I’élaboration d’'un plan d’affaires avant de lancer I'entreprise.

Ce qui manque le plus souvent, expliquant les forts aban-
dons dans la premiére année de démarrage, c’est d’abord la
capacité de réunir suffisamment de ressources nécessaires a
un bon départ (lesquelles ne sont pas facilement disponibles ou
coltent beaucoup plus cher que prévu) et de bien voir les liens
entre celles-ci, mais c’est aussi d’avoir le courage de faire face a
tous les impondérables qui surviennent forcément durant cette
période. De plus, on démarre trop souvent avec juste le nécessaire,
donc avec peu ou pas de marge de manceuvre. Enfin, les éléments
du projet manquent de cohérence entre eux, et le synchronisme
de I’ensemble est rarement au rendez-vous.

De toute fagon, tout plan d’affaires comporte un grand
nombre d’incertitudes, par exemple la fidélité ou non du per-
sonnel et 'aptitude des employés a effectuer une tache qui est
rarement la méme que dans leur emploi antérieur, la disponibi-
lité a temps des équipements, mais surtout la réponse réelle de
la clientele visée. Sans compter les changements dans 1’écono-
mie, qu’on ne pouvait anticiper. Pensons aux crises imprévues,
comme I’énorme hausse des taux d’intérét, jusqu’a 20 %, en 1982,
la débacle d'un grand nombre de firmes dans le secteur des tech-
nologies de I'information et des communications en 2000 ou,
encore, la grande crise de 2008 qui, d’apres plusieurs analystes,
perdure dans plusieurs secteurs.

Voici un exemple que tout peut arriver, exemple peut-étre rare, mais
bien réel. C'est le cas de la seule usine importante d'un village, qui
devait fermer, mais qui a été reprise par des employés ayant convaincu
l'ancien directeur général de se lancer dans l'aventure, tous empruntant
a la caisse populaire en mettant leur maison en garantie. Mais, comme
un malheur n'arrive jamais seul, aprés que les papiers de vente eurent
été signés, l'usine a été incendiée avant la conclusion d’une entente
avec la compagnie d'assurances. Il a fallu le prét d'un parent fortuné
qui ne souhaitait pas que cette catastrophe tue en méme temps le
village pour que tous retroussent leurs manches et se remettent au
travail. Grace aux efforts du personnel et de la nouvelle direction,
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le redémarrage a tres bien fonctionné, au point que l'entreprise a
accueilli de nouveaux clients, que le prét a été remboursé et que
les affaires ont repris de plus belle.

De telles histoires, et d’autres beaucoup moins graves, montrent
bien pourquoi plusieurs nouveaux entrepreneurs débutent lente-
ment, en commencant par exemple a la maison (dans leur garage
ou leur sous-sol, comme on dit souvent), en conservant un emploi
au moins a temps partiel. C’est le cas d’une firme de photocopies
proche d’un cégep ou d’une entreprise de traiteur utilisant la cui-
siniére et le micro-ondes de la maison avant de mieux s’équiper,
le temps de percer le marché et d’améliorer son savoir-faire sans
prendre trop de risques.

Terminons par une autre condition pour bien démarrer et
qui concerne ce vouloir, lequel gagne a étre partagé avec d’autres.
Ce peut étre avec un collégue dont les forces sont complémen-
taires aux votres, mais aussi avec ce qu’on appelle maintenant les
parties prenantes de ’aventure, comme votre famille, des amis
et méme quelques clients patients qui acceptent quelques désa-
vantages, comme des prix momentanément supérieurs a ceux
de la concurrence, en attendant que ’expérience et la force de
caractere de la direction permettent de gagner a la longue et sur
plusieurs plans. C’est ce qui s’appelle la confiance partagée tout
en étant calculée, c’est-a-dire développée pas a pas a mesure que
laréciprocité s’installe. Les Italiens disent «gagée », en réclamant
au début, pour les plus astucieux, un gage, une garantie, pour
étre bien certains qu’ils ne se font pas duper, puis ils délaissent
graduellement ces mesures jusqu’a ce que la confiance soit totale.
Cette confiance se traduit par diverses facilités, comme le finan-
cement amical, financement trés rare au moment du démarrage,
mais aussi dans les coups durs, comme on I’a vu avec l'usine
qui a brilé avant d’étre assurée.

Cette confiance des partenaires du milieu est importante,
car elle soutient I'action face a I'incertitude, dans une croyance
partagée que cela va fonctionner, en particulier quand on doute
parce qu’on a peu de garanties psychologiques et réelles d’actions
garantes du passé. De plus, cette confiance contribue au dévelop-
pement de la réputation dans la collectivité. Réputation qui repose
sur vos proches qui ont déja une bonne réputation («Je suis la fille
ou le fils de...»), mais aussi sur ’'expérience antérieure liée ou non
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aux affaires. Cette réputation vient ainsi de ceux qui vous ont vu
agir, avec vos succes et vos échecs, et qui peuvent en témoigner.
C’est ce qui explique en bonne partie pourquoiles premiers finan-
cements pour démarrer votre entreprise viennent de vos épargnes
et vos emprunts, mais aussi de ’aide de la famille, des amis et de
quelques personnes de la communauté. Ce sont ces dernieres
que les Américains appellent les «fous» dans le triptyque des
trois F: family, friends and fools. Ces personnes estiment que, siles
investisseurs institutionnels, banquiers et autres financiers consi-
dérent que votre aventure est trop risquée et que ceux qui vous
appuient ont mal calculé les risques, c’est qu’ils ne comprennent
pas votre projet, encore trop imprécis a leurs yeux, alors que
vos proches en saisissent I’essentiel et surtout connaissent votre
persévérance ou votre téte dure qui vous permettra de surmonter
tous les obstacles. Cette réputation est trés importante en affaires,
car elle explique que d’autres gens d’affaires s’embarqueront dans
cette aventure, comme vos fournisseurs, vos équipementiers,
votre transporteur ou votre distributeur. Finalement, ces gens
sont vos premiers financiers institutionnels en s’engageant avec
vous parce qu’ils croient que vous allez les payer et respecterez
ainsi vos engagements.

Mais ajoutons tout de suite que cet élément de la confiance
partagée, quelque chose qui ne se mesure pas facilement, entre
directement en contradiction avec la théorie positiviste tradition-
nelle qui n’admet qu’un seul mode de pensée et qu’un seul type
de lien direct entre causes et effets. Cette théorie, ou plutot cette
idéologie héritée de l'utilitarisme des penseurs du XIX® siecle,
explique que tout est rationnel et que tout comportement ne
repose finalement que sur I’égoisme et I'intérét personnel. Cette
théorie est toujours reprise par les tenants du néolibéralisme éco-
nomique défendu, par exemple, par I'Institut Fraser, & Vancouver,
ou par I'Institut économique de Montréal. Elle permet a ses
adeptes de frauder le systeme, par exemple avec des ententes
pour tromper le marché ou encore par le refus de payer leur part
des services publics comme les écoles, les routes ou les hopitaux
(quils utilisent comme tout le monde), en particulier en recou-
rant systématiquement aux paradis fiscaux. Ces néolibéraux
expliquent qu’ils créent des emplois et qu’ainsi, indirectement,
ils paient de I'imp6t.
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C'est la justification que m’avait donnée le PDG d'une grande société
québécoise... comme si les professeurs et chercheurs, les médecins,
les camionneurs, les vendeurs et, finalement, tous les travailleurs ne
participaient pas aussi a la création d'emplois en achetant ici ou la
et en soutenant ainsi 'emploi indirect. Méme celui que l'on appelle
le pere du capitalisme, Adam Smith, critiquait en 1776 ces compor-
tements qui brisent systématiquement le marché. Il expliquait que,
finalement, trop de grands industriels « se rassemblent rarement méme
pour se divertir et prendre de la dissipation, sans que la conversation
aboutisse a une conspiration contre le public, ou a quelque invention
pour renchérir leur travail».

Pourquoi ce paragraphe sur I'idéologie, c’est-a-dire la facon de
comprendre la réalité ? C’est qu’elle touche profondément le
vouloir s’engager a créer et a développer une entreprise. Vouloir
qui s’explique évidemment par certains calculs rationnels, comme
celui du nombre de clients qui recherchent un produit non dis-
ponible, celui de la fagcon dont on peut le produire a un cott
acceptable, etc. Mais, avant tout, ce vouloir reléve du sentiment
que cela vaut la peine de tenter ’expérience et, ainsi, de I'intui-
tion que cela va marcher malgré tous les obstacles qui surgiront a
mesure que 'entreprise prendra racine; sentiment et intuition qui
sontloin du calcul rationnel. En d’autres mots, toute entreprise ne
se résume pas a des calculs, mais est portée par le sentiment que
cela va marcher, sentiment soutenu par cette confiance partagée
par ceux qui vous entourent ou qui vous soutiennent et, aussi,
par la chance, méme si vous, vous ne le criez pas sur les toits.
Confiance partagée qui fait que vous y croyez, parce que les autres
aussi y croient, dont certains sauront vous donner un coup de
main dans les temps durs et vous aideront a saisir votre chance.

Cest ainsi que toute création d’entreprise et méme toute
innovation et toute application d’opportunités commencent
dans la téte, comme une idée qui se complexifie graduelle-
ment, pour finir par se consolider dans une image virtuelle
dessinant les principaux éléments de 'entreprise que vous
entrevoyiez et les étapes de son démarrage. C’est ce qu’on peut
aussi appeler un scénario plus ou moins précis, scénario qui
évolue & mesure que I'information est obtenue. Cette informa-
tion, au début, ne peut qu’étre présumée ou imaginée, puisqu’elle
porte sur un futur qui n’existe pas encore. Ou, du moins, elle



Vouloir entreprendre, aujourd’hui ou demain 23

résulte d’une certaine croyance selon laquelle les informa-
tions passées seraient garantes de ’avenir; ce qui est un pari
évidemment risqué.

En d’autres mots, toute entreprise, puis les projets qui
suivront, commence par une idée plus ou moins vague, basée
sur vos propres connaissances et expériences, idée qui se déve-
loppe notamment en parlant aux amis et autres collegues.
Ceux-ci enrichissent votre idée en vous posant des questions et
en allant a d’autres sources complémentaires pour tester celle-ci
et la développer. Cette idée releve donc d’abord de I’intuition,
puis de I'imagination et de I’anticipation de ce qu’elle pourrait
donner. Elle est complétée par du raisonnement sur ses possi-
bilités et, comme je viens de le dire, par les échanges avec les
autres. L’analyse et le calcul viennent bien plus tard et sont
souvent secondaires ou ne servent qu’a crédibiliser votre projet
devant le scepticisme de certains. I’idée repose finalement sur
cette confiance développée graduellement & mesure que votre
idée se concrétise dans le détail, confiance d’abord en vous, puis
partagée avec tous ceux qui ne vous ont pas découragé en disant
que votre projet était impossible ou insensé. Sachez que beaucoup
d’informations manquantes arriveront & mesure que l’entreprise
ou le projet se développera et que les erreurs se corrigeront au fil
du temps, ou encore, que vous serez capable d’agir contre vents
et marées.

Cette idée ou cette représentation ne peut se compléter que
sivous continuez a y croire, si vous entrevoyez les conséquences
positives qui devraient survenir a mesure que ’entreprise se
développera et si vous étes capable de trouver les ressources
complémentaires pour répondre aux exigences de la réalité. Tout
cela appartient a I'incertain et ne peut évidemment relever d’'un
simple calcul, méme de probabilités. D’ailleurs, la seule chose
qui soit certaine en affaires est que rien n’est assuré ou que tout
est incertain.

Cela explique que, lorsque quelquun démarre sans expé-
rience, c’est plus difficile, car peu de personnes en dehors de ses
proches croient qu’il réussira. Je connais un entrepreneur qui a
lancé une entreprise et a bien réussi méme sans ce soutien des
proches, justement « pour leur montrer qu’ils avaient tort», ce qui
n’est pas commun. On peut dire que c’est ’exception qui confirme
la regle. Ce sont vos premiers pas aussi qui renforceront votre
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réputation et le niveau de risque que vos proches continueront a
dépasser avec vous. Confiance qui ne se conjugue qu’au présent et
réputation qui y est plus ou moins liée, deux éléments qui relévent
d’abord de relations non marchandes (sans besoin d’étre payées)
et qui servent de «lubrifiant» pour que le systéme économique
fonctionne plus facilement. En particulier, elles rendent plus
facilement accessibles les ressources accordées aux petits entre-
preneurs qui, autrement, ne sauraient entrer sur le marché et
développer par la suite leur entreprise.

Vouloir continuer, c’est-a-dire vouloir a long terme

Une fois 'entreprise quelque peu consolidée, il faut prendre le
temps de mieux développer votre organisation et ses liens avec
le marché. A propos de I'organisation, lorsque je rencontre un
groupe d’entrepreneurs, il m’arrive de leur demander ce qu’ils
voient derriére ce mot; et, chaque fois, quelqu’un avance I'idée
d’ordre, c’est-a-dire d’ordonnancement des différentes responsa-
bilités et taches. Ce mot vient du latin organum, signifiant de fait
«instrument de mise en ordre ». Mais il est aussi lié aux autres
vocables comme organe, ou organique, soit quelque chose de
vivant, qui grandit en évoluant continuellement. Ainsi, méme
les routines qui facilitent le fonctionnement quotidien de la
production de biens ou de services et qui tiennent compte des
approvisionnements et de la mise en marché doivent évoluer. Et
la meilleure facon d’agir dans ce cas est de faire en sorte qu’elles
changent peu a peu et le plus possible par elles-mémes, en rendant
les employés responsables de ces petits changements. C’est ce
que fait notre corps sans trop qu’on y prenne garde, et c’est la
méme chose également quand on guide nos enfants afin qu’ils
deviennent adultes, en leur montrant a apprendre graduelle-
ment par eux-mémes. On sait que, quand la famille est pressée,
il est plus rapide d’habiller les enfants et d’attacher leurs sou-
liers. Il vaut pourtant mieux prendre le temps de leur enseigner
la facon de faire, car on gagne en fait énormément de temps
par la suite.

Il y a 400 ans, Olivier de Serres donnait aussi quelques
éléments de ce processus d’apprentissage organisationnel a
mettre en place, comme «distinguer I'ouvrier d’avec ’ouvrage »,
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c’est-a-dire trouver la bonne tache pour chacun selon ses capaci-
tés, qu’il développera lui-méme par la suite. Il disait en outre qu’il
fallait rapidement «méler les vieux aux nouveaux », soit mélan-
ger ’expérience avec une volonté d’apprendre, de fagon que,
quand un employé d’expérience est malade ou doit répondre a
une demande particuliére d’un client, la production ne ralentisse
pas. De Serres ajoutait qu’il faut accepter de «leur permettre du
repos... et de satisfaire leur salaire », donc leur donner le temps
de refaire leurs forces et les faire participer aux gains dont ils sont
parties prenantes. Adam Smith, en 1776, disait la méme chose a
propos des salaires dans La richesse des nations:

L’ouvrage fait par des hommes libres revient au bout
de compte & meilleur marché que celui qui est fait par
des esclaves. Cette remarque se vérifie a Boston méme,
a New York et a Philadelphie, ou le salaire du travail
est si haut.

En d’autres mots, ce qu’on nous a raconté de I’exploitation systé-
matique des ouvriers au Moyen Age, a la Renaissance et méme
au XVIII® siecle n’était pas généralisé, comme on commence a le
reconnaitre!, puisque, méme a ces époques, toute bonne gestion
devait permettre d’améliorer I’organisation pour qu’elle puisse
en partie évoluer par elle-méme. D’ailleurs, le mot organisation
vient de organique, qui signifie « vivant », reprenant I'idée que tout
individu évolue en bonne partie par lui-méme s’il est bien appro-
visionné en information, matiére premiére de toute organisation,
notamment avec I’évolution des pratiques.

1l est vrai qu’a notre époque d’austérité et de rendement a
tout prix, plusieurs pensent qu’on obtiendra facilement des gains
en augmentant le rythme de travail tout en réduisant le personnel.
Pourtant, en y réfléchissant bien, il s’agit d’une efficacité (soit
le maximum de résultats en fonction des ressources utilisées) a
tres courte vue, car la multiplication des sautes d’humeur, des
conflits dans le personnel et des erreurs, a long terme, diminue

1. Au besoin, pour comprendre cette nouvelle fagon de voir cette période si critiquée
pour des raisons idéologiques, lire par exemple 1. Heers, Le Moyen Age, une
imposture, Paris, Perrin, 2008.
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la productivité et limite toute possibilité d’amélioration. On le
voit dans notre systeme de santé avec I’allongement du temps
de travail chez les infirmieres et les médecins et, de ce fait,
l’accroissement de I'incompréhension des besoins des patients
et la hausse des erreurs qui, finalement, cottent toujours plus
cher au systéeme tout en diminuant son efficience (soit la qualité
des résultats en fonction des ressources avancées). La méme
chose se produit quand on essaie systématiquement de dimi-
nuer le personnel un peu partout en surchargeant les gens qui
restent et en ne leur donnant aucune marge de manoceuvre,
annihilant leur capacité de réflexion pour faire mieux. Les
données récentes sur le travail révélent qu’environ 20 % des
employés souffrent a différents niveaux d’un stress qui affecte
leur efficience et finit par cotter trés cher.

J'ai systématiquement observé cela dans les relations de sous-traitance,
alors que seul le plus bas prix comptait, avec en plus la menace de
déménager la production dans les pays a faible salaire. Cela a réduit
systématiquement l'innovation, qui demande des ressources com-
plémentaires et du temps de réflexion. Il est vrai qu'a court terme,
l'innovation colte quelque chose; mais les économies sont impor-
tantes a long terme. Une telle politique ne permet pas d'avoir les deux
a la fois, épargner sur le personnel et améliorer la production. On
constate donc que, si a peu prés toutes les stratégies de rationalisa-
tion dans les grandes entreprises (caractérisées par des compressions
systématiques un peu partout) ont généré des profits a court terme,
a long terme elles ont toutes fini par étre néfastes. On explique cette
situation en particulier par le syndrome de l'orphelin, une bonne
partie des employés restants se demandant quand ce sera leur tour.
Cela les amene a agir avec le minimum d'initiative et d'innovation
pour que d'autres, plus audacieux, partent avant eux, ce qui bloque
le changement nécessaire.

En critiquant cette recherche d’efficacité a tout prix, nous sommes
bien loin du taylorisme des années 1920 a 1960 et dont I’esprit
existe malheureusement encore dans certaines entreprises. Selon
cette théorie, seuls les dirigeants et les ingénieurs étaient capables
d’analyser et de bien saisir la complexité de chaque tache ainsi
que de former ’employé en analysant ses gestes, le rythme et la
cadence de ses taches pour qu’il agisse de facon automatique,
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sans avoir besoin de penser, et donc sans perdre de temps pour
cela. Surtout, cette théorie était basée sur 'idée selon laquelle
on pouvait trouver et définir une seule bonne facon de faire,
alors que tout change et qu’il existe a peu pres toujours plusieurs
bonnes méthodes, méme si celle qui est retenue n’est pas la notre.

Les employés réunis en équipe de travail, s’ils sont mis a
contribution et bien informés, constituent le meilleur groupe de
spécialistes pour trouver la combinaison la plus appropriée pour
chaque groupe de taches, que ce soit pour gérer des machines
ou pour répondre a des clients a peu pres tous différents les uns
les autres et aux golts changeants. C’est ce que démontrent la
plupart des études, sinon leur totalité, et c’est ce que j’ai constaté
moi-méme des centaines de fois.

En d’autres mots, une fois passées les difficultés du démar-
rage, 'une des taches les plus importantes a entreprendre est de
créer cette organisation responsable en tenant compte des capa-
cités de chacun, les uns par rapport aux autres, pour les utiliser
au bon endroit et au bon moment.

Une fois cette routine installée et les responsabilités bien
définies, il reste encore trois autres taches importantes.

1. Lapremiére est de consolider les liens avec les clients tout
en recherchant de nouvelles possibilités a cet égard, puis
de corriger I'orientation de I’entreprise a la lumiére d'une
meilleure connaissance des capacités de ’organisation
et des besoins du marché.

2. La deuxiéme tache consiste & comprendre encore mieux le
marché dans la pratique et, par conséquent, la clientele elle-
méme pour finir par distinguer ceux qui, particulierement
éveillés parmi les clients, peuvent indirectement ou directe-
ment étre parties prenantes de I’évolution de I'entreprise par
leurs remarques et leurs suggestions. Rien ne vaut la réalité
et sa complexité, étant donné que les clients sont souvent
différents de ce qu’on avait présumé. Pouvoir tenir compte
de ces différences est justement I’'un des avantages de la
proximité de la petite entreprise par rapport a la grande, qui
base sa distribution sur un client moyen pour chaque gamme
de produits, client moyen qui n’existe pas.
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3. Quantalatroisieme tache, elle porte sur le besoin de corri-
gerl’idée oules idées de départ a la lumiére justement de la
réalité, parfois béte et méchante. Pensons a un restaurant
haut de gamme qui propose quelques plats seulement et
exige de la patience de la clientéle, alors que les clients des
premiers mois réclamaient une nourriture servie rapide-
ment. Ou, au contraire, a ce restaurant dont le menu se
compose de hamburgers et de sandwichs, bien que le quar-
tier en soit déja saturé. Ou, encore, a une production de
petites séries, alors que la demande s’oriente plutot vers
des productions plus personnalisées.

Ces trois taches exigent votre présence de facon importante pour
bien analyser votre organisation afin justement de la rendre
plus flexible par rapport & ce que vous savez maintenant sur le
marché et, bien str, pour mieux comprendre les besoins des clients
et les comportements de la concurrence.

On comprend pourquoi trop de boutiques de mode, trés
fréquentées dans les premiéres années, finissent par décevoir.
La cause ne tient pas seulement a la difficulté de suivre certaines
modes, puisque les tendances sont multiples, mais a celle de
comprendre le type etla variété des clienteles & privilégier plutdt
que d’essayer de contenter tout le monde; ou, au contraire, de
pousser certains styles parce qu’ils sont a la mode, alors qu’ils
ne conviennent pas du tout a une large part de la clientele. Une
bonne partie de la distinction de ces boutiques repose sur la
qualité du conseil, qui ne peut que s’adapter en fonction des
clients, et donc sur un savoir différencié des vendeurs; on est
alors loin de ceux qui vous disent que «cela vous va a merveille »,
alors que c’est faux. La qualité du conseil expliquerait aussi
pourquoi, si de plus en plus de clients s’informent en ligne sur les
nouveaux vétements, peu d’entre eux achéteraient par ce moyen,
comme les études le démontrent. L’'une des raisons serait que
les mannequins vus sur Internet représentent mal la clientéle;
celle-ci, ne pouvant essayer, préfere finalement aller vérifier
dans les magasins. Mais certains affirment que I'industrie a com-
mencé a corriger la situation et répondrait de mieux en mieux
a ce nouveau marché en pleine expansion.

De toute fagon, toute boutique (et tout autre magasin)
qui vend directement et qui ne comprend pas qu’il existe trois
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grands types de clients fermera rapidement ses portes. (A ces
trois grands types s’ajoutent les caractéristiques propres a I’age.)

1. Lepremier type est le client qui sait ce qu’il veut et ne veut
étre conseillé que sur I’endroit ou se trouvent les différents
vétements dans le magasin.

2. Le deuxiéme, au contraire, est le client qui ne sait pas ce
qu’il veut et surtout qui a du temps pour arriver a quelque
chose qui correspond a ses gouts, plus ou moins clairs.

3. Maisilyaaussile troisiéme type, qui ne sait pas trop ce qu’il
veut, mais qui dispose de peu de temps; il vaut mieux inviter
cette personne a revenir & moins de trouver rapidement
le chemisier ou le costume qui lui convient.

En somme, les premiers mois d’une nouvelle boutique servent
aussi a évaluer ses vendeurs et leur capacité a évaluer rapidement
le type de client — et non pas a forcer les ventes — ce qui vous oblige
a étre beaucoup présent.

Vouloir croitre

Les principales raisons de ne pas croitre sont qu'une certaine
taille, méme petite, suffit souvent pour atteindre les autres objec-
tifs ayant mené a la création d’une entreprise tout en permettant
d’en conserver le controle et de limiter les risques, mais surtout
de préserver le plaisir du travail bien fait sans que les trop
nombreuses taches finissent par le gacher.

Ceux qui veulent croitre recherchent les défis, tant celui de
diriger une plus grande organisation que celui d’affronter un plus
grand marché, notamment pour étre mieux reconnu au moins dans
sa région, tout en faisant ceuvre sociale en créant de nombreux
emplois, par exemple. Cela suppose aussi d’accepter de faire face
a une plus grande incertitude et méme d’affronter I'inconnu pour
innover et entrer sur des marchés en misant sur la surprise.

Mais il existe aussi différentes facons de croitre. La crois-
sance peut étre lente, mais constante, évoluer par paliers ou
étre particuliérement rapide. Dans le premier cas, c’est comme
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les nouvelles entreprises qui commencent a la maison afin de
ne pas prendre de risque. Elles grandissent par ’élargissement
graduel de la clientele, par exemple, avec des efforts du c6té d’'une
publicité de proximité et le bouche-a-oreille des clients satisfaits.
Dans le deuxiéme cas, nous nous trouvons chez les gazelles, qui
croissent rapidement durant deux, trois ou quatre ans, doublant
au moins leur chiffre d’affaires tous les ans. Puis ’entrepreneur
prend quelque temps pour consolider ’entreprise, notamment du
coté de I'organisation qui a dii largement embaucher durant les
années de croissance et qui doit s’assurer de la cohérence entre
les employés et ’équipement, reprenant la croissance une fois
cette étape franchie. Enfin, il arrive, mais c’est plutdt rare, quune
entreprise croisse rapidement durant bon nombre d’années, pour
passer de PME & grande et méme a trés grande entreprise. Le plus
souvent, cette derniére croissance se produit aussi ou surtout par
une ou des acquisitions. L’entreprise de départ devient ainsi un
siege social qui laisse plus ou moins d’autonomie a ses filiales.
Cette forme d’entreprise n’entre pas dans notre analyse.

Quant aux deux autres groupes, comme mon travail a ’'OCDE
I’a montré, on les trouve dans tous les secteurs, tels la boulangerie,
limprimerie et les services aux entreprises, et non pas unique-
ment dans les secteurs de haute technologie. Ces entreprises se
distinguent des autres par une forte décentralisation et ainsi
une forte participation de I'organisation a tous les niveaux.

Votre role a leur téte est avant tout de penser a long terme,
enréfléchissant sur I’évolution du marché et de la concurrence ou
encore sur de meilleures facons de développer votre entreprise.
Ce role porte aussi sur la recherche d’informations de toutes sortes
pour trouver de nouvelles opportunités. Vous devez vous arréter
sur la création de valeur permettant de vous distinguer encore plus
sur le marché et, ainsi, d’attirer et de retenir les clients.

C'est ce que faisait régulierement un des entrepreneurs avec qui nous
avons travaillé durant plusieurs années et qui venait souvent écouter
nos séminaires ou participer a nos colloques. Je lui ai demandé un
jour ce qu'il pouvait bien trouver dans les présentations théoriques de
ces collogues. Ce a quoi il avait répondu que, méme s'il n'y voyait pas
immédiatement de conséquences possibles sur le devenir de son entre-
prise, cela 'amenait a s'interroger ou encore a repenser différemment
les questions qu'il devait régulierement se poser sur celle-ci.
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Cela signifie que vous devez prévoir et provoquer le change-
ment, rechercher de nouvelles ressources tant humaines que
matérielles, dont les ressources financieres et celles issues des
fournisseurs et des équipementiers, et soutenir ces ressources
pour mieux répondre a la clientéle. Cela veut dire aussi que
ce sont avant tout les cadres intermédiaires qui ont a gérer le
détail des applications des opportunités et des changements
dans l’organisation. Pour leur part, les équipes de travail ont
a accepter et a digérer les changements dans les routines et
a en suggérer d’autres, mineurs, pour une meilleure organi-
sation. A cela s’ajoute une organisation basée sur I'’échange
systématique d’information sur le pourquoi et le comment des
changements en cours et a venir. L’'information suppose de plus
une formation réguliére pour mettre a niveau cette organisa-
tion, permettant ainsi d’intégrer et d’améliorer les changements
organisationnels et matériels.

Cela donne une gestion basée sur une bonne flexibilité,
obéissant & des régles générales claires, ce qu’on appelle une
culture d’entreprise, tout en laissant des marges de manoeuvre
pour que les résultats satisfassent les clients et en attirent d’autres.

De toute facon, qu’il y ait croissance faible ou non, il est
important dans un trés grand nombre de petites entreprises,
notamment dans les petits restaurants de milieu ou de haut de
gamme, que le patron soit réguliérement présent afin, d’une part,
de démontrer son désir de comprendre les golts et de sentir le
niveau de satisfaction des clients et, d’autre part, de prendre
connaissance des changements de gotlits ou d’autres remarques,
tout en se réservant du temps pour les taches principales
de plus long terme.

Cependant, au-dela de toutes ces taches dont j’ai parlé, il en
reste une tres importante, mais difficile, celle d’apprendre a vous
garder un espace de temps a mesure que I'entreprise grandit.
Cet espace doit favoriser la réflexion pour vous permettre de
prévoir le changement et d’y réfléchir pour étre prét par la suite
arépondre aux tempétes, tout en gérant le stress et en distinguant
l’essentiel de I’accessoire et de tout ce qui peut étre délégué. Cela
demande aussil’appui de votre entourage proche, notamment de
votre famille, une des mesures de 'accomplissement.
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Mon ancien garagiste du village a perdu son associé a la suite d'une
forte discussion portant sur l'achat d'un appareil de réglage du paral-
lélisme des roues. L'associé avait répété durant des mois que 99 % de
leur travail relevait de la mécanique et ne requérait pas cet appareil
coGteux. A quoi mon garagiste lui répondait que celui-ci leur permettrait
de se distinguer de la dizaine d'autres garages de la région, démon-
trant clairement leur avantage en mécanique pour des conducteurs
plus connaisseurs. Quinze ans plus tard, avant de prendre sa retraite,
il m'avait dit que son choix avait été judicieux méme si l'appareil
avait été plus long a rembourser que prévu. Du moins, il ne restait au
village qu'un concurrent sur les trois du début, et l'appareil l'avait aidé
a trouver un acheteur.

En particulier, pour les firmes a forte croissance, le temps dégagé
par la délégation des taches doit permettre de mieux appréhender
le changement et ainsi de mieux comprendre et gérer I'incertitude
qui ne peut que grandir a mesure que ’entreprise croit. En effet,
en envahissant de plus en plus le marché, sinon en attaquant
de nouveaux marchés, ’entreprise a forte croissance sait qu’elle
devra faire face & de fortes résistances de la concurrence et a de
nouvelles manceuvres pour contrer cette croissance, que ce soit
du coté technologique ou encore du c6té d’alliances entre certains
concurrents. Cela veut dire se donner une meilleure organisation,
capable de mieux obtenir I'information nécessaire pour dimi-
nuer cette incertitude et pour transformer cette information en
connaissance — ce qui lui permet de réagir rapidement au besoin
pour contrer ces stratégies.

Le temps permet de créer des nouvelles marges de
manceuvre, notamment pour les prochains coups durs, qui
peuvent survenir n’importe ou et n’importe quand.

Une firme de piéces métalliques en acier a obtenu un bon contrat pour
des pieces d'aluminium, ce qui l'obligeait a se doter d'une machine a
découpe au plasma plutdt qu'au laser. L'entreprise a acheté d'une mul-
tinationale japonaise le dernier cri en la matiére, confiante d'étre ainsi la
premiere en Amérique a se doter de cet appareil. Aprés deux semaines
de rodage, la machine a bloqué. Deux techniciens japonais sont venus
etils ont réussi a la faire redémarrer. Mais, deux semaines plus tard, les
problémes ont resurgi et ils ont persisté de longs mois malgré le retour
des Japonais. Evidemment, le contrat a été perdu.



Vouloir entreprendre, aujourd’hui ou demain 33

Ces réflexions sur le long terme et sur ’évolution de la concur-
rence et les fagons de la contourner doivent toutefois étre faites a
leur juste valeur. Prenons comme exemple la question de la Chine
ou d’autres pays a tres faibles salaires. Une premiere réponse
serait d’abandonner toute production de biens a faibles cotts ou,
encore, de rechercher une alliance avec une firme de ces pays,
tout en sachant que, dans ce dernier cas, les obstacles, notam-
ment de langues et de cultures, restent majeurs et demandent
de forts investissements en temps et en frais de voyages.
Cela peut finalement entrainer la faillite, comme nous I’avons vu
par exemple dans le vétement de bas ou de milieu de gamme ou
chez une firme d’articles de sport a Montréal.

D’abord, il faut se rappeler que le cas de la Chine n’est pas
nouveau. Souvenons-nous du Japon des années 1950: les premiers
produits arrivés sur nos marchés consistaient en gadgets qu’on
trouvait dans les boites de céréales ou dans les magasins 5-10-15¢,
lesquels équivalaient plus ou moins a nos magasins a un dollar
actuels. Dans ce pays, cela a donné graduellement des taux de
croissance de plus de 12 % durant plus d’une décennie, comme en
Chine dans la derniére décennie. Mais ce rythme ne pouvait tenir si
le Japon se limitait aux produits de mauvaise qualité et ne finissait
pas par faire appel a de la technologie qui, en retour, deman-
dait une main-d’ceuvre plus instruite, qu’il fallait bien payer. Or
qualité et technologie supposent de I'innovation. Et toute innova-
tion repose sur la contestation de ce qui existe, sur I'imagination
et, enfin, sur la liberté de penser. Cela expliquerait les difficultés
actuelles du gouvernement chinois a faire redémarrer une écono-
mie qui répond de moins en moins facilement aux diktats d'une
dictature politique. Du c6té du Japon, cela a finalement donné
des produits de trés grande qualité, par exemple dans ’'automo-
bile, comme on le sait, mais aussi des cotlits souvent aussi élevés
qu’en Occident.

A propos de la qualité des produits japonais, des fonctionnaires du
ministére du Commerce et de l'Industrie (maintenant de 'Economie,
de U'lnnovation et de I'Exportation, jusqu'au prochain changement de
nom) m‘avaient demandé au début des années 1990 de prendre contact
avec cing ou six PME parmi les meilleures avec qui mon équipe de
recherche et d'intervention faisait affaire pour recevoir une délégation
de petits industriels japonais. A la fin de la visite, j'ai été trés surpris
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quand deux des industriels m'ont déclaré que l'avancement technolo-
gique gu'ils avaient constaté dans les entreprises visitées mettait en
danger leur propre économie. Jusqu'a ce que je finisse par comprendre
qu'en visitant ces usines de pointe, nos visiteurs avaient pensé que
toutes les entreprises québécoises avaient atteint ce méme niveau.

Prenons un autre exemple plus récent, soit le cas d'une entre-
prise de pieces métalliques de l'Estrie qui avait perdu une part
importante de son marché nord-américain au profit d'abord du
Mexique, puis de la Chine. Mais, aprés quelques années a peine,
elle en retrouva une bonne partie, puisque les donneurs d'ordres
avaient fini par comprendre qu'il était plus onéreux d'ache-
ter a l'étranger si l'on ajoutait le codt des voyages pour discuter
des adaptations et autres changements a apporter aux piéces. Sans
compter la question des retards dus a trop de mauvaises réponses
3 cause des difficultés de compréhension de ce que chacun voulait
ou pouvait. La stratégie de cette firme, axée sur la flexibilité et
sur l'intelligence de toute l'organisation (notamment une forte
capacité a comprendre les besoins des clients et a participer a leur
innovation, tout en assurant la plus grande qualité), a finalement
porté ses fruits.

Voici un exemple encore plus simple. Il y a une dizaine d'années,
notre poissonnier nous confiait qu'il craignait pour sa survie, parce qu'un
supermarché était en train de se construire de l'autre c6té de la rue. Ma
femme et moi lui avons demandé s'il pouvait, d'une part, tenir deux
ans compte tenu d'une diminution prévisible de son achalandage et,
d'autre part, augmenter encore plus la qualité et la variété de ses pro-
duits et le conseil aupres de sa clientéle. Nous l'assurions qu'il finirait
ainsi par reprendre ses anciens clients, décus de la grande surface, tout
en gagnant de nouveaux clients influencés par les anciens, et ce, méme
avec des prix supérieurs. Cing ans plus tard, notre poissonnier avait

agrandi son magasin.

Dans toute analyse a long terme, il faut envisager I’ensemble des
éléments touchant les différents aspects de la concurrence, y
compris la valeur des croyances de ’heure dans le secteur.

Cette expérience permet de comprendre que ce qu’on nous
montre de la Chine ou d’autres pays asiatiques doit toujours étre
relativisé. L’incertitude, ou la mesure de ’ignorance, est toujours
plus grande sil’on n’y porte pas toute ’attention nécessaire pour
trouver 'information additionnelle susceptible de répondre a nos
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questions et surtout pour diminuer I’ambiguité associée a trop
peu d’informations différentes et incomplétes — méme si cette
incertitude ne disparait jamais complétement.

Bref, que ce soit pour lancer une nouvelle entreprise, pour
la développer ou encore pour la faire croitre, apres la volonté
ou le vouloir, la clé suivante repose sur le savoir, c’est-a-dire sur
Pinformation et sur une bonne capacité de transformer celle-ci
en connaissances. Cette deuxiéme clé porte ainsi sur la capacité
de prévoir ce qui vient, et qui vous touchera, mais aussi qui vous
permettra de marquer votre distinction.






CLE N° 2
Savoir et savoir-faire

Le savoir et le savoir-faire sont a la base de toute entreprise.
Cest la chose la plus importante a comprendre et & approfon-
dir pour la réussite de votre entreprise. Cela tient a la logique
méme de la relation avec les besoins de vos clients, qu’il vous
faut décoder, comprendre et méme aider a préciser, puisque vous
possédez généralement une meilleure expertise que les clients
pour répondre a leurs besoins et méme les prévoir. On peut le voir
a la figure 2.1, figure tres simple, mais qui illustre le fondement
méme de toute production de biens ou de services sur un marché
libre, c’est-a-dire non restreint par les comportements oligopolis-
tiques des multinationales ou par des motifs de réglementation.

FIGURE 2.1
Les liens entre votre savoir et celui de votre organisation touchant
les besoins de clients et votre savoir-faire pour bien y répondre

Besoins > Savoir
des clients et savoir-faire
T Vos réponses adaptées

Avec votre participation a la définition de ces besoins
et méme une prévision de ces derniers

Ce savoir et ce savoir-faire viennent de I'idée de départ de votre
entreprise et expliquent son secteur et son positionnement:
qu’est-ce que vous avez voulu apporter de nouveau sur le marché
qui devrait vous distinguer ? Cela peut étre un produit différent ou
a moindre cott. Il peut s’agir aussi d’un produit déja existant, mais
qui se rapprochera de la clientéle, comme dans le cas d’une patis-
serie ou d’un garage. Le savoir est souvent en lien direct avec votre
métier et votre expérience acquise antérieurement, puis avec
son enrichissement, permettant ainsi de répondre encore mieux
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ala clientéle. Si ce savoir est faible et ne se distingue aucunement,
il ne résistera pas a la concurrence, surtout une concurrence
établie depuis longtemps et aupres de laquelle les clients se sentent
rassurés par ’habitude et la confiance d’étre bien servis.

Ce savoir peut étre lié a ’apprentissage d’'un métier a I’école,
comme I’ébénisterie, la plomberie oula mécanique automobile. I1
peut venir d’une pratique développée dans un emploi durant les
vacances scolaires, avec quelques cours par la suite. Il peut étre
tiré de cours universitaires, comme dans le cas d’un ingénieur
ou d’un biologiste, ou encore d’un projet ou d’une découverte
durant les études. Toutefois, ce savoir et cette expérience ne suf-
firont pas s’ils ne sont pas complétés par des connaissances ou
un apprentissage touchant les autres aspects que sont la gestion
et la vente. Cela explique le succés ou I'’échec du démarrage ou,
au contraire, le succeés avec une équipe comportant plus d’'une
expertise. C’est souvent le cas dans le contexte d’'une découverte
par un chercheur universitaire, qui requiert un partenariat avec
un gestionnaire ou un commercial, puisqu’il est rare qu'un bon
chercheur soit en méme temps un bon gestionnaire.

Cest la base méme de la théorie de Joseph Schumpeter
sur le processus de destruction créatrice développée dans les
années 1940. Cette théorie explique que I’évolution du nombre
et du type de PME dans une économie provient du remplacement
régulier d’'une partie des entreprises présentes par de nouvelles
entreprises qui offrent un meilleur produit ou une meilleure pro-
duction (en qualité et en cotts) que les entreprises plus anciennes,
lesquelles n’ont pas su s’adapter pour répondre aux besoins chan-
geants des clients. C’est ce qui explique la plus grande partie du
processus de disparition annuelle des entreprises présentes,
environ 10 % (voir la figure I.1 en introduction), si I'on exclut les
autres fermetures attribuables a ’atteinte des objectifs prévus
ou a ’absence de repreneur.

Au début, ce savoir et ce savoir-faire s’appliquent en pro-
fitant d’une premiére opportunité: une localisation ou un local
disponible, une clientéle rendue possible grace au développement
d’un nouveau quartier, la reprise d'un commerce ou d’une petite
usine, etc. Mais il ne se poursuit qu’a la condition qu’il soit suivi
de nouvelles opportunités: le perfectionnement ou ’achat d'un
équipement améliorant la production, une gamme de nouveaux
produits élargissant I’offre pour la clientéle, I’arrivée d’un trés
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bon vendeur licencié d’une affaire déclinante, un logiciel pour
mieux gérer les stocks et diminuer ainsi les cotts d’entreposage,
etc. L’un des roles majeurs de toute direction d’entreprise est
de trouver ou de créer de nouvelles opportunités.

Les opportunités trouvées proviennent de ’observation de
la réalité, par exemple améliorer un produit existant ou méme
le remplacer par quelque chose de mieux, ou encore satisfaire
un besoin non ou mal comblé. On n’a qu’a penser aux produits
utilisés en cuisine qui nous font rager, comme un presse-ail qui
se tord ou qui ne presse que la moitié de ’ail ou un tampon pour
laver quine récure plus rien apres 10 jours d’utilisation, ou encore
aux produits domestiques qui se brisent au bout d’un mois ou qui
ne peuvent servir 5 fois, comme un embout de boyau d’arrosage
a choix multiple, un tube d’isolant ou de la colle instantanée, de
la peinture sans odeur qui empeste durant une semaine, une bar-
rette pour cheveux dont les ressorts sont tellement mous qu’elle
ne tient plus aprés 10 minutes, etc.

Plusieurs études ont montré que certains entrepreneurs
avaient I’ceil pour découvrir ces manques, sinon de nouvelles
possibilités sur le marché par rapport a un besoin inassouvi ou
a des lacunes dans l'offre. Les opportunités relévent de ’obser-
vation plus ou moins organisée de ces manques autour de soi,
complétée par de I'intuition et de 'imagination pour transformer
cette observation en biens ou en services qui ne sont pas donnés
a tout le monde.

Un exemple d'opportunité saisie et construite en méme temps
est celui du dirigeant d'une petite entreprise de fenétres en plas-
tique pour l'industrie aéronautique qui, en visitant un gros client,
a vu dans la cour une chambre a vide mise au rebut. Il l'a achetée
pour une bouchée de pain, imaginant déja ce qu'il pourrait en
tirer. Non seulement a-t-il pu, grace a cette chambre, fabriquer des
fenétres, quelles que soient les formes complexes demandées,
mais il a aussi pu recevoir des commandes d'un peu partout simple-
ment en faisant connaitre dans une revue américaine spécialisée
pour ce marché ses capacités particulieres.

On sait d’ailleurs que c’est le cas de plusieurs designers, qui
seraient tout simplement de bons observateurs; ils seraient
doués pour découvrir de nouvelles idées chez ceux qu’on appelle
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des originaux ou des pionniers (ces gens qui cherchent spontané-
ment a se distinguer sans trop d’efforts et sans avoir peur d’étre
montrés du doigt). On sait trés bien que tout individu aime se faire
remarquer, mais hésitelorsqu’il est seul. Cela explique la présence de
tous ces petits groupes sociaux qui s’habillent de facon provocatrice,
ala condition d’étre a plusieurs.

Ces originaux ou pionniers du c6té de la clientéle vont
souvent encore plus loin dans la différenciation en recherchant
sans trop le savoir des facons originales d’agir et de se comporter,
sans avoir peur de faire rire de soi ou tout simplement en s’en
moquant. C’est ce qu’on peut voir sur deux plans dansla figure 2.2:
elle montre, verticalement, une fleche montante expliquant le
besoin de plus en plus fort de se distinguer et, horizontalement,
I’évolution graduelle de ce besoin croissant avec le temps pour
ensuite redescendre avec la peur de plus en plus grande de se
faire remarquer ou de faire rire de soi. Cela permet de construire
une premiere courbe, la plus basse, représentant la tres grande
majorité des gens, et une deuxiéme, la plus haute, touchant
les pionniers ou les originaux.

FIGURE 2.2
Le besoin de nouveauté pour se faire remarquer, contrebalancé
par la peur d'étre trop différent et ainsi de se faire montrer du doigt

Fort

A
Courbe

des pionniers
ou des originaux

Courbe
de la majorité
de la population

IS
>

Faible Forte

Besoin de distinction

Peur de trop se faire remarquer et ainsi de faire rire de soi

Cela veut dire que le besoin de distinction se développe chez tout
individu, par exemple a mesure qu’il se libére de I'influence de
ses parents tout en se comparant avec ses amis. Nous sommes
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tous influencés par nos expériences et par la publicité qui nous
bombarde, nous incitant a acheter de nouveaux produits pour étre
a la mode et pour nous distinguer... tout en faisant comme tout
le monde. Cela est évidemment paradoxal, puisque ceux qui ne
suivent pas la mode seraient ceux qui se distinguent le plus, dans
un sens. Ce désir finit par atteindre un maximum, les remarques
plus ou moins positives des autres ou la peur de faire rire de soi
faisant en sorte de limiter ce dernier. Cela améne finalement la
majorité a ressembler a tout le monde; d’ou la courbe finissant
par descendre.

La deuxieme courbe, plus élevée, représente justement
ces originaux, une minorité, qui recherchent encore une fois
plus de distinction sans trop se soucier des autres, mais toujours
jusqu’a un certain maximum - leur courbe redescend quelque
peu par la suite.

C'est ce qui explique, par exemple, pourquoi la plupart des gens
acceptent de voyager dans des pays relativement proches de leur culture
avant d'aller progressivement dans des pays moins connus. Dans ce
cas, ils le font souvent en groupe, avec guide et encadrement, méme
si les habitants locaux les montrent du doigt pour se moquer d'eux. Ce
fut le cas du Cirque du Soleil dans une de ses écoles internationales
pour aider des jeunes Brésiliens de milieux trés pauvres. Ces jeunes
n‘avaient jamais vu de Québécois avec des tatouages et des piercings
un peu partout sur le corps.

11 est vrai que les essais sont plus faciles dans une économie de
luxe, si on a beaucoup d’argent: par exemple, sil’extravagance,est
mal acceptée, il suffit simplement de jeter ce qui ne convient pas
ou plus pour mieux recommencer. Pour les autres, la peur du
ridicule ’emporte souvent, 8 moins que I’excentricité soit plus
ou moins fortement atténuée.

Pourquoi une telle figure ou une telle discussion ? Pour deux
raisons.

1. Premiérement, on complete la distinction entre les trois
groupes de clients en y ajoutant ces clients originaux, dont
les besoins sont différents de la majorité des autres; ils
recherchent justement la différence, mais aussi annoncent
souvent ce qui vient ou la prochaine mode que beaucoup
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d’autres finiront pas suivre. On sait tres bien qu’a ce
moment, ces pionniers seront déja rendus ailleurs. Une
bonne reconnaissance de ces derniers vous permet de
mieux prévoir ce qui s’en vient et ainsi de vous préparer.
Vous pouvez méme vous faire un point d’honneur d’étre le
premier a les servir si c’est possible, méme si ce n’est pas
trés payant, sachant que cette position pourra vous per-
mettre d’attirer ces clients curieux et capables d’embarquer
rapidement dans le mouvement en cours d’accélération.
En passant, cette nouvelle distinction par rapport aux
trois autres types de clients demeure trop simple. Il y a des
dizaines de sortes de clients, et ces quatre types ne montrent
que de grands cas qui doivent étre eux-mémes subdivisés,
sil’on veut s’adapter aux particularités de chaque client.
Par exemple, on explique que les personnes agées sont en
général plus traditionnelles que les jeunes. Pourtant, vous
allez en trouver qui se distinguent particulierement par
leur fagon de vivre dans le futur plutot que dans le passé.
De méme, on trouve des jeunes encore plus conventionnels
que leurs parents, comme le chantait Georges Brassens!.

Deuxiemement, cela permet de distinguer aussi parmi les
entrepreneurs ceux qu’on appelle les initiateurs ou les inno-
vateurs précoces. Si vous n’étes pas de ceux-ci (comme je
I’ai souvent entendu dire: « Attendons de voir s’ils ne se
cassent pas le cou, et apreés nous embarquerons »), il ne faut
toutefois pas que vous soyez le dernier; il y aurait alors un
danger que la concurrence vous emporte.

Cette évolution plus ou moins accélérée est vraie aussi pour
des produits aussi simples que les boissons, comme on le voit
avec cette distillerie artisanale québécoise qui fabrique depuis
quelques années des eaux-de-vie a base de petits fruits sau-
vages, a I'instar de plusieurs distilleries francaises, ou avec ces
brasseurs artisanaux qui pourront maintenant recourir a une

Dans la chanson Le temps ne fait rien a l'affaire(1961), dont le refrain est: « Le temps
ne fait rien a l'affaire, / Quand on est con, on est con. / Qu'on ait vingt ans, qu’on
soit grand-pére, / Quand on est con, on est con.»
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levure authentiquement québécoise donnant un gotit encore plus
particulier a leurs biéres, en plus d’y ajouter des plantes d’ici.

On peut ainsi comprendre que ces différences dans le niveau
de distinction recherché par les clients touchent aussi vos choix
dans la production et la distribution de votre entreprise. Si vous
ciblez un marché pour vous distinguer fortement de la concur-
rence, vous devez offrir un produit différent avec une publicité
et une mise en marché particulieres. C’est le cas, par exemple,
de ce mouvement reproduisant les combats des chevaliers du
Moyen Age. On le voit aussi avec les automobiles transformées
(limousines allongées ou voitures adaptées a partir de motos a
trois roues, etc.). Mais, méme pour un marché touchant la majo-
rité de la population, il y a moyen d’utiliser votre savoir et votre
savoir-faire pour innover et ainsi étre suffisamment différent,
mais pas trop, dans vos productions.

L’innovation est justement la deuxieme source d’opportu-
nités, celles relevant de ce savoir et de ce savoir-faire construites
par leur application aux biens et produits offerts pour satisfaire
la clientéle.

Notez que ces distinctions au niveau du vouloir expliquent
la volonté de certains a prendre plus de risques en croissant rapi-
dement. En croissant, ces entrepreneurs élargissent leur clientéle
et ainsi empietent sur des parts de marché de leurs concurrents.
Cela attire évidemment non pas des sourires ou des critiques,
comme dans le cas des individus qui se distinguent, mais des
actions pour essayer de les contrer, ce qui les oblige a préter
encore plus d’attention aux éléments justifiant leur distinction
pour leur clientele. C’est de bonne guerre de leur part, mais aussi
de la part de leurs concurrents.

Ajoutons toutefois que ce désir d’innover et de se distinguer
peut évoluer a mesure que vous apprenez votre métier d’entrepre-
neur et que vous développez des ressources et une organisation
plus compétente et plus flexible. Cet apprentissage vous permet
de saisir encore plus d’opportunités parce que vous savez encore
mieux comment les développer, puisqu’une bonne partie de ces
opportunités se développent aussi et le plus souvent chemin
faisant. C’est-a-dire qu’a mesure que vous découvrez une nouvelle
idée, celle-ci s’enrichit et se corrige ou se compléte graduellement
par des petites opportunités complémentaires.
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La gestion du temps a cette fin est souvent cruciale. C’est ce
qu’on appelle la fenétre d’opportunité, c’est-a-dire la période ou
le marché est ouvert en attendant qu'une meilleure idée vienne
remplacer 'idée actuelle. Mais cette idée peut arriver trop tot, la
technologie ou le marché n’étant pas encore préts a la recevoir.

C'est 'exemple du dentifrice en contenant a pression, fonctionnant
comme le savon liquide. On sait maintenant que ce dentifrice a été
lancé plus tot que prévu par des innovateurs montréalais, ces derniers
ayant compris qu‘une grande multinationale était sur le coup. Mais cette
innovation n'a finalement jamais percé, tant chez la petite entreprise,
qui a fermé ses portes avec l'entrée sur ce marché de la grande entre-
prise, que chez cette derniere, puisque la viscosité du produit faisait
en sorte que tout finissait par bloquer.

Le mot opportunité, provenant de I’adjectif opportun, qui vient
de deux mots latins, op, ou devant, et portus, le port, explique
bien cette notion temporelle. C’est-a-dire que, durant la navi-
gation a voile du temps des Romains, quand on prévoyait une
grosse tempéte, il était important d’entrer dans un port, le plus
souvent naturel, pour s’y protéger. Cette entrée supposait un bon
contr6le du navire pour profiter de la marée et éviter les bri-
sants, de méme que des marins expérimentés pour faire tomber
a temps la voile une fois dans le port, tout en évitant les autres
navires?. Rappelons encore ici que 'opportunité releve de la
capacité d’observation, mais aussi de I'imagination, comme je
I’ai déja expliqué. I’imagination permet d’entrevoir 'application
possible sur le marché, puis de penser aux ressources pour ce
faire — qualités que certains ont plus que d’autres sans qu’on sache
trop pourquoi.

La bonne gestion du temps peut étre cruciale dans ce cas.
Une opportunité importante demande a ’avance (la théorie

2. Cette relation entre le mot opportunité et l'adjectif opportun incluant cette idée
du temps explique pourquoi l'Office québécois de la langue francaise tolére
maintenant son usage pour remplacer le mot usuel d’occasion d'affaires. Le sens
premier d'opportun est « qui est a propos, pertinent, qui convient», et pris dans
ce sens d'«occasion d'affaires», il a longtemps été critiqué, considéré comme un
anglicisme. Si 'OQLF n'en recommande pas 'usage en ce sens, il ne le condamne
pas pour autant.
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parle d’ex ante) le développement d’une marge de manceuvre
en personnel et en finance. Au contraire, une petite opportunité
se développe et s’applique rapidement, souvent en parallele avec
d’autres opportunités, selon les différents services de 'entreprise.
De plus, une opportunité importante requiert du synchronisme
tant dans les ressources a mettre en marche que dans les actions
a entreprendre pour I'appliquer. De méme, chaque opportunité
peut servir a apprendre par la suite (soit ex post), pour mieux
agir et pour saisir des opportunités plus importantes. Cela
explique que, dans une nouvelle entreprise, on se limite au début
a bien appliquer I’idée ou 'opportunité a I’origine du projet et
qui explique son lancement. Puis on apprend graduellement a
saisir ou a construire de nouvelles opportunités et ainsi a mieux
répartir le risque et & diminuer les «malchances» et les échecs.
Evidemment, entre-temps, on peut avoir besoin d’un temps moyen
pour l'application.

Ces opportunités, soit décelées sur le marché, soit cons-
truites et appliquées a temps, permettent ainsi de maintenir
lattrait pour les clients et ainsi leur achalandage. De plus,
c’est le premier mécanisme permettant aux firmes qui veulent
croitre d’y arriver et ainsi d’élargir leur clientéle ou d’envahir
de nouveaux marchés.






CLEN° 3

Un savoir a développer
et a décoder avec les clients

Avant tout, le savoir, c’est la capacité de connaitre, de décoder et
de comprendre en détail les besoins de chaque client de facon
a lattirer et @ maintenir par la suite sa fidélité, donc d’exercer
un certain pouvoir sur la clientele. Cette capacité est essentielle,
puisqu’il n’existe pas de clients completement semblables. C’est
cette considération particuliére qui explique pourquoi ils conti-
nueront a faire affaire avec vous plutot que d’aller chez quelqu’un
d’autre, démontrant ainsi ce pouvoir qui va jusqu’a développer
une certaine complicité avec eux. C’est ce que j’ai expliqué en
introduction avec I'idée de flexibilité tant dans la connaissance
des clients que dans la capacité de répondre différemment a
leurs besoins ou, encore, d’adapter quelque peu ou beaucoup le
produit pour eux, notamment par du service complémentaire.
Cest pourquoi certains affirment que la langue des affaires n’est
pas du tout I’anglais, mais la langue de chaque client - la mai-
trise de cette langue exige une traduction fine de leurs besoins
par les vendeurs, augmentant ainsi ce pouvoir.

A noter que cette langue des affaires peut étre beau-
coup plus complexe que celle que nous pensons comprendre
de prime abord, puisqu’en francais comme dans toute autre
langue, il y a des nuances importantes a décoder ou a saisir
selon les pays.

C'est ainsi que j'ai mis en contact les dirigeants d'une moyenne entre-
prise, qui faisait affaire avec une firme en Inde, avec un de mes collegues
universitaires a la retraite, d'origine indienne, mais connaissant bien la
culture québécoise. Celui-ci a aidé les entrepreneurs a interpréter non
seulement l'anglais particulier des Indiens, mais les nuances liées a
leur culture (dans ce cas, c'étaient surtout des gens du Pendjab) et leurs
fagons particuliéres de voir les choses.
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Cette sensibilité aux différences de langage est la base méme
des boutiques de vétements, des petits garages, des petits ate-
liers d’'usinage ou des petites fonderies, des imprimeries de
quartier, des restaurants végétariens ou de cuisine régionale,
des petites boulangeries, etc., c’est-a-dire de toutes les entre-
prises qui facturent généralement un peu plus parce qu’elles
ont du personnel spécialisé pour comprendre les questions,
méme celles qui peuvent paraitre stupides. C’est le contraire
des supermarchés, dont le développement par les bas prix
vient justement de I’achat en gros, mais aussi et surtout de la
diminution draconienne du personnel. C’est encore davantage
le cas dans ces supermarchés dotés de caisses enregistreuses
dites en libre-service (qui se répandent d’ailleurs au Québec),
ou le client passe lui-méme au-dessus du lecteur de code-
barres les articles achetés. Il est vrai qu’il faut tout de méme
du personnel pour aider les clients et regarder les caméras
(ce qui n’empéche pas les gestes malhonnétes, comme celui de
glisser deux produits en méme temps dans un sac, ainsi que
je l’ai constaté moi-méme dans mes voyages lors de congrés
ou pour travailler a ’OCDE).

Prenons le cas des petites librairies ou des petits magasins
de jouets spécialisés pour les enfants: face aux grandes surfaces
ces entreprises ne peuvent survivre qu’en étant capables de
dépasser les indications générales sur les ages inscrites au dos
du livre ou sur la boite afin de répondre a chaque client selon
I’évolution de chaque enfant. Ainsi, les inscriptions « pour les 3 a
5 ans» ou encore «pour les 12 & 15 ans» ne sont que des indica-
tions générales incapables de tenir compte des derniers albums
que I'enfant a lus, des étapes qu’il a franchies dans sa compré-
hension des choses complexes ou du niveau qu’il atteint dans les
jeux électroniques. Cette expertise fine est justement la base de la
distinction des PME vis-a-vis de la grande entreprise aux produits
standards; elle permet a ces boutiques de vivre parce qu’ache-
ter moins cher un livre ou un jouet que ’enfant refuse ou jette
a la premiére occasion est finalement trop cher.

Ajoutons que les gains des grandes surfaces en personnel
ne sont pas nets. Comme des enquétes ’ont démontré, les vols
par les clients dans ces magasins dont le personnel est le moins
nombreux possible peuvent atteindre plusieurs centaines de
millions de dollars par année, sans compter les vols et divers
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actes de vandalisme commis par les employés eux-mémes (mettre
une boite en déséquilibre sur une pile, ouvrir des pots pour que
leur contenu s’échappe lentement, etc., comme me I'expliquait
une travailleuse a I’entrep6t) en raison de leurs conditions de
travaill, et ce, sans méme tenir compte des colts croissants en
surveillance. Deux employés de la plus grande entreprise de
restauration-minute au monde m’expliquaient comment ils
réussissaient a mettre toutes sortes de choses, des mouches
par exemple, dans les produits en vente. Et c’est la méme chose
dans certaines grandes usines. Tout cela ne peut qu’accentuer
les problemes, méme si une partie d’entre eux vient avant tout
de la fatigue reliée aux restrictions budgétaires (compressions)
et aux pressions pour augmenter la productivité.

En passant, quel plaisir pour la majorité des clients d’appeler
dans une entreprise et que ce soit une véritable voix humaine qui
réponde. Cela leur fait d’abord gagner du temps, car ils n’ont pas
areprendre trois fois les numéros 2, 4 ou 9, les instructions enre-
gistrées étant rarement claires, quand le processus fonctionne du
premier coup. En plus, la personne peut répondre immédiatement
aux questions plutdt que de faire recommencer le client avec un
autre interlocuteur qui n’est pas le bon et qui lui dit de rappeler a
un autre numéro. Ce téléphoniste estla premiere porte d’entrée de
Pentreprise et le premier exemple de cette écoute pour un client.
Ala condition, évidemment, que cette personne ne soit pas qu'une
téléphoniste et qu’elle soit informée de I’évolution de I’entreprise
pour pouvoir mieux répondre au client tout en ajoutant des infor-
mations complémentaires, comme « Ouli, je vais vous passer Untel
qui vient d’étre promu directeur de...» ou encore «Untel est a
I’étranger pour rencontrer de nouveaux clients européens, mais,
si vous me dites 'objet de votre appel, je pourrai vous passer
le bon interlocuteur qui le remplace pendant ce temps... », etc.
Ce lien fort entre ’entreprise et les clients passe aussi, par
exemple, par les préposés au comptoir des caisses populaires, lien

1. Par exemple, Walmart évaluait ces vols a plus d'un milliard de dollars par année. Cela
ne touchait que les vols vérifiés et ne comptait pas les pertes dues aux mauvaises
manutentions pour accélérer la cadence ni le mauvais entreposage (comme le fait
de mettre cote a cote des produits aux odeurs fort différentes). Ce dernier probleme
se retrouve en particulier dans les grandes pharmacies, ce qui fait en sorte que
les chocolats sentent les médicaments et les parfums, les savons en poudre.
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qui est en train de disparaitre & mesure que ces dernieres, qui se tar-
guent d’étre une grande institution financiere, engagent de plus en
plus du personnel a la pige qui, évidemment, ne connait plus les
clients®. En d’autres mots, dans une PME, toute 'organisation peut
participer au développement de ’entreprise si chacun est mis
a contribution selon sa tache.

Cette distinction peut toucher en particulier les produits et leur com-
plexité, comme on me l'a expliqué, par exemple, pour la production
de ressorts a boudin pour l'industrie du transport ou de la machinerie.
Si l'on regarde de preés la machine qui les fabrique, on trouve grosso
modo, a l'entrée, un fil de métal d'une certaine taille poussé par la
machine selon différentes forces et chauffé a la bonne température
et qui, arrivé a la sortie, est plié a 90 degrés pour ensuite étre forcé a
tourner en suivant une courbe de vis selon les spécifications, avant d'étre
finalement coupé a la bonne longueur. Mais le génie qui différencie
les entreprises est la connaissance fine des besoins du client et des
propriétés du métal pour que le ressort réponde aux différents poids,
3 la torsion, a la résistance avec le temps, a 'humidité ou a la chaleur
et au froid, a la pression selon la vitesse, etc. C'est ce qu'offrent les
ressorts de suspension d’une motoneige utilisée autant par une per-
sonne de 60 que de 120 kilos, parfois méme avec 2 passagers et des
bagages, a =5 °C ou a =30 °C, sur une piste bien gelée ou détrempée
et permettant d'atteindre 120 km/heure.

C'est ce qu'a compris aussi une firme de taille moyenne d'assainis-
sement de l'air qui réussit a concurrencer une multinationale au chiffre
d'affaires de plusieurs milliards parce qu'elle envoie ses ingénieurs plu-
sieurs jours dans l'usine d'un client. Ceux-ci peuvent alors comprendre
comment, en fonction des ouvertures, des courants d'air et des saisons,
évoluent la chaleur, le froid et les différents types de poussiéres selon
l'utilisation des machines et leur emplacement, faisant en sorte que le
produit qui sera installé pourra s'adapter a toutes sortes de situations.
Le patron m'expliquait que les ventes nationales et internationales

2. La raison que donne Desjardins pour expliquer que plus de 90 % des transactions
se font maintenant en ligne est un leurre, puisque cela fait des décennies que la
trés grande majorité des transactions passent par l'informatique. Du moins, c'est
oublier que les caisses populaires ont toujours joué un role particulier dans les
villages et les quartiers, et que faire fi de cette réalité annule l'intérét qu'il y avait
a faire affaire avec cette entreprise plutét que d'aller dans une banque.
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provenaient avant tout de la demande méme des employés des futurs
clients. Ces employés souhaitent que leur entreprise fasse affaire avec
cette firme plutot qu'avec la multinationale, pourtant moins chére, car
ils avaient connu ces avantages en discutant avec des collegues d'autres
entreprises qui avaient eu recours a ses services. Disons toutefois qu'une
deuxiéme raison est la qualité du processus breveté de traitement
des poussiéres.

Comme contre-exemple, prenons le cas d'une PME en électricité dont
un des employés a l'esprit inventif avait été dégagé pour dé