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1 INTRODUCTION

L'industrie canadienne du vétement est depuis longtemps consid-
érée comme un acteur a Iéchelle mondiale. Pendant des années,
nombre de ses entreprises ont produit & Iétranger et ont profité
de lacces préférentiel aux marchés américains pour exporter leurs
produits. Toutefois, il y a peu de temps encore, 'industrie canadi-
enne du vétement bénéficiait aussi d’un protectionnisme qui lui a

permis de prospérer en Amérique du Nord.

Au cours des dernicres années, le protectionnisme a cédé la place
4 la mondialisation. Par suite de ce changement, les entreprises
canadiennes du secteur du vétement ont dii livrer concurrence
aux importations en provenance de pays  bas salaires. Les détail-
lants, libres du protectionnisme, ont également profité de l'occa-
sion, choisissant souvent de s'adresser directement aux fabricants
i létranger. A mesure que les détaillants prennent de l'expansion
et mondialisent leur réseau, ils continuent de créer des marques
mondiales vendues a travers le monde. Ce faisant, ils éliminent de
leur chaine d’approvisionnement de nombreuses entreprises cana-
diennes du secteur, ce qui entraine de fortes baisses des parts du

marché et des pertes demplois dans I'industrie.

Le réalignement de la chaine de valeur mondiale force les entre-
prises canadiennes du secteur du vétement 4 se réinventer. Dans
certains cas, elles ont tiré parti de la conjoncture et sont devenues
de gros acteurs 4 Iéchelle mondiale. Toutefois, 'industrie demeure
composée en grande partie de petites et moyennes entreprises
(PME) qui sefforcent de faire face a la mondialisation. Nombre
de ces entités, qui étaient axées sur la production, doivent main-
tenant étre & [‘écoute du marché. Ces entreprises, qui étaient alors
médiocres dans toute la chaine de valeur, doivent maintenant
devenir spécialisées dans des créneaux de marché, de produits ou

de services 2 valeur ajoutée.

Le présent rapport examine la situation de 'industrie canadienne
du vétement, entre autres sa capacité & sadapter au changement
jusqu’a ce jour, les possibilités qui soffrent A elle, des histoires de

réussite et des défis.

2 APERCU DE FINDUSTRIE CANADIENNE DU
VETEMENT

2.1 PROFIL DE LINDUSTRIE (2006)

Selon les données de 2006 de Statistique Canada, I'industrie

canadienne du vétement représente :

o 1,4 % du produit intérieur brut de 'ensemble du secteur
manufacturier;

o 1,2 % de I'investissement effectué dans la fabrication;

¢ 3,3 % de l'emploi manufacturier; et

o elle occupe le 19¢ rang des industries manufacturieres au
Canada.

L'industrie est trés fragmentée :

o Toutes les provinces et tous les territoires fabriquent des
vétements. Le Québec représente 61,3 % de la valeur de la
production canadienne de vétements, mais 'Ontario, le Manitoba
et la Colombie-Britannique sont aussi des acteurs importants.

» Environ les trois quarts des entreprises comptent moins de

50 employés.

La plupart des entreprises sont toutefois classifiées comme des
fabricants de vétements coupés-cousus :

FIGURE 2.1 CLASSIFICATION DES FABRICANTS DE VETEMENTS, SELON LE
SYSTEME DE CLASSIFICATION DES INDUSTRIES DE UAMERIQUE DU NORD
(SCIAN), LIVRAISONS MANUFACTURIERES DE 2006 (EN MILLIONS DE
DOLLARS CANADIENS)

Usines de tricotage de vétements

(3151) 12 % N

Fabrication d’accessoires
vestimentaires et d’autres vétements *’
(3159) 5 %

Fabrication de vétements
coupés-cousus (3152)83% ————

Source : Statistique Canada

En 2006, 31,5 % des vétements canadiens étaient exportés,

principalement aux Etats-Unis.

FIGURE 2.2 DESTINATION DES EXPORTATIONS CANADIENNES DE
VETEMENTS, 2006 (EN MILLIONS DE DOLLARS CANADIENS)

Tous les autres 5 %

Pays-Bas 1 %
Japon 1 % \\
Royaume-Uni 1 % //
Allemagne 3 %

Etats-Unis 89 % ————

Source : Direction des industries du vétement et du textile, Direction générale des industries de services et
des produits de consommation, Industrie Canada, et données de Statistique Canada.
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2.2 TENDANCES A LA BAISSE

La fabrication de vétements dans les pays ot les salaires sont
élevés a souffert ces derniéres années et le Canada ne fait
pas exception. Depuis 2003, les livraisons manufacturiéres
canadiennes de vétements ont diminué de 39,4 %.

FIGURE 2.3 LIVRAISONS MANUFACTURIERES CANADIENNES DE VETEMENTS,
2003-2006 (EN MILLIONS DE DOLLARS CANADIENS)

7 893,8

6 482,3
|4 980,2
I I 47875

Source : Statistique Canada, CANSIM.
* Taux de croissance annuel composé

*TCAC :
15,4 %

2003
2004
2005
2006

Ce déclin sobserve dans les trois secteurs.

FIGURE 2.4 LIVRAISONS MANUFACTURIERES CANADIENNES DE VETEMENTS
SELON LE SCIAN, 2003-2006 (EN MILLIONS DE DOLLARS CANADIENS)
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Source : Statistique Canada, CANSIM.

Bien que les livraisons manufacturieres aient diminué, les

importations sont a la hausse.

FIGURE 2.5 TOTAL DES IMPORTATIONS DE VETEMENTS AU CANADA, 2003-
2006 (EN MILLIONS DE DOLLARS CANADIENS)

16,3 %
2 498,6 52%

2 284,6
2148,6 2 272,8
™ < 7o) 0
o o o o
o o o o
I3 139 139 ~

Source : Statistique Canada, World Trade Atlas.

Les importations en provenance de Chine demeurent celles qui

augmentent le plus.

TABLEAU 2.1 IMPORTATIONS DE VETEMENTS AU CANADA PAR PAYS (EN
POURCENTAGE DU TOTAL DES IMPORTATIONS EN DOLLARS CANADIENS)

Part du marché des Variation

importations (en %)
Pays 2004 2005 2006 2004 - 2006
Chine 38% 47% 50% 52 %
Bangladesh 7% 7% 7% 9 %
Etats-Unis 9% 7% 7% -18 %
Inde 6 % 6 % 6 % -2%
Mexique 6% 5% 5% -4 %
ltalie 3% 3% 2% -16 %
Indonésie 2% 2% 2 % 23 %
Cambodge 2% 2% 2% 7%
Vietnam 1% 2% 2% 103 %
Turquie 2% 2% 2% 6 %
Tous lesautres 23% 17% 159 -22 9%
Total 100% 100% 100 % 15 %

Source : Statistique Canada, World Trade Atlas.
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Par suite de l'augmentation des importations, les livraisons
manufacturiéres canadiennes de vétements destinées au marché

canadien ont diminué.

FIGURE 2.6 LIVRAISONS MANUFACTURIERES CANADIENNES DE VETEMENTS
DESTINEES AU MARCHE CANADIEN, 2003-2006 (EN MILLIONS DE DOLLARS
CANADIENS)
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Source : Statistique Canada, CANSIM
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Aux prises avec des menaces similaires, les exportations manufac-
turiéres canadiennes de vétements vers les Etats-Unis ont également
diminué. Toutefois, grice & de nouvelles initiatives, des gains ont
été réalisés sur d’autres nouveaux marchés.

FIGURE 2.7 DESTINATION DES EXPORTATIONS CANADIENNES DE
VETEMENTS, 2003-2006 (EN MILLIONS DE DOLLARS CANADIENS)
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Source : Statistique Canada, World Trade Atlas.

Laccroissement des importations et les baisses des livraisons
manufacturiéres destinées aux deux principaux marchés (Canada

et Erats-Unis) ont entrainé une forte baisse de lemploi.

FIGURE 2.8 NOMBRE D’EMPLOYES DE L'INDUSTRIE CANADIENNE DU
VETEMENT, 2003-2006 (EN MILLIERS)
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2.3 RECENTS PROBLEMES SOUS-JACENTS DE
L’INDUSTRIE

L'industrie a été durement touchée par plusieurs facteurs, en
grande partie attribuable 4 la libéralisation des échanges et a la

restructuration de I'industrie de la vente au détail.

Au nombre des grandes initiatives de libéralisation des échangcs,

mentionnons les suivantes :

o La suppression des contingents d'importation conformément
a IAccord sur les textiles et les vétements de 'Organisation
Mondiale du Commerce qui est entré en vigueur en 1995 et
avait été pleinement mis en ceuvre au ler janvier 2005. En
vertu de cet accord, les deux grands marchés autrefois protégés
(Canada et Etats-Unis) de Pindustrie canadienne du vétement
sont ouverts aux importations en provenance de pays a bas
salaires.

» Entrées en vigueur le ler janvier 2003, les Concessions aux
pays les moins développés autorisent [¢limination des contin-
gents et des tarifs pour les importations de vétements produits
dans 48 pays (notamment le Bangladesh, le Cambodge, le Laos
et Haiti).

o La cessation prochaine du Régime de remise des droits le 31
décembre 2009.

Outre la libéralisation des échangcs, la restructuration de 'industrie

de la vente au détail a égalcmcnt mis 'industrie A rude épreuve :

o Par suite du regroupement massif des détaillants, ces derniers
sont moins nombreux, mais ils sont plus grands et plus puissants.
Ces grands détaillants ont :

APPROCHE CANADIENNE A UEGARD DE LA CHAINE DE VALEUR MONDIALE DU SECTEUR DU VETEMENT

INDUSTRIE CANADA



-augment¢ leur capacité d’approvisionnement sur le marché
international, en sadressant de plus en plus directement aux
usines & ['étranger et en supprimant de leur chaine d’approvi-

sionnement les fournisseurs canadiens de vétements;

créé des marques mondiales qui excluent souvent les fournisseurs

canadiens de vétements;

créé leurs gammes de marque maison plutdt que des marques
des fournisseurs, ce qui réduit la rentabilité des fournisseurs et
I'importance de ces derniers pour le détaillant et le consomma-

teur;

exercé des pressions sur les fabricants canadiens de vétements
généralement plus petits pour qu'ils baissent leurs prix et

accroissent leur rendement;

A loccasion, indiqué des marges de profit « autorisées » aux

fabricants;

1

de plus en plus souvent refusé de prendre des risques en
matiére de stocks, obligeant les fabricants a offrir des cycles de

production et des délais plus courts;

de plus en plus imputé des frais aux fournisseurs, leur deman-
dant de payer un pourcentage du cofit des invendus, que les

articles leur soient retournés ou non;

1

exigé des fabricants qu'ils paient une partie des frais publici-
taires (publicité a frais partagés) et qu'ils accordent des rabais
comme des remises sur la quantité ou des réductions en vue de
louverture de nouveaux magasins.

Pour livrer concurrence aux grands détaillants, les détaillants
de taille moyenne adoptent certaines de ces pratiques également.
Des canaux spécialisés de vente au détail fortement ciblés
acquitrent une part du marché au détriment des grands magasins
(qui étaient autrefois d’'importants clients de nombreuses
entreprises canadiennes de vétements).

Le nombre de petits détaillants indépendants — un secteur du
canal qui doit faire appel aux fournisseurs canadiens — diminue
car ces derniers perdent une part du marché au profit de grands
détaillants, plus évolués.

La montée de magasins de rabais comme Wal-Mart exerce des
pressions plus fortes au niveau des prix sur de nombreux
secteurs du vétement.

La tendance de la vente au détail de type « mode rapide »

(ot1, dans certains secteurs, 'année type de deux saisons est
remplacée par de nouvelles exigences mensuelles en matiére de
mode) exerce dénormes pressions en matié¢re de rendement sur
certaines entreprises canadiennes de vétements.

Les pressions exercées par les détaillants et les consommateurs
pour produire des vétements ailleurs que dans des ateliers de
pressurage dans le monde obligent de nombreuses entreprises a
mettre en ceuvre des mesures rigoureuses et des programmes
de certification pour demeurer dans la chaine dapprovision-
nement.

Les détaillants font généralement pression sur les fabricants pour
qu'ils offrent des produits de plus grande qualité & des prix
inférieurs.

Les détaillants exigent des produits différenciés novateurs
propres a leurs marchés cibles.

Ces facteurs, ainsi que d’autres conditions économiques (comme
le renforcement du dollar canadien et les contrdles frontaliers des
Etats-Unis) ont mis 4 rude épreuve 'industrie canadienne du
vétement. Ensemble, ces facteurs ont déclenché une lutte
mondiale a la concurrence, qui continuera d'évoluer. Bien que les
tiches 4 bas salaire aient en grande partie été délocalisées dans des
pays concurrentiels au plan des prix, la bataille pour d'autres serv-

ices A valeur ajoutée pourrait bien s'intensifier dans le monde.

La chaine d’approvisionnement en vétements peut étre divisée en

trois grands segments industriels
FIGURE 3.1 SEGMENTS DE LA CHAINE D’APPROVISIONNEMENT EN VETEMENTS
Industrie Industrie Industrie de la

textile du vétement vente au détail

Fonctions traditionnelles :

Elaboration de la Conception de Distribution au
matiére premiére, vétements en consommateur
production et vue de la distribution final
approvisionnement aux grossistes

La chaine de valeur d’'une entreprise traditionnelle de vétements
peut étre divisée en une série détapes clés, comme suit

FIGURE 3.2 SEGMENTS DE LA CHAINE DE VALEUR DE L'INDUSTRIE DU
VETEMENT

Prospection de clients
Production Service

Design Marketing Distribution

3.1 DESIGN DE PRODUITS

L¢tape de design de produits comprend un large éventail dactiv-
ités, depuis la recherche de nouveaux tissus et de tendances en
matiére de stylisme jusqu’a la création de nouveaux modeles,
patrons et échantillons. Selon la nature du produit, les designs
peuvent dépendre des tendances de la mode ou du besoin d’inno-
vation fonctionnelle ou de rendement. Peu importe le produit, il
faut généralement bien connaitre les tendances du marché et le
consommateur final, ce qui requiert de fréquents déplacements

dans les marchés étrangers et des études de ces marchés. De
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nombreux secteurs produisent des lignes de vétements saison-

nieres et les entreprises ne cessent donc de concevoir.

Etude de marché pour comprendre le comportement des
consommateurs et les tendances du marché. Pour ce faire,
toutes sortes de renseignements sont recueillis et analysés afin
de déterminer les articles qui se vendront probablement le
mieux. Cette étude sert A voir et & comprendre les courants
futurs de la mode, les tendances dans les tissus, les couleurs, les
modeles et les prix ainsi que les exigences des détaillants, les
pressions de la concurrence et les autres sources d’innovation.
De fréquents voyages et des études des marchés étrangers sont
souvent requis. L'information recueillie A cette étape permet
dlorienter la conception et est source d’inspiration.

Pour les produits performants, on procede 4 de la R-D afin
d’améliorer le rendement fonctionnel d'un produit. Souvent,
cette démarche requiert le recours a des groupes de consulta-
tion ou d'utilisateurs, I'intégration 4 de nouvelles innovations
dans les intrants et I'intégration de techniques de production
expérimentales et de groupes d’usagers expérimentaux.
Conception, a l'aide de croquis esquissés a la main, de véte-
ments qui existent déja, de dessins techniques, de drapages

tridimensionnels sur des formes, ou de la conception assistée

par ordinateur pour créer de nouveaux concepts et échantillons.

Sélection de tissus aupres de fournisseurs mondiaux en tenant
compte de facteurs comme les caractéristiques du tissu, les
exigences en mati¢re de rendement, le prix et la disponibilité
dans les quantités requises.

Patronage pour reproduire le patron-type d’un créateur de
mode en pi¢ces de dimension adéquate afin de confectionner
un vétement complet.

Gradation en vue de reproduire les patrons dans toutes les
tailles adéquates requises. Les fabricants créent leurs propres
tailles, qui, bien qu'elles soient similaires, peuvent varier d'une
entreprise a Iautre. Les tailles peuvent également changer au fil
du temps en fonction de évolution des besoins des consom-
mateurs et des exigences en mati¢re de marketing.

Marquage pour décider de la facon de couper le tissu le plus
judicieusement possible. Ce processus consiste donc & couper
le plus grand nombre de pieces de patron sur un méme tissu
tout en limitant le plus possible les chutes.

Marchandisage en vue d'estimer le nombre de produits 4 fabri-
quer par catégorie de produits, de modele et de taille ainsi que
d’estimer le calendrier de production 4 respecter. Dans certains
cas, le marchandisage peut simplement viser la création d’une

collection pour un détaillant particulier selon les importations de

divers fournisseurs (p. ex., un acheteur provenant de lextérieur).

Etablissement du cofit de chaque vétement en tenant compte
du volume éventuel des ventes et des exigences en mati¢re de
taille. Les décisions doivent étre prises quant 4 'endroit ot
fabriquer l'article, avec souvent la possibilité de faire appel & une
multitude d’usines étrangeres dans divers pays, a des installations
internes au pays ou a des faconniers canadiens. La décision doit
tenir compte de facteurs comme le volume, la qualité, le prix,
la fiabilité, les exigences en maticre de livraison et les lois

commerciales internationales.

Les échantillons sont alors produits, et une partie des modeéles
sont acceptés pour faire partie de la ligne et sont présentés aux
acheteurs éventuels. Seuls les modéles jugés comme ayant un

degré d'acceptation sur le marché seront intégrés 4 la ligne aux

fins de production.
3.2 FABRICATION

La fabrication englobe généralement de nombreux procédés

souvent réalisés par une main-d'ceuvre semi-qualifiée.

Inspection du tissu afin de sassurer qu'il répond aux spécifica-
tions. Souvent, des tests sont réalisés pour évaluer les caractéris-
tiques du produit, comme le rétrécissement, 'adhérence des
couleurs, la durabilité, la consistance, etc. Les irrégularités
doivent étre décelées tot au tout début du processus pour
éviter tout autre déchet de production et retard.

Erendage pour dérouler les rouleaux de tissus sur de longues
tables en préparation pour la production de vétements.

Coupe du tissu étendu en suivant le tracé de coupe pour
produire les picces de vétements.

Mise en lot ou regroupement des pitces coupées en lots de
production par pitce, lot de teinture et nombre de vétements.
Couture ou assemblage de tous les morceaux afin de produire
un vétement fini.

Pressage ou pliage en vue de repasser un vétement. Ceci
seffectue généralement aprés que le vétement a été entiérement
cousu.

Finition ou ajout de détails particuliers  un vétement.
Mentionnons par exemple I'impression au cadre, la broderie ou
l'ajout de boutons ou de bords. Les fils flottants sont générale-
ment coupés A ce stade également.

La teinture et le lavage peuvent étre effectués au début ou a

la fin du processus, en fonction du vétement. Pour certains
articles, la teinture et le lavage seffectuent apres la finition
pour que les couleurs des pieces coordonnées soient exacte-
ment les mémes.

Contrdle de la qualité afin d'assurer que chaque étape de la
production a été exécutée comme prévu. Il faut déceler les

erreurs le plus tot possible afin de réduire au minimum la
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somme de travail a refaire et les pertes. Le contrdle de la qualité
comprend l'inspection des unités produites, tandis que l'assur-
ance de la qualité correspond au processus visant a s'assurer que
les procédures appropriées sont en place pour prévenir avant
tout les erreurs de production. Les fabricants peuvent méme
aller jusqu’a rendre visite  leurs fournisseurs pour sassurer que
les envois futurs respecteront les spécifications.

Etiquetage et étiquettes de prix avec code 4 barres sur les véte-
ments et les emballages ou suspension des articles sur ces
cintres conformément aux directives du client. Les exigences

varient souvent d’'un client a 'autre.

Nombre de ces tiches requicrent beaucoup de main-d'ceuvre, le
gros des cotits étant attribuable 4 la couture et A 'assemblage.

En général, ces tiches sont assumées par des travailleurs semi-
qualifiés. Par conséquent, elles peuvent souvent étre externalisées

dans des pays a bas salaires quand les conditions sont adéquates.
3.3 MARKETING

Le niveau des exigences en matiére de marketing varie souvent en
fonction du modele de gestion adopté par une entreprise. Il peut
&tre quasi non existant ou constituer le principal moteur de

l'avantage concurrentiel.

Aider Iéquipe de designers & comprendre les tendances du
marché, les profils des consommateurs finaux, les besoins
changeants du marché et les nouvelles possibilités.

Concevoir des programmes pour préserver lattrait et la perti-
nence des marques pour le consommateur final.

Surveiller les activités des concurrents et fournir de la rétroac-
tion sur les prix des produits, les styles, etc.

Elaborer et mettre en ceuvre des campagnes de promotion ou
de relations publiques ciblant les détaillants ou les consomma-
teurs finaux.

Organiser les lancements de produits.

Identifier les clients potentiels et relever les nouveaux canaux
de distribution.

FElaborer des stratégies d’établissement des prix et de promotion
en magasin pour encourager les détaillants et les consomma-

teurs a acheter.

3.4 PROSPECTION DE CLIENTS

Voyager pour rencontrer de nouveaux clients ou les clients actuels.
Promouvoir la vente de la ligne aux clients en démontrant les
qualités uniques du produit ou les caractéristiques commerciales.

Mettre les clients potentiels en contact avec le personnel

comptable afin d’assurer la solvabilité de ces derniers.

Travailler avec les services de production et de distribution
pour assurer que les exigences en matiére de livraison sont satis-
faites.

Communiquer la rétroaction des détaillants et des consomma-
teurs aux services de design et de marketing afin de faciliter

I¢laboration future de produits et les activités de marketing.

Ces fonctions sont parfois assumées par du personnel de vente a
I'interne. Lorsque les entreprises limitent les fonctions de vente &
la simple prise de commandes, ces fonctions sont souvent exter-
nalisées & des agents de vente non exclusifs travaillant 4 la

commission.

Dans certaines organisations, le processus de vente peut sétendre
jusquau détaillant appartenant 4 l'entreprise ou & d'autres modeles
de vente directe au consommateur. Bien que ces modeles de vente
directe au consommateur soient souvent établis en vue d’écouler
les produits de fin de saison, d’autres entreprises ont fait de la

vente aul consommateur une part importante de leurs activités.
3.5 LOGISTIQUE ET DISTRIBUTION

Le service de logistique participe 4 I'importation et a l'exporta-
tion des produits.

des droits de douane
des douanes
des ententes avec les entreprises de transport.

emballer les produits finis conformément aux directives du
client (ces directives peuvent varier d’un client a Iautre)
assurer que les bons produits sont envoyés au bon endroit dans
les délais.

Les chaines d’approvisionnement mondiales et les exigences a
Iégard d'un temps de cycle plus court ont accru la complexité de
ces tAches en imposant des compétences accrues en communica-

tion, un suivi informatisé et des syst¢tmes de contrdle des stocks.
3.6 SERVICE

Laspect service de la chaine de valeur a trait 4 la capacité d'une
entreprise doffrir un service unique qui lui permet de se démar-
quer de la concurrence.

des services rapides de réassortiment

lautorisation de la commande de trés petites quantités

les commandes personnalisées

des politiques de service 4 la clientéle novatrices, comme la
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facilité des retours, des échanges, des dépéts, des programmes

de rachat des stocks, etc.
3.7 REPERCUSSIONS STRATEGIQUES

Le modele de la chaine de valeur de I'industrie du vétement met
en ¢vidence le fait que la poursuite de la mondialisation de
industrie du vétement présente des occasions et des enjeux pour
les entreprises canadiennes. Comme nous l'avons clairement vu
depuis [¢tape finale de la suppression des contingents le 1¢ janvier
2005, les entreprises canadiennes sont moins concurrentielles au
plan des cotts dans le secteur de la fabrication de vétements
coupés-cousus. Par conséquent, elles ont perdu d’'importantes
parts de marché dans leurs deux principaux marchés, le Canada
et les Eeats-Unis.

Bien que le secteur de la vente au détail demeure dominé par de
grands acteurs, la libéralisation des échanges a accéléré la course
pour trouver des producteurs mondiaux & bas cotits. Certains
analystes de I'industrie prévoient que ceci donnera lieu & un plus
grand regroupement des fournisseurs, ot des usines géantes dans
des pays a bas salaire approvisionneront directement les détaillants,
coupant ainsi 'herbe sous le pied aux intermédiaires inefficaces
n'offrant aucune valeur ajoutée. Si un tel scénario venait a se
concrétiser et que les entreprises canadiennes ne s’'adaptaient pas,

les résultats pourraient étre dévastateurs pour I'industrie locale.

Heureusement, le modele de la chaine de valeur mondiale fait
ressortir les nombreux éléments complexes de I'industrie du véte-
ment (cest-2-dire élaboration de produits, innovation, écude du
marché, relevé et établissement des tendances, compréhension des
créneaux au Canada et aux Etats-Unis, travailleurs trés instruits,
talent en marketing, etc.). Bien que les entreprises canadiennes ne
soient peut-étre pas bien positionnées en tant que fabricants
concurrentiels au plan des prix, & de nombreux égards, elles
devraient étre mieux préparées  tirer parti de ces autres possibilités

que les concurrents 4 bas salaires.

Par conséquent, 'avenir de I'industrie canadienne du vétement
réside dans la désintégration mondiale de I'industrie, plutot que
dans son regroupement. La désintégration de la chaine de valeur
est bien documentée dans dautres industries qui se sont taillé une
place sur les marchés mondiaux.
Nombre des plus grands constructeurs automobiles du monde
confient la conception des voitures & des entreprises spécial-
isées. Mentionnons des marques connues comme FERRARI,
ALFA ROMEO, ROLLS ROYCE, FIAT et HONDA. Ces
chefs de file mondiaux ont reconnu de toute évidence qu'une

entreprise qui se spécialise uniquement dans la conception de

pointe peut étre plus performante quune entreprise qui essaie
de tout faire.

Les entreprises pharmaceutiques font souvent appel a de
petites entreprises de biotechnologie pour effectuer la
recherche et développement (R-D) sur de nouveaux médica-
ments. Elles confient également la production 4 de grands
producteurs bénéficiant dénormes économies déchelle. Ce
faisant, de nombreuses entreprises pharmaceutiques mettent
généralement l'accent sur les volets vente et marketing de la
chaine de valeur mondiale. A nouveau, l'industrie a appris que
les entreprises spécialisées peuvent étre plus performantes que
les entreprises qui essaient de tout faire.

Les entreprises informatiques ont tendance 4 se spécialiser dans
des marchés a créneaux. MICROSOFT se concentre sur les
logiciels, IBM a procédé 2 la scission-distribution de sa
branche de fabrication pour se concentrer sur 'entretien.

DELL se réoriente pour devenir un distributeur important.

Bien que 'industrie canadienne du vétement ait été lente &
adopter ces modeles, le message a été entendu par certaines des
principales entreprises de vétements établies dans des pays 4

salaires élevés.

ADIDAS a été fondée en Allemagne en 1949. Alors quelle
érait gérée par la famille, l'entreprise sest concentrée sur la
fabrication et la vente. Quand les importations en provenance
de pays & bas salaires ont commencé & augmenter, lentreprise
¢tait au bord de la faillite. Dans les années 1990, la gestion
familiale a cédé la place 2 un nouveau président-directeur
général et lentreprise est revenue en fanfare en réorganisant sa
chaine de valeur mondiale. Aujourd’hui, ADIDAS est devenue
un chef de file mondial dans les chaussures et les vétements de

sport en se concentrant sur la conception et le marketing.

Dans le domaine de la conception, ADIDAS privilégie deux
axes : I'innovation et la mode. En ce qui concerne 'innovation,
ADIDAS cible au moins une nouvelle technologic ou une
évolution technologique par an. Lentreprise employait plus de
630 personnes dans son service de R-D en 2005, soit une
hausse de 7 % par rapport a 'année précédente. Cette équipe
participe 4 des projets a long terme avec des partenaires
mondiaux bien établis dans le domaine de la recherche comme la
Faculté de kinésiologie de 'Université de Calgary, au Canada,
I'Institut du sport et de la science du sport de I'Université de
Fribourg-en-Brisgau, en Allemagne, et le Sports Technology
Research Groupe de I'Université de Loughborough, en
Angleterre. En outre, ADIDAS consulte des athlétes occasion-
nels et professionnels pendant le processus de conception et
d’élaboration afin d’améliorer la fonctionnalité, le confort et la

conception.
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Outre ses propres installations de R-D de calibre mondial,
ADIDAS a conclu des alliances stratégiques avec des entre-
prises comme Porsche Design (pour élaborer une marque de
qualité de haute technologic) et Polar (pour intégrer dans les
vétements et les chaussures des mécanismes de surveillance du

rythme cardiaque, de la vitesse et de la distance).

En ce qui concerne la mode, ADIDAS a conclu une alliance
stratégique avec Stella McCartney, créatrice de mode haut-de-
gamme, pour créer une ligne de vétements de sport fonction-

nels pour femmes.

Le deuxi¢me axe privilégi¢ de la chaine de valeur de I'entreprise
est le marketing. A cet égard, ADIDAS veille activement &
promouvoir sa marque lors d'événements sportifs de calibre
mondial, comme les Jeux olympiques, la Coupe du monde de
soccer et d’autres sports professionnels. Des athlétes de haut
niveau portent les innovations  ADIDAS et leur succes fait
encore plus connaitre lentreprise. Par exemple, ADIDAS a
enregistré des ventes record 4 la Coupe du monde de soccer de
la FIFA 2006, vendant 3 millions de maillots.

La fabrication n'est plus au cour des activités internes de entre-
prise. La grande majorité des produits sont confectionnés par
des fabricants indépendants. En 2005, 78 % des vétements
ADIDAS ¢taient produits dans des usines indépendantes en Asie.

Ce nouvel axe stratégique a bien servi ADIDAS. Lentreprise a
atteint, voire dépassé ses principaux objcctifs financiers en
2005, entre autres en enregistrant une croissance des ventes
neutres en devises de 12 %; des marge brutes d’un niveau
record de plus de 48 %; et des profits des ventes de 22 %, son

plus haut niveau jamais enregistré.

Lentreprise poursuivra sa stratégie et intégrera son achat de
Reebok en 2006 dans ses opérations.

Méme si ADIDAS exerce ses activités depuis pres de 50 ans, de
nouveaux concurrents solides peuvent prendre de l'essor et
prospérer. Lindustrie est telle que des retournements peuvent se
produire, mais de nouveaux venus peuvent aussi rapidement
acquérir une part du marché et devenir des acteurs mondiaux.
Songez au cas ' UNDER ARMOUR :

UNDER ARMOUR a été fondée en 1996 par un ancien
joueur de football de 'Université du Maryland. Lentreprise se
concentrait sur la fabrication d’un tee-shirt de qualité supérieure,
qui assurerait la compression et évacuerait la transpiration de
la peau au lieu de I'absorber. 1l visait & réguler la température

corporelle et 2 améliorer le rendement.

Lentreprise congoit maintenant des vétements légers qui
ermettent aux athlétes de rester frais et secs tout au long d’'une
g
artie ou d’'un entrainement. Sa mission est de fournir au monde
p
des produits avancés sur le plan technique, fabriqués avec des
¢toffes de qualité supérieure offrant une gestion exclusive de

Ihumidité et une innovation éprouvée.

Lentreprise a fait un premier appel public & [¢pargne en 2005.
En moins de 10 ans, elle a enregistré un chiffre d’affaires
annuel supérieur 281 millions de dollars américains et un
revenu annuel net approchant les 20 millions de dollars améri-
cains. Elle emploie plus de 600 personnes, principalement aux
Etats-Unis.

Comme ADIDAS, UNDER ARMOUR met 'accent sur l'in-
novation dans le domaine de la performance. L'innovation de
ses tissus est le fait de producteurs de tissus indépendants qui
ont des brevets sur les matériaux. UNDER ARMOUR utilise
ensuite ces tissus pour concevoir de nouveaux produits et les

brevette au besoin.

Pratiquement toute la fabrication est confiée 4 des producteurs
non affiliés qui obtiennent le tissu directement auprés de four-
nisseurs approuvés et expédient les produits finis. Un petit
atelier de confection spéciale de 17 000 pi2 est maintenu en
activité au Maryland afin de fournir 4 la derni¢re minute un

nombre limité de produits & des équipes et athlétes fort connus.

Les produits sont vendus dans le monde entier par plus de
8700 détaillants.

Le marketing met l'accent sur la prochaine génération
drathlétes et de clients éventuels de haut niveau qui portent
la marque et en font la promotion. Lentreprise commandite

également des événements sportifs locaux.

Il y a de nombreux autres exemples dans I'industrie du vétement
d’acteurs spécialisés qui mettent 'accent sur des domaines comme
la création de modes, le marketing du style de vie, la spécialisation
dans des créneaux, etc. De nouvelles marques de mode font sans
cesse leur apparition. De nouveaux créneaux voient constamment
le jour. De nouveaux produits sont sans cesse commercialisés.
Songez au cas  AMERICAN APPAREL et de CROCS :

AMERICAN APPAREL - a été fondée & Los Angeles en
2003 par le Montréalais d'origine Dov Charney, avec un
magasin de vente au détail qui offrait des tenues de loisirs pour
hommes, femmes et enfants. En trois ans a peine, lentreprise a
pris de l'expansion, comptant 143 magasins dans 11 pays. Les

ventes en 2006 étaient estimées a 300 millions de dollars
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américains. La marge brute de 80 % de l'entreprise est bien
supérieure 4 la moyenne de 60 % enregistrée par industrie du
détail. Lentreprise produit et vend des tee-shirts, des sweat-

shirts, des sous-vétements et des jeans de marque indépen-

dante, aux couleurs vives et & prix modérés. Contrairement a de

nombreux autres détaillants-manufacturiers, les 4 000 employés

intervenant dans le processus de fabrication American Apparel
travaillent dans la méme usine au centre-ville de Los Angeles.
Ce modele permet 4 l'entreprise de concevoir et de produire
des articles suivant les diverses tendances de la mode et de
conserver la haute main sur chaque étape de la production.
Lentreprise a récemment fait appel a [épargne publique et

prévoit ouvrir 65 autres magasins dans le monde.

CROCS - a été fondée récemment 2 Denver, au Colorado.
Lentreprise fabrique des sans-géne colorés qui sont devenus de
plus en plus populaires dans le milieu des sports aquatiques et
dans la mode générale. Les souliers, vendus sous la marque
Crocs, sont faits de résine 4 alvéoles fermées brevetée et sont
connus pour leur confort. Lentreprise exploite des installations
de fabrication en Chine, au Mexique, en Italie et au Canada (3
Québec, qui représente environ 17 % de la production). En
2005, lentreprise, qui employait plus de 1 130 personnes, a
enregistré un chiffre daffaires annuel de 109 millions de
dollars américains (augmentation de 703 % par rapport a

lannée précédente) et un revenu net de 17 millions de dollars.

Comme le montrent ces exemples, quand I'industrie conquiert
des marchés mondiaux et qu’il y a un vaste regroupement,
d’importantes possibilités de spécialisation soffrent aux PME.
Les possibilités sont nombreuses pour de nouveaux modeles, non
pas pour créer des ateliers immenses & guichet unique ou concur-
rencer avec ceux en place, mais pour créer des domaines de
spécialisation bien délimités qui offrent un produit exceptionnel,
de calibre mondial et & valeur ajoutée. Comme lillustrent ces
exemples, il peut sagir d'un produit, d’un style de vie ou d’une

spécialisation fonctionnelle.

L'important est alors de consacrer son énergie et ses ressources a
l'acquisition d'une renommée mondiale dans un domaine choisi.
De fagon réaliste, pour la plupart des PME, cela signifie réori-
enter le financement vers cette nouvelle compétence de base en
réduisant les investissements dans les autres éléments non essen-
tiels, ot il nexiste et n'existera aucun avantage concurrentiel. Ce
faisant, les entreprises canadiennes de vétements peuvent en fait
livrer concurrence aux meilleurs du monde et jouer un role de
premier plan dans les chaines de valeur mondiales. Et compte
tenu que le Canada détient moins de 0,8 % de la part du marché

américain du vétement, ces modeles offrent dénormes possibilités

de croissance.

4 LES ENTREPRISES CANADIENNES DE VETEMENTS

ET LA CHAINE DE VALEUR MONDIALE

4.1 ACCEPTATION DES MODELES DE CHAINE DE

VALEUR MONDIALE (CVM) DANS LINDUSTRIE
CANADIENNE DU VETEMENT

Malheureusement, les entreprises canadiennes ont été relative-
ment lentes & sadapter au modele de la chaine de valeur mondiale
de spécialisation. Nombre dentre elles ont plutot conservé leur
modele traditionnel, qui consiste a effectuer toutes les tiches de
la chaine de valeur de fagon médiocre tout en servant un vaste
public non ciblé. En adoptant une telle position, les entreprises

sexposent 4 la concurrence de spécialistes de calibre mondial.

Létude de 2007 du Conseil des ressources humaines de I'indus-
tric du vétement (CRHIV) ayant trait & [étalonnage et la planifi-
cation stratégique pour les entreprises du vétement (étude de
2007 - voir 'annexe A pour obtenir de I'information générale) a

étayé cette lacune selon différents angles :

o Les entreprises participantes accordent peu d’attention a un
segment précis de clientele. Prés de 40 % des participants ont
déclaré cibler au moins trois catégories d’Age. Seulement 22 %
ont signalé vendre 4 une seule catégorie d’age.

o Bien que de nombreuses entreprises aient délocalisé la fabrica-
tion dans des pays 4 bas salaires, la plupart continuent de
considérer tous les autres segments de la chaine de valeur
comme faisant partie de leurs compétences internes principales,
choisissant de ne pas externaliser ou établir des partenariats
avec dautres intervenants en vue daméliorer la compétitivité.

o La plupart des détaillants considérent leurs fournisseurs de
vétements canadiens comme des exécutants médiocres dans la

chaine de valeur.
Ces questions sont décrites en détail & 'annexe B.

Toutefois, il est clair que certaines entreprises canadiennes du
secteur du vétement peuvent exceller dans la conjoncture
actuelle. Afin de faire partie de chaines de valeur mondiales,
nombre d’entre elles doivent saméliorer dans de nombreux
domaines. La section qui suit définit ces domaines en comparant

certains des « meilleurs » au « reste ».
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4.2 AMELIORATION DES CHANCES DE REUSSITE :
LES « MEILLEURS » PAR RAPPORT AU « RESTE »

Apres avoir consulté 130 entreprises de vétements, [¢tude de
2007 du CRHIV a documenté un indice des « facteurs clés de
succes » (FCS) afin de mettre en évidence les facteurs les plus
frappants qui menent a la réussite. Vingt-cinq facteurs clés ont
été relevés et regroupés en cing piliers principaux. L'indice est

présenté a lannexe C.

Un syst¢me de pondération a été élaboré afin d’accorder une
importance relative a chaque pilier et attribut, ce qui a donné lieu
4 un indice moyen pondéré de 100. Les entreprises participantes

ont été cotées par rapport a cet indice.

La cote moyenne de toutes les entreprises participantes était de
54/100, ou 54 %. Par contre, les entreprises les plus rentables (les
profits étant mesurés en pourcentage de recettes) obtenaient des
notes supérieures & 80/100 ou 80 %. Ces entreprises ont vu leur
chiffre d’affaires augmenter au cours des quatre derniéres années &
un taux quatre fois plus élevé que lentreprise moyenne, et elles

sont pres de trois fois plus rentables.

Dix facteurs clés ont par la suite été relevés pour différencier les
« meilleurs » du « reste ». Les « meilleurs » sont clairement

supérieurs dans les domaines suivants.
TABLEAU 4.1 DIX FACTEURS CLES DE SUCCES DE L'ENTREPRISE DE VETEMENTS

Facteurs clés de succes :

1) Posséder la maitrise des « compétences opérationnelles
et financiéres fondamentales »

2) Bien comprendre les sources de profits
3) Disposer d'une équipe de direction de qualité

4) Avoir des antécédents de mise en ceuvre proactive
du changement

5) Evoluer dans un créneau ou un marché cible bien défini

6) Avoir un zone d’excellence et de différentiation dans sa
chaine de valeur

7) Avoir de bonnes possibilités de croissance

8) Etre dans un secteur oU la concurrence est de faible
& moyenne

9) Avoir une culture d’entreprise ouverte au changement

10) Etre disposé & réinvestir dans I’entreprise

Nombre des « autres » entreprises enregistrent des lacunes dans

ces domaines. Certaines ont trait 4 la qualité de leur position

FIGURE 4.1 POURCENTAGE D’ENTREPRISES QUI POSSEDENT OU NE
POSSEDENT PAS CES ATTRIBUTS

Ne le posséde pas Posséde
Possibilités de croissance 56 % 44 %
Disposées a réinvestir 58 % 42 %
Concurrence 87 % 13%

faible & moyenne
D’autres lacunes étaient dues A des problemes de ressources
humaines

FIGURE 4.1 POURCENTAGE D’ENTREPRISES QUI POSSEDENT OU NE
POSSEDENT PAS CES ATTRIBUTS

Ne le posséde pas Posséde
Culture ouverte au changement 27 % 73 %
Solide équipe de direction | 58 % 42 %
Avoir pris les devants 73 % 27 %

par le passé

Certaines ont trait aux opérations et aux finances

FIGURE 4.1 POURCENTAGE D’ENTREPRISES QUI POSSEDENT OU NE
POSSEDENT PAS CES ATTRIBUTS

Ne le posséde pas Posséde
Maitrise des « compétences
fondamentales » 33 % 67 %
Bonne compréhension 58 % 42 %

des sources de profits

Et si de nombreuses entreprises n'excellent pas, c’est parce quelles

n'ont pas ciblé un segment différenci¢ de la chaine de valeur.

FIGURE 4.1 POURCENTAGE D'ENTREPRISES QUI POSSEDENT OU NE
POSSEDENT PAS CES ATTRIBUTS

Ne le posséde pas Posséde
C_rénegu_ et marché cible 339 67 %
bien défini
Chaine de valeur axée 62 % 38 %

sur I'excellence
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Les conclusions soulignent que de nombreuses entreprises souf-
frent de lacunes dans les compétences clés en gestion profession-
nelle et des ressources humaines. Bien que la plupart des entre-
prises occupent un créneau, elles n'offrent pas encore au client
quelque chose de différent ou meilleur que la concurrence,
malgré tous les segments possibles de la chaine de valeur.

En passant de « médiocres » a axées sur I'« excellence », les
entreprises canadiennes du secteur du vétement peuvent étre
concurrentielles sur le marché mondial, ce qui leur permet de
livrer concurrence directement a des concurrents musclés et de
fournir des services spécialisés & d'autres acteurs mondiaux. En
plus de bien comprendre les compétences de base, il faut
généralement maitriser d’autres points de I'indice des FCS, tout
en accordant une attention particuliére 4 ce qui suit

sélection de marchés a créneaux rentables

accent mis sur le marché américain

attention accordée & un domaine stratégique de la chaine de valeur.

5.1 SELECTION DE MARCHES A CRENEAUX
RENTABLES

Afin de réussir, de nombreuses entreprises du secteur du véte-
ment devront se concentrer sur des créneaux de produits. Ce
faisant, les entreprises peuvent

¢laborer des produits micux adaptés au marché

élaborer de maniére plus rentable des programmes de

marketing qui ciblent surtout une clientele limitée.

vendent toutes les deux leur ligne dans toute TAmérique du
Nord ainsi que dans certains pays d’Asie et d’ Europe. PARA-
SUCO continue d’accroitre le nombre de magasins de détail lui
appartenant, avec des boutiques &4 Montréal, Toronto, New
York, Vancouver et Los Angeles.

MATT & NAT - Créateurs de mode et distributeurs de sacs a
main végétaliens établis & Montréal. Tous les produits sont
fabriqués  partir de cuirs synthétiques:; les modeles sont a la
fine pointe et les sacs & main sont tendance, en matériaux de
qualité. Le produit attire ainsi des personnes branchées sur la
mode qui s'intéressent a environnement et aux produits
fabriqués sans faire de mal aux animaux. Les produits sont
vendus dans toute TAmérique du Nord ainsi que dans certains

pays européens.

CREATIVE EDUCATION OF CANADA - Créateur de
mode et fabricant de costumes créatifs pour enfants établi en
Ontario. Les costumes sont congus pour plusieurs tailles et
sont réversibles, se transformant en un autre costume, ce qui
améliore le rapport qualité-prix. Les costumes visent & encour-
ager le jeu créatif et & stimuler I'imagination. Les produits sont
principalement vendus par les magasins de jouets spécialisés
dans toute PAmérique du Nord.

BRAVADO DESIGNS - Créateur de mode et fabricant de
soutiens-gorges de maternité établi & Toronto. Lentreprise s'at-
tache A concevoir des soutiens-gorges de maternité et d’allaite-
ment pratiques et élégants. Elle offre des produits hautement
fonctionnels tout en améliorant 'image de soi de la mere. Ses
produits sont vendus dans toute 'Amérique du Nord (princi-
palement par des boutiques spécialisées et des boutiques

d’hépitaux) et dans certaines régions d’Europe et d’Asie.

LIJA - Créateur de mode et distributeur de vétements de golf
pour femmes, établi & Vancouver. Les modéles sont des
produits mode qui peuvent étre portés sur les terrains de golf
ou en dehors, permettant 4 la personne qui les porte de passer
facilement d’une activité & une autre. La gamme est vendue
dans les boutiques des clubs de golf dans toute "Amérique du
Nord. Lentreprise a été reconnue par Business in Vancouver
comme ['une des 50 entreprises qui connaissent la croissance la
plus fulgurante en Colombie-Britannique et nommée par
Profit Magazine comme l'une des entreprises connaissant la

croissance la plus rapide au Canada.
P p

SILVER JEANS and PARASUCO - Créateurs de mode et
distributeurs de jeans de mode établis & Winnipeg et &
Montréal. Les deux entreprises ciblent un marché jeune et

cherchent vraiment & comprendre le consommateur final. Elles

Les entreprises canadiennes peuvent également cibler des
créneaux ot la réputation mondiale du Canada peut les aider
dans le choix de la marque et le marketing. Par exemple, des
entreprises du secteur du vétement pourraient mettre 'accent sur
la conception et l'exportation de vétements d’hiver de qualité
supérieure, d’'uniformes militaires de haute technologie, d'uni-
formes pour la manipulation de gaz et de pétrole, d’uniformes
pour exploitation de ressources, de vétements rappelant le style
de vie de la cote Ouest, etc.

INTEGRAL DESIGNS — Créateur de mode et fabricant de
vétements d’alpinisme de niveau supérieur et de vétements de
survie, établi & Calgary. Les produits sont mis au point selon
les normes internationales de recherche et sauvetage au niveau
international ainsi quen fonction des besoins particuliers des

passionnés d’alpinisme de niveau supérieur.
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ARSON & ORB - Créateurs de mode et distributeurs de
vétements urbains rappelant le style de vie de la cote Ouest,
établis & Vancouver. Les vétements s'inspirent des sports de
planche, de la musique, de l'art et de l'activisme. Les designs
sont un microcosme du style de vie des jeunes sur la cote
Ouest. Les marques sont bien connues dans leurs créneaux et
se retrouvent sur d’autres accessoires. Lentreprise exporte des
vétements rappelant le style de vie de la cote Ouest, les produits
sont vendus a échelle internationale (p. ex., Autriche, Suisse,

République tchéque, Allemagne, Royaume-Uni, Italie et Russic).
5.2 CIBLER LE MARCHE DES ETATS-UNIS

Les exportations joueront clairement un rdle prépondérant dans
l'avenir de I'industrie.
Alors que les entreprises canadiennes sont encore 4 la recherche
de marchés A créneaux, il est évident que le marché intérieur est
trop petit pour accueillir autant de modeles. Les entreprises
seront donc contraintes de regarder ailleurs.
Les entreprises canadiennes qui sont devenues des spécialistes
de renommée mondiale seront, par définition, capables de

conquérir des marchés étrangers.

Méme si certains spécialistes de 'industrie estiment que les entre-
prises canadiennes du secteur du vétement doivent accroitre leurs
exportations vers des pays d’Asie et d'Europe, Milstein & Co
Consulting Inc. croit que la clé du succes demeure principale-
ment aux Etats-Unis pour les raisons suivantes
La croissance est encore possible puisque les entreprises canadi-
ennes du secteur du vétement détiennent moins de 1 % du
marché du vétement des Erats-Unis.
Le marché des Etats-Unis est celui qui est le plus similaire &
celui du Canada. Par conséquent, les cadres canadiens le
comprennent plus facilement. Cette connaissance du marché
est indispensable pour comprendre les créneaux possibles et les
secteurs de différenciation concurrentielle.
Alors que la sécurité frontaliére demeure un probléme de taille,
la proximité du marché permet encore une vente et un service
efficace, notamment le ravitaillement rapide et des frais
généraux supplémentaires minimaux par rapport a d’autres
marchés d'exportation.
La baisse du dollar américain par rapport au dollar canadien
semble setre stabilisée. Compte tenu des baisses des dernicres
années, il est peu probable que le dollar américain connaisse
d’autres baisses importantes dans les années 2 venir. Les entre-
prises canadiennes du secteur du vétement qui sont concurren-
tielles aux niveaux actuels pourront probablement résister aux

fluctuations mineures dans l'avenir.

Par contre, nous estimons qu'une entreprise devrait envisager les
marchés de 'Asie et de 'Europe une fois qulelle sest établie en
tant quentreprise fort rentable en Amérique du Nord pour les
raisons suivantes
Les entreprises canadiennes souhaitant vendre en Asie et en
Europe doivent généralement avoir recours a des grossistes
additionnels étant donné qulelles connaissent généralement
mal les marchés étrangers et les réseaux commerciaux. Une
entreprise canadienne doit donc étre fort rentable avant de
pouvoir se permettre d’assumer ces frais généraux supplémen-
taires.
Les entreprises canadiennes ne comprennent généralement pas
les marchés étrangers, les créneaux et les consommateurs finaux
aussi bien qu'elles comprennent les secteurs nord-américains, ce
qui les empéche encore plus de livrer concurrence dans ces
créneaux a l’étranger.
Les entreprises canadiennes exportant un style de vie ou une
expertise connue recherchée par le marché étranger (p. ex.,
exporter des vétements urbains rappelant le style de vie de
Vancouver ou des vétements de yoga, des vétements d’hiver

canadiens, etc.) dérogent toutefois A ce principe.

5.3 SELECTION D’UN AXE PRIVILEGIE
STRATEGIQUE DANS LA CHAINE DE VALEUR

Le modele de chaine de valeur met en évidence plusieurs
processus opérationnels complexes ot la différenciation et dés
lors I'avantage concurrentiel peuvent étre créés par différents
moyens, peu importe le pays de fabrication des produits. En
mettant accent sur la chaine de valeur, les entreprises peuvent se
démarquer en faisant quelque chose de mieux que leurs concur-
rents ou en faisant les choses différemment de leurs concurrents.
Comme on le montrait dans 'étude de 2007 du CRHIV, les
entreprises peuvent se démarquer en faisant les choses mieux ou

différemment dans I'un de ces domaines.
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TABLEAU 5.1 MOYENS POSSIBLES DE SE DEMARQUER DANS LA CHAINE
DE VALEUR

Axe de la chaine de valeur
Moyens éventuels de se démarquer dans le monde

Design

Design technique ou de mode supérieurs reposant sur un ou
plusieurs des éléments suivants :

a) éclairs de génie créatif

b) innovations fonctionnelles

c) procédés de conception de calibre mondial, établis avec soins

Production

Capacités supérieures de production gréce & :

a) des capacités de fabrication décentralisées & bas prix
b) une production locale rapide et souple

Marketing

Accent mis sur :

a) la valorisation systématique de la marque

b) la valorisation de la marque dans le créneau
(fonctionnelle ou reposant sur le style de vie)

c) l'octroi de licence

d) les marques privées

Vente et service

Accent mis sur :

a) les nouvelles régions

b) les nouveaux produits

c) les politiques en matiére de service

d) la vente aux escompteurs

e) la vente aux chaines généralisées

f) la vente aux indépendants

g) la vente aux magasins spécialisés

h) la vente aux institutions et aux sociétés

i) d’autres ventes au détail / la vente directe au
consommateur / I'achat & domicile

i) la vente au détail traditionnelle

Distribution

Accent mis sur :

a) l'importation et la distribution

b) le réapprovisionnement rapide et le programme de
maintien en stock

¢) la réduction du temps de cycle

5.4 ELABORATION D’UNE STRATEGIE
CONCURRENTIELLE A CECHELLE MONDIALE :
EXEMPLES D’ENTREPRISES CANADIENNES DU
SECTEUR DU VETEMENT

Afin d¢laborer des modeles de gestion stratégiques valides, les
entreprises doivent allier les points forts et les facteurs qui les
démarquent dans plus d’'un domaine de la chaine de valeur car &
mesure qu'une stratégie devient plus complexe, plus les chances
d’une entreprise de se démarquer augmentent et les tentatives de
la copier sont en soi découragées. En agissant de la sorte, les
entreprises du secteur du vétement peuvent adopter des positions
concurrentielles solides dans des marchés fort ciblés. Examinez
les exemples suivants de stratégies élaborées de cette maniére,
dont nombre ont été relevées au départ dans les études de 2003

et de 2007 du CRHIV.

En mettant laccent sur le design de mode, une société pourrait
étre reconnue a échelle mondiale et exploiter une marque dans
un créneau. Cette stratégie peut certainement s’appliquer au
segment des vétements pour femmes ot le design novateur est

recherché.

Pour réussir, il est primordial de compter sur une équipe créative
de designers, de pouvoir diriger et contréler un programme de
fabrication de qualité et d’entretenir de bonnes relations avec les

magasins spécialisés du créneau visé.

Clest la stratégie adoptée par lentreprise montréalaise ZENOBIA
COLLECTIONS qui a créé sa propre marque de vétements
haut de gamme pour femmes en misant sur ses grandes compé-
tences en design. Les tissus de la plus grande qualité sont achetés
partout dans le monde et les vétements sont fabriqués localement
pour respecter les normes de qualité élevées. Sa clienttle nantie
recherche des vétements mode de qualité supérieure et elle est
préte a y mettre le prix. Lentreprise vend les collections chez
certains détaillants américains se spécialisant dans le haut de
gamme, dans les présentations itinérantes et dans le cadre d'autres
modes de vente directe aux consommateurs en vue de joindre et

de servir adéquatement sa clientéle cible.

Une autre stratégie consiste a créer et a soutenir une marque tres
solide, Cest-a-dire A créer, en fait, une marque style de vie. A
lextréme, la société pourrait devenir un concédant de licences de
marque, accordant le droit d’utiliser son nom pour diverses caté-
gories de vétements et externalisant toutes les autres fonctions.
Llessentiel ici est de créer une marque et de posséder un sens aigu
de la mode. Tommy Hilfiger, Calvin Klein et Ralph Lauren sont
des exemples de sociétés qui ont adopté cette stratégie.

TOMMY HILFIGER a créé une marque puissante facilement
reconnaissable et ses produits sont maintenant synonymes de
raffinement. Sur le marché mondial, son nom évoque le plaisir, la
jeunesse et la diversité. Le méme nom est utilisé pour commer-
cialiser les vétements pour hommes, femmes et enfants ainsi que
les articles pour la maison. Un prix supérieur est exigé pour des
articles de qualité supérieure portant ce nom de marque. La
publicité et la promotion sont au cour du succés de cette entre-
prise, qui dépense plus de 41 % de son bénéfice net pour joindre

certains groupes cibles de la population.

Un exemple d’une entreprise canadienne similaire pourrait étre
POINT ZERO. Fondée & Montréal en 1979, l'entreprise
POINT ZERO congoit et vend des vétements de sports et de
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mode urbaine coordonnés pour les hommes, les femmes et les
enfants. Lentreprise compte une équipe de 17 créateurs de mode
qui voyagent & travers le monde pour découvrir la prochaine
grande tendance. Léquipe de création est épaulée par un groupe
interne de graphistes et de patronniers qui utilisent des systémes
informatiques de pointe pour produire les lignes. Outre son sens
de la mode, lentreprise doit en grande partie son succés a son

solide rapport qualité-prix.

Apres sétre fait un nom sur le marché du vétement, POINT
ZERO autorise la vente sous licence de lunettes, souliers, véte-
ments, sacs 3 main, sacs 4 dos, montres, ceintures, cceuvre-chefs,
gants, bas et vétements de yoga ainsi que d'une nouvelle gamme
de produits ménagers. Lentreprise entend également étendre sa
vente sous licence aux parfums, 4 la lingerie, aux serviettes, aux

bijoux, aux lampes, aux accessoires de table, etc.

POINT ZERO compte des burcaux et des salles dexposition a
Montréal, 8 New York et 4 Los Angeles. Elle n'exploite pas ses
propres magasins, préférant vendre & travers les canaux de vente
au détail traditionnels dans toute TAmérique du Nord, depuis les

petites boutiques jusqu’aux grands magasins.

Lentreprise a récemment élargi ses installations de stockage et
dexpédition & Montréal et Los Angeles, et établit un centre de
marchandisage et de distribution de pointe & Montréal.

Une société peut décider de se spécialiser dans trois éléments de
la chaine de valeur, notamment dans la création de mode en
faisant preuve d’innovation, dans le marketing, sa marque jouis-
sant d’'une grande notoriété, et dans la vente, en exercant un
contrdle direct sur cette fonction soit en étant propriétaire de ses
magasins ou en accordant des franchises. C'est la stratégie
adoptée par GUESS, INC., qui dessine, commercialise et
distribue I'une des principales collections style de vie dans le
monde de vétements. Elle commercialise également des acces-
soires et des produits de consommation connexes contemporains,
comme les montres, les bijoux et les lunettes, et autorise la vente

sous licence de ses produits.

FErablie 3 Los Angeles, GUESS compte trois équipes de designers
(collection pour hommes, femmes et « GUESS Collection »)
qui voyagent a travers le monde, 4 l'afftit des tendances mode et a
la découverte de nouveaux tissus. Ces équipes rencontrent
réguli¢rement des vendeurs, des marchandiseurs et des respons-
ables de boutiques pour adapter davantage les produits aux

besoins particuliers du marché. La société possede une biblio-

théque vestimentaire comprenant des vétements anciens et

modernes dans laquelle elle puise aussi son inspiration.

Le marketing est un autre point fort de la société qui fait la
promotion constante d’'une forte image de marque synonyme de
qualité et d'avant-gardisme. Les campagnes de publicité mettent
en valeur 'image de GUESS en insistant toujours sur 'innova-
tion et I'inédit. Ce message est véhiculé par des publicités
imprimées en noir et blanc et en couleur congues par [équipe de
publicité interne & Los Angeles. Ce service est responsable de la
publicité partout dans le monde afin de préserver Iintégrité de
I'image.

La société compte 680 magasins a travers le monde qui sont
exploités par elle ou par des franchises et des distributeurs inter-
nationaux. Elle distribue également ses produits dans les grands
magasins et certaines boutiques spécialisées dans le haut de
gamme. Dans tous les cas, GUESS travaille étroitement avec ses
partenaires pour s'assurer de la promotion efficace de son image

de marque.

LULULEMON pourrait étre considérée comme un exemple
canadien similaire. Cette société établie 4 Vancouver a été créée
en 1998. Elle cible le marché des vétements de yoga. Les produits,
qui reposent sur 'innovation fonctionnelle et le style, sont
confectionnés avec des tissus techniques. Les équipes de designers
se rendent deux fois par année dans chaque ville ot il y a une
boutique LULULEMON. Elles y rencontrent des yogis, des
athletes et des spécialistes de la mode de la région en vue de
concevoir de nouveaux produits. La société emploie actuellement
quelque 650 personnes et exploite 40 boutiques en Amérique du
Nord et une en Australie.

Les produits de LULULEMON sont fabriqués au Canada, aux
Etats-Unis, en Israél, en Chine, 4 Taiwan, en Indonésie et en Inde.
La société vient détablir une coentreprise avec Descente, un
important fournisseur mondial de tissus techniques. Descente, en
plus d’approvisionner LULULEMON en tissus techniques de
pointe, deviendra un partenaire clé en établissant 20 boutiques
LULULEMON au Japon d’ici 2010.

En 2005, le fondateur de la société a vendu 48 % d’intéréts
minoritaires aux sociétés de financement par capitaux propres
américaines Advent International et Highland Capital Partners
pour 225 millions de dollars. Apres avoir vu ses ventes doubler au
cours des quatre derni¢res années, LULULEMON poursuit sa
rapide expansion mondiale: I'ouverture de 30 nouveaux magasins

était prévue en 2007.
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Une entreprise peut décider de devenir un producteur 4 faible
cott dans un segment « de base ». Remarquez que méme si le
Canada est un pays a hauts salaires, rien n'empéche les sociétés
canadiennes d’envisager cette stratégie. Une société canadienne
peut profiter des conditions dans les pays 4 bas salaires pour y
construire et exploiter des installations de production. Cette situ-
ation est différente de I'impartition pure et simple des activités de
production. Dans ce cas, la société canadienne exploite un étab-
lissement pour son propre compte. Elle peut en étre la proprié-
taire ou la copropriétaire avec un acteur local. Les installations
pourraient aussi appartenir 4 un acteur local et elle en
contrdlerait la gestion, facturant des frais de gestion et s'assurant

une source de production de grande qualité & bas cotit.

Dans ce cas-ci, il est surtout important de posséder des compé-
tences en construction et en exploitation d’installations de fabri-
cation outre-mer. Cette stratégie est appliquée par la société
montréalaise GILDAN ACTIVEWEAR qui est devenue un
chef de file dans le segment des tee-shirts, une catégorie sensible

aux prix.

GILDAN fabrique des tee-shirts unis qu'elle vend aux principaux
sérigraphistes qui y ajoutent des dessins et des logos avant de les
revendre 4 des entreprises ou 4 des organisateurs de manifesta-
tions comme articles publicitaires. Avec plus de 15 000 employés,
elle est devenue le chef de file de son secteur en Amérique du
Nord en ayant les plus bas cotits de production. Elle y est arrivée
en intégrant verticalement les opérations de filature, de tricotage,
de teinture, de finition, de coupe et de couture qui sont exécutées
dans des installations économiques, comme au Honduras. La
société continue d’investir des sommes importantes dans de
nouvelles installations dotées d'équipement de fabrication de
pointe et de la technologie la plus récente. En 2006, GILDAN a
enregistré un chiffre d’affaires de plus de 770 millions de dollars
et des revenus nets de prés de 107 millions de dollars.

Une autre stratégie consiste a utiliser son savoir-faire pour
innover et fabriquer un produit complexe, se soustrayant ainsi a
la menace des importations en provenance des pays 4 bas salaires.
Clest la stratégic adoptée par ARC’TERYX, une société de
Vancouver dirigée par des adeptes du plein air qui produit des
articles de plein air haut de gamme comme des vestes d'escalade,
des sacs 4 dos, des gants et autres articles vestimentaires.

Avide d’innovation, ARC’'TERYX (nom du premier dinosaure

volant) a été fondée en 1991 avec pour objectif de fabriquer de
équipement de meilleure qualité. Elle nentend pas simplement
miser sur les derniéres innovations; elle veut radicalement
changer les choses. Avec plus de 40 innovations de produits dans
sa seizieme année, elle s'intéresse aux nouvelles technologies de
fabrication, aux nouveaux designs révolutionnaires et aux princi-
pales percées technologiques dans les tissus. Pour cela, elle peut
compter sur son équipe d’adeptes du plein air qui comprend le
marché et qui cherche constamment de meilleures fagons de

répondre aux besoins des clients.

Chef de file de son secteur, ARC’'TERYX a été acquise en 2001
par Adidas — Salomon. Reconnaissant les immenses compétences
de la société, les nouveaux propriétaires ont gardé Iéquipe de
direction et interviennent trés peu dans ses activités. Aujourd’hui,
la société est généralement considérée comme le principal spécial-
iste nord-américain en mati¢re de vétements de plein air,
d¢quipement descalade et de vétements de protection haut de
gamme. Ses produits trés complexes continuent détre fabriqués

dans ses installations de Vancouver.

Il est également possible de devenir un excellent importateur de
vétements. Cette stratégie se base sur de solides capacités de vente
et de distribution tournées vers un réseau de détail fragmenté. De
multiples marques étrangeres sans canaux de vente et de distribu-
tion pourraient alors faire leur apparition sur les marchés cana-
dien et américain. C'est la stratégie choisie par TYFOON
INTERNATIONAL.

Meéme si elle fabrique toujours des vétements maille et tissés de
marque maison, y compris des articles en denim, TYFOON est
réputée pour sa capacité de sapprovisionner en produits innova-
teurs quelle distribue sur le marché canadien. TYFOON importe
des vétements et des accessoires des plus importantes collections

mode et les distribue aux principaux détaillants au Canada.

Pour étre concurrentielle, une société peut tirer parti de la prox-
imité de son marché et de sa rapidité de distribution. Ses points
forts seraient son systeme d’entreposage de pointe, ses ventes
maison, son savoir-faire dans la prévision des ventes et l'excellence
de son service a la clientele. Grice a cela, elle peut approvisionner
rapidement ses clients qui seraient de grandes surfaces. DORIS
HOSIERY MILLS LTD. utilise cette stratégie.
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DORIS HOSIERY est le plus important fournisseur canadien
de bas de marques de fabricant et de marques maison. Elle est
réputée pour sa capacité & renouveler rapidement les stocks de ses
principaux clients. Grice & un systeme de distribution entiére-
ment automatisé, a l'utilisation généralisée des systemes EDI et a
des capacités évoluées de prévisions a 'interne, son taux de ponc-

tualité des livraisons dépasse 97 %.

Une société peut aussi décider dexceller dans la gestion de
lensemble du cycle « design-vente » en offrant 4 ses clients des
temps de cycle courts. Clest la stratégie retenue par ZARA, qui a
été en mesure de faire passer la durée du cycle design-livraison des
magasins de 10 & 15 jours, sans posséder d’usines de fabrication
propres.

Lautomatisation de toutes les fonctions du cycle, de la création 3
la fabrication jusqu’aux points de vente, a été le facteur de succes
déterminant. L'information sur les tendances de la consomma-
tion est transmise continuellement par ses 500 magasins répartis
dans 30 pays & une équipe de designers composée denviron 200
professionnels en poste au si¢ge social en Espagne. Les équipes de
création produisent plus de 11 000 designs par année. La société
sapprovisionne en tissus partout dans le monde et la confection
est prise en charge par les usines de la société mére. La conception
et la coupe sont la responsabilité de la société, mais la couture est
confiée a des ateliers et & des coopératives situés & proximité du
siege social. ZARA a équipé tous les partenaires de la chaine
d'approvisionnement de la technologie nécessaire pour que la
production des vétements puisse étre suivie et surveillée jusqu’a la
fin. Elle possede un entrep6t de pointe doté de machines a trier
spéciales inspirées des appareils utilisés par les services de
messagerie. Les marchandises sont livrées par camion aux maga-
sins situés a une distance pouvant étre parcourue en 24 heures,
sinon elles sont livrées par avion. En maitrisant le cycle design-
vente, ZARA a réussi A attirer de nombreux clients qui savent
exactement quand les nouveautés arriveront au magasin de leur
région et s’y présenteront les jours de livraison pour se procurer

les nouveaux arrivages.

LE CHATEAU est une entreprise canadienne qui essaie de
suivre ce modele. Il s’agit d'un important détaillant spécialisé qui
offre des vétements, des accessoires et des souliers mode contem-
porains aux femmes et aux hommes qui aiment avoir un style.
Le succes de la marque repose sur le fait que lentreprise releve
rapidement les tendances de la mode et en tient compte dans

ses designs, I'¢laboration des produits et ses activités intégrées

verticalement.

Les marchandises de la marque LE CHATEAU sont vendues
exclusivement dans ses 195 magasins, dont 190 se trouvent au

Canada et cinq dans la région de New York.

La société sapprovisionne a la fois au pays et a [étranger afin de
préserver son modele de mode rapide, avec environ 42 % des

marchandises de la société étant fabriquées au Canada.

Selon étude de 2003 du CRHIV, environ 25 % de la main-
d'ceuvre de I'industrie canadienne du vétement est employée par
des sous-traitants en confection. Ce secteur de I'industrie est sans
conteste durement touché par la mondialisation. Selon ¢tude de
2007 du CRHLIV, les fagonniers prosperes ont tendance & réor-
ganiser leurs activités en mettant laccent sur

des types particuliers de produits présentant les caractéristiques

suivantes

- moyenne a haute couture;

- main-d'ceuvre requise limitée, soit en raison de I'automatisation
accrue ou en évitant les styles nécessitant une main-d’ceuvre
importante.

Les services 4 plus grande valeur ajoutée, comme l'achat &
Iétranger, la confection de patrons, la coupe, la personnalisa-
tion accrue, la finition, 'envoi direct aux détaillants, etc., en
gros, devenir des fabricants

des clients aux besoins en approvisionnement rapide

- approvisionner les fabricants ou les détaillants qui complétent
les programmes d’importation par une production locale pour
répondre rapidement aux besoins du marché et aux commandes
sur-le-champ;

- souvent applicable dans les secteurs de la mode;
les clients ayant des besoins en matiere de personnalisation

- le plus souvent applicable dans les secteurs comme les véte-
ments promotionnels ou les uniformes;

- peut utiliser de nouvelles technologies (comme la sublimation)

pour différencier et personnaliser.

Fondée en 1979, la société ciblait au départ les vétements pour
femmes. Vers la fin des années 1980, elle sétait spécialisée dans
la production de gros volumes de tee-shirts. En 2000, elle sest
réorientée et a ciblé de nouveaux clients et créneaux.
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Les créneaux et les nouveaux clients ciblés par CLICHE sont
ceux ayant besoin d’autres services & valeur ajoutée, comme la
production personnalisée, le graphisme, les services d’approvi-
sionnement rapides, les envois directs aux détaillants et lexpor-
tation directe aux Etats-Unis pour le compte de ses fabricants
clients. La société continue de prendre de lexpansion et est en
train de diversifier et d'élargir sa clienttle au Canada et aux
Frtats-Unis.

5.5 STRATEGIES FUTURES A ADOPTER AU SEIN DE
LA CHAINE DE VALEUR

Selon I¢étude de 2007 du CRHIV, nous estimons que les sociétés
participantes se repositionneront en mettant l'accent sur les
divers éléments de la chaine de valeur comme on l'explique 4 la
section 5.3.

FIGURE 5.1 FONCTIONS PRIORITAIRES POUR L'AVENIR DANS LA CHAINE DE
VALEUR (POURCENTAGE DE PARTICIPANTS)

Distribufion | 42%
Fabrication - 20 %

Optimisation de la trésorerie I 4%
et désinvestissement °

Les stratégies de marketing les plus courantes incluent :

FIGURE 5.2 ORIENTATION FUTURE DES EFFORTS DE MARKETING
(POURCENTAGE DE PARTICIPANTS)

Valorisation d’une marque _ 54 9
dans un créneau’ °
Licences de marques? - 27 %

Marques privées® . 16 %

Valorisation d'une I 6%
marque de masse*

1 Création d’une marque pour un marché cible étroit

2 Obtention des droits de fabrication ou de distribution pour un territoire particulier
pour un nom de marque hautement reconnu établi par un tiers

3 Fabrication de produits pour un détaillant particulier sous un nom de marque qui
est contrélé et entierement commercialisé par ce détaillant

4 Création d’une marque qui suscite beaucoup d’intérét et cible un trés vaste marché

Les stratégies de vente les plus courantes incluent :

FIGURE 5.3 ORIENTATION FUTURE DES EFFORTS DE VENTE, SELON LA
REGION CIBLEE (POURCENTAGE DES PARTICIPANTS)

Etats-Unis _ 59 %
Canada - 25 %

Autres marchés . o
internationaux 11 %

Les stratégies de vente directe aux consommateurs les plus

courantes incluent :

FIGURE 5.4 ORIENTATION FUTURE DES EFFORTS DE VENTE, SELON LE TYPE DE
VENTE DIRECTE AUX CONSOMMATEURS (POURCENTAGE DE PARTICIPANTS)

Points de vente - 24 %

Autres méthodes!’ - 20 %

Vente institutionnelle - 19 %

ou corporative

1 Par exemple, vente directe a des équipes de sport, des ligues, vente a domicile

Les autres stratégies de vente courantes sont :

FIGURE 5.5 AUTRES STRATEGIES FUTURES DE VENTE
(POURCENTAGE DE PARTICIPANTS)

Elargir I'offre de produits - 29 %

Politiques innovatrices de . 11 %
service & la clientéle

Les stratégies futures de design incluront :

FIGURE 5.6 ORIENTATION FUTURE DES EFFORTS DE DESIGN
(POURCENTAGE DE PARTICIPANTS)

Design de « processus »' - 32%
Design « naturel »? - 19 %

Innovation fonctionnelle . 13%

1 Effectuer des études de marché mondiales sur ce que les marchés cibles veulent
et élaborer rapidement des designs pertinents

2 Disposer d’un fondateur, actionnaire ou employé clé qui est un « génie » du design,
qui élabore des designs novateurs qui lanceront la mode et influeront le segment
de marché ou le créneau
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Les stratégies futures de distribution incluront :

FIGURE 5.7 ORIENTATION FUTURE DES EFFORTS DE DISTRIBUTION
(POURCENTAGE DE PARTICIPANTS)

Importation et distribution - 18 %

Réapprovisionnement
rapide et programmes . 10 %

de maintien en stock

Réduction du
temps de cycle I 8%

6 PRINCIPAUX OBSTACLES A EADAPTATION AUX
NOUVEAUX MODELES

Tandis que les sociétés arrivent & sadapter & I'approvisionnement
a I'étranger, elles mettent du temps 4 atteindre un niveau interna-
tional dans d’autres secteurs de la chaine de valeur. Les défis sont

4 la fois propres a la société et & I'industrie.
6.1 DEFIS PROPRES A LA SOCIETE
Compétences fondamentales

Selon I¢tude de 2007 du CRHIV, la plupart des participants
possédaient les compétences fondamentales, notamment celles de
produire un produit rentable de la qualité souhaitée qui répond
aux besoins du consommateur final, livré & temps et accompagné

du service adéquat exigé par les détaillants.

Toutefois, la méme étude fait ressortir plusicurs lacunes :

o Un taux surprenant d’entrepriscs, soit 58 %, ne disposaient pas
d’un sens aigu des finances, de I'information ou du savoir-faire
général requis pour relever les véritables sources de profits en
leur sein. Sans cette information, ces entreprises n'ont pu
distinguer les segments rentables des segments non rentables
de leurs activités, et donc relever les créneaux les plus rentables
ou prendre de l'expansion.

o 58 % des entreprises ne disposaient pas d’une solide équipe de
gestion, ce qui veut dire que leurs propres compétences en
gestion interne pouvaient les empécher de se réinventer.

o Bien que 67 % des entreprises du secteur du vétement évolu-
aient dans un créneau, 62 % n'offraient rien au client qui les

démarque de leurs concurrents.

On a remarqué que les fagonniers étaient précisément ceux qui se
heurtaient aux plus grands obstacles internes, notamment :
o des capacités de vente et de marketing extrémement faibles :

- de nombreuses entreprises ont tendance a dépendre de relative-

ment peu de clients de longue date;

- ces entreprises ne possédent pas un propriétaire ou des
employés clés possédant d'importantes compétences en vente;

- de faibles compétences en finances et en établissement des
cotits de revient qui les empéchent de distinguer les marchés
rentables des marchés non rentables;

- de faibles capacités en formation polyvalente de la main-

d'ceuvre et un manque de souplesse.
Excellence de renommée mondiale

Les principaux défis pour chaque entreprise varieront égalcment
selon le modele adopté. De manicre générale, le tableau suivant
illustre les principaux défis selon que lentreprise entend main-
tenir un élément de la chaine de valeur a I'interne et en faire un

axe privilégi¢ ou le confier en sous-traitance (prochaine page):
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TABLEAU 6.1 PRINCIPAUX DEFIS SELON LA CHAINE DE VALEUR

CHAINE DE VALEUR

DEMEURE A L'INTERNE

CONFIE EN SOUS-TRAITANCE

Posséder des connaissances approfondies du marché du
consommateur final et de la vente de détail.

Utiliser des données a jour sur les ventes pour recenser les
articles, les styles ou les caractéristiques des produits qui se
vendent ou non.

Participer aux importants événements de mode a des fins
d’inspiration.

S’abonner & des services de dégagement des grandes

Identifier les importants designers et innovateurs dans des
créneaux particuliers et conclure une alliance pour fabri-
quer, distribuer, vendre ou commercialiser des produits sur
un marché particulier.

DESIGN

tendances.

Etablir des partenariats avec d’'importants fournisseurs

mondiaux de mati¢res premiéres afin d'élaborer de

nouveaux intrants novateurs.

Travailler avec des groupes de discussion ou d’utilisateurs

du client pour relever les possibilités damélioration ou

d’innovation.

Produire des produits destinés 4 un créneau. Améliorer les capacités d'approvisionnement a ['étranger,

Personnaliser la production. notamment trouver des agents d’approvisionnement et des

Produire des commandes 4 court terme. usines a [étranger, comprendre les différences culeurelles,

Se spécialiser dans de nouvelles technologies et innover. apprendre les pratiques commerciales étrangeres.

Offrir une formation polyvalente 4 la main-d'ceuvre, Transférer a [étranger les capacités de fabrication et le

PRODUCTION assurer sa souplesse et se doter de Iéquipement requis. savoir-faire.

Automatiser pour réduire le facteur main-d'ceuvre. Former des coentreprises, des alliances stratégiques et des
partenariats.
Frablir & [¢tranger des installations de production appar-
tenant a lentreprise.

Exploiter une marque dans un créneau. Trouver et obtenir les droits de vente sous licence de

Obtenir du personnel qualifié. produits propres 4 un secteur.

MARKETING Disposer de financement pour la publicité et la promotion. « Trouver des agences de marketing compétentes.

Obtenir les budgets adéquats pour promouvoir des
marques & créneaux en Amérique du Nord et ailleurs.

VENTE ET SERVICE

Trouver de nouveaux marchés, des détaillants éventuels,
des consommateurs finaux éventuels et des produits
concurrentiels.

Déployer des représentants commerciaux sur une multi-
tude de territoires.

Eventuellement établir des boutiques appartenant  lentre-
prise ou faire affaire avec du personnel de vente directe aux
consommateurs.

Identifier, trouver et motiver des représentants de
commerce tiers pour vendre les produits de l'entreprise.
Intégrer les processus chez les détaillants clés.

Acquérir des capacités de pointe en prévision.

DISTRIBUTION

Disposer de systémes adéquats de suivi de 'information.
Disposer de systémes adéquats de gestion des inventaires.
Offrir aux employés la formation nécessaire.

Disposer d’installations et d’une infrastructure adéquates.

Recenser les installations de distribution et de logistique de
tiers situées a proximité des clients qui sont en mesure de
répondre aux besoins de lentreprise.

Trouver des groupeurs spécialisés et compétents, des
courtiers en douanes, des spécialistes du droit commercial
international, du courtage et du transport.
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6.2 DEFIS PROPRES A INDUSTRIE

Outre les défis propres au modele de gestion susmentionnés,
certains obstacles généraux auront une incidence sur les acteurs

de 'industrie également.

Alors quion assiste 4 la délocalisation de la fabrication, les four-
nisseurs canadiens des fabricants de vétements (entreprises
textiles, producteurs d’¢tiquettes, filatures, etc.) se heurteront a
de plus grands défis.

Il est fort probable que ces fournisseurs continueront de faire
face a des fusions et des fermetures.

A mesure que la chaine d’approvisionnement sérode, il
deviendra de plus en plus difficile pour ces entreprises du
secteur du vétement souhaitant poursuivre la fabrication au

pays de le faire.

Létude de 2003 du CRHIV a révélé que bien que la plupart des
cadres de I'industrie éraient conscients de la restructuration
imminente de I'industrie, 87 % ne disposaient pas d’un plan
stratégique pour faire face & ces problémes. Létude de 2007 a
confirmé que c*était toujours le cas au début du programme, soit

quelque trois ans plus tard.

Bien que [¢tude de 2007 ait offert une aide & 130 entreprises du
secteur, il demeure vraisemblablement de nombreuses entreprises
dépourvues déquipes de gestion expérimentées. Outre les lacunes
propres 4 la chaine de valeur, on observe les principales faiblesses

dans les domaines de la gestion stratégique et financiére.

Sur tous les participants qui ont pris part  [étude de 2007 du
CRHIYV, 27 % se heurteront & un probléme de reléve au cours des

cing prochaines années, et 42 % dans les 10 prochaines années

La plupart de ces entreprises ne disposent pas de plans de releve.

1l existe une forte corrélation entre les entreprises qui ont des
plans de releve et des plans stratégiques, cest-a-dire que si une
entreprise n’a pas de stratégie gagnante en place, elle n’a proba-
blement pas non plus de plan de releve.

Sans plan de releve, nombre de ces entreprises se heurteront &
des problémes de poursuite des activités & court et & moyen

terme.

Le probleme d’acces au capital que connait 'industrie du véte-
ment n'est pas nouveau. Depuis des années, les entreprises du
secteur ont indiqué avoir I'impression que le secteur bancaire
n’appuyait pas suffisamment leur industrie. Bien qu'il y ait une part
de vérité, cest peut-étre pour une bonne raison. Comme on I'a
déja mentionné, songez que parmi les participants & [étude de 2007

56 % ne disposaient pas d’une solide équipe de gestion

58 % n'ont pu établir les véritables sources de profits de leur

entreprise

87 % ne disposaient pas d'un plan stratégique & mettre en ouvre

61 % ne souhaitaient pas réinvestir dans leur entreprise.

Dans ces circonstances, il n'est pas surprenant que nombre d’en-
treprises naient pu et ne puissent obtenir du financement.
Néanmoins, par suite de pratiques de préts bancaires reposant sur
des formules, nous estimons que le financement continue de
poser probleme & de nombreuses entreprises du secteur bien

administrées et aux petites entreprises en général.

1l arrive que les PME aient aussi de la difficulté 4 obtenir du

q
financement auprés dautres bailleurs de fonds. Par exemple, les
préteurs sur actif imposent souvent des taux d’intérét majorés
élevés. Dlautres grandes institutions de prét non traditionnelles et
des professionnels qui peuvent aider préférent faire affaire avec de

q

grandes entreprises desquelles ils peuvent obtenir des honoraires

et des rendements plus élevés.

Les problemes de financement traditionnels se compliqueront
probablement lorsque les entreprises mettront en ouvre de
nouveaux modeles qui ne génerent pas d’actifs pouvant étre
garantis. Ainsi
Les cofits accessoires sont souvent nécessaires pour mettre en
ouvre de nouveaux modeles (cest-3-dire designers, distribu-
teurs, personnel de vente et de service, frais accrus de déplace-
ment, de formation et de marketing, etc.).
- Ces dépenses n'offrent aucune garantie accessoire aux établisse-
ments de crédit et, par conséquent, sont difficiles 4 financer.
- Les cotits de financement sur stocks augmentent, souvent par
suite d’'une transition aux importations.
- Les exigences en mati¢re de financement des créances a lexpor-

tation augmentent.

Pour compliquer davantage la situation, nombre de cadres
semblent souvent retirer des fonds propres de leur entreprise au

lieu de préserver ce capital & des fins d’investissement futur.
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Les emplois seront de moins en moins des emplois de col bleu et
de plus en plus des emplois de col blanc. De nouveaux modeles
obligeront les entreprises & embaucher des employés talentueux
de renommée mondiale dans des domaines comme le design, le
marketing et la logistique.

Selon I¢tude de 2007 du CRHIV, les postes les plus en demande
sont les suivants
personnel de vente (directeurs commerciaux, chefs de marque,
représentants de commerce)
professionnels du marketing (gestionnaires du marketing,
analystes du marketing, techniciens en marchandisage)
designers (concepteurs de produits et techniciens
concepteurs)
spécialistes de 'import/export

cadres supérieurs.

1l semble y avoir une pénurie de ces professionnels, qui sont en
demande dans d'autres industries également. Les entreprises du
secteur du vétement seront mises au défi de recruter, de former et
de maintenir en effectif ces employés clés. Le financement de ces
salaires constituera également un défi pour les entreprises.

Selon I¢tude de 2003 du CRHIV, 87 % des entreprises canadi-
ennes du secteur du vétement comptent moins de 50 employés.
Moins de 7 % des entreprises emploient plus de 100 personnes.
Cette structure de PME explique en partie le manque de connais-
sances en gestion dans 'industrie. Pour se réinventer, de
nombreuses entreprises doivent accroitre leur taille pour mieux
soutenir le nombre accru de cols blancs requis. Nous estimons
que cela donnera lieu &

un plus grand regroupement au sein de I'industrie

une poursuite de l'activité de fusion et d’acquisition (pour les

entreprises qui ont créé un créneau mais ont besoin de plus de

volume pour prendre de I'expansion et exercer leurs activités &

plus grande échelle)

[établissement de partenariats, d’alliances et de coentreprises

avec des spécialistes de renommée mondiale afin de demeurer

concurrentiel. Ces partenariats toucheront probablement toute

la chaine de valeur dans les domaines du design, du marketing,

de la fabrication, des ventes, de la logistique et de la distribution.

Tout comme dans le secteur bancaire, le savoir-faire professionnel
dans ce domaine (agents d’affaires par exemple) peut étre hors de
la portée de nombreuses PME. Les professionnels dans ce secteur

préferent travailler avec de grandes organisations ou ils peuvent

obtenir des honoraires élevés au lieu d’évoluer sur le marché des

PME.

Il y a relativement peu dobstacles au lancement d'une entreprise
dans le secteur du vétement. Par conséquent, I'industrie est en
constante régénération. Pensez que pres du tiers de toutes les
entreprises qui ont participé 4 [¢tude de 2007 du CRHIV ont été

créées il y a moins de dix ans.

Nombre de ces entreprises sont fondées par de nouveaux
designers qui viennent dobtenir leur dipléme collégial ou des
personnes qui ont découvert un créneau mal desservi. Non
grevées du bagage des années passées, nombre de ces nouvelles
entreprises disposent de nouveaux modeles de gestion viables.
Dans ces cas, le défi consiste souvent a trouver des gestionnaires
talentucux spécialisés dans 'industrie et des ressources financieres

our faire prospérer 'entreprise.
p prosp p

L’industrie canadienne du vétement est en pleine restructuration.
Malgré que le nombre dentreprises de I'industrie diminue, il
existe de nombreux signes despoir. Les créneaux abondent et
sont constamment exploités en Amérique du Nord et sur les
marchés mondiaux. Une foule de nouveaux modeles de gestion
sont adoptés avec succes. Les entreprises continuent de s'ad-
joindre des cols blancs de talent pour pouvoir livrer concurrence.
Les organisations établies depuis longtemps ont démontré leur
capacité de se redresser. Les nouvelles venues ont montré quelles

étaient capables d'obtenir rapidement une part du marché.

Nous remercions Industrie Canada pour nous avoir confié cet
important mandat. Nous sommes convaincus que cette initiative
aura beaucoup de poids dans le plan visant & assurer la viabilité
future de I'industrie canadienne du vétement et son importante

contribution 4 l'emploi et & Iéconomie du Canada.
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A.1 CONTEXTE

En 2003, 'Ecude intitulée Le vétement au Canada perspectives
davenir- étude sur le marché du travail du Conseil des ressources
humaines de lindustrie du vétement (érude de 2003) tirai les
conclusions suivantes :
Environ 40 000 emplois seront perdus dans le secteur du
vétement dici 2005 (40 % de la main-d’ceuvre) par suite de la
suppression des contingents et de la restructuration de la vente
au détail.
Les entreprises du secteur du vétement ont été mal préparées
pour faire face aux changements imminents.
La plupart des dirigeants des entreprises reconnaissaient que
lindustrie allait subir une importante restructuration en 2005
toutefois, 83 % ne disposaient pas de plan stratégique pour
faire face & ces changements.
Les entreprises canadiennes avaient des possibilités de survivre
et de prospérer apres 2005, en particulier en ciblant le marché
des Etats-Unis.
Malgré les tendances négatives, une hausse de 1 % de la part du
marché des Etats-Unis pourrait compenser les pertes.
Il existe de nombreux créneaux, en particulier si lon cible le

marché des Frats-Unis.

En réponse a I'étude, le Conseil des ressources humaines de
I'industrie du vétement a lancé le programme de planification
stratégique de I'industrie du vétement. Ce programme ¢était
entierement financé par le Conseil, lequel a chargé Milstein &
Co Consulting Inc. de fournir aux entreprises une aide individu-
elle en planification stratégique pour les aider 4 établir leurs

propres plans stratégiques.

Lexercice incluait :
une évaluation de I'incidence de la libération des échanges sur
lentreprise
un sondage aupres de la direction, des employés clés et des
clients clés
une évaluation des points forts, des faiblesses, des possibilités,
des menaces et des besoins en ressources humaines
une évaluation de la viabilité financi¢re et de la capacité de
mener d’éventuelles stratégies
Iélaboration d’un plan stratégique pour aider l'entreprise 4 faire
face a la restructuration de I'industrie
une aide personnalisée 4 la mise en ouvre aux entreprises qui

disposaient déja d’un plan.

Au départ, le programme avait été établi pour venir en aide 4 75
entreprises. Toutefois, compte tenu de la demande, il a été ¢largi

pour venir en aide & 130 participants.

Un rapport d¢talonnage a été préparé dans la foulée de ces
exercices nationaux de planification stratégique. Les buts de ce

rapport étaient les suivants

donner un « portrait instantané » de I'industrie
relever les tendances de performance des entreprises prosperes
comparativement au reste du secteur
déterminer quels modeles de gestion et stratégies sont réelle-
ment gagnants
Fournir un outil d’auto-assistance aux entreprises qui ne
participaient pas au programme pour les aider a

- sauto-évaluer par rapport aux moyennes dentreprises de
l'industrie;

- déterminer ou réévaluer leur propre orientation stratégique.
A.2 DUREE DU PROGRAMME

Les exercices individuels de planification stratégique ont débuté
en mars 2005. La plupart des projets ont ¢té menés dans un délai
de trois & quatre mois. Tous les exercices individuels de planifica-
tion stratégique se sont achevés au début de 2007.

Le rapport d’étalonnage a été terminé en mars 2007.

A.3 PROMOTION DU PROGRAMME

Au départ, la promotion du programme sest faite au Canada au
moyen de campagnes-éclairs par courriel sadressant directement
aux entreprises du secteur du vétement, d’articles, d'annonces dans
le Canadian Apparel Magazine et dappels téléphoniques directs.
Toutes les associations provinciales ont également aidé a promou-
voir le programme. Des sé¢ances d’information ont ensuite été
organisées a I'intention des professionnels influents, notamment les

grandes banques et les cabinets d’experts- comptables.

Les entreprises intéressées ont ensuite été invitées & participer & des
exposés ayant trait & lavenir de I'industrie. Ces séances ont eu lieu
en février 2005 4 Vancouver, 2 Winnipeg, a Toronto, 4 Montréal
(frangais et anglais) et 2 Victoriaville, au Québec (frangais). Au
cours de ces séances, on a donné aux dirigeants de 'industrie un
apercu de la situation et de l'information détaillée sur le
programme. Les formulaires d’inscription y ont été distribués et de

nombreuses entreprises se sont inscrites immédiatement.

D’autres renseignements détaillés sur le programme ont ensuite été

affichés dans un site Web. Dans la semaine qui a suivi les séances,
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les 75 places prévues au départ avaient été attribuées a des candidats
admissibles et une liste d’attente a été établie. Comme on I'a déja
mentionné, compte tenu de la demande & [égard du programme, en

2006, le programme a été élargi pour venir en aide & 130 participants.
A.4 METHODE DE SELECTION DES PARTICIPANTS

Pour étre admissibles au programme, les candidats devaient

satisfaire aux conditions suivantes

Le programme ne sadressait pas aux entreprises aux prises
avec dénormes difficultés financieres. On a plutét conseillé

A ces entreprises de demander immédiatement une aide profes-
sionnelle pour répondre 4 leurs préoccupations uniques et

immédiates.

Lentreprise devait faire faire au moins une partie de sa fabrica-
tion au Canada, soit dans ses propres installations ou encore

€n ayant recours ades entrepreneurs canadiens.

Lentreprise devait faire travailler directement ou indirectement
A travers des fagonniers un minimum de 15 personnes au

Canada.

En plus de satisfaire aux conditions susmentionnées, tout a été
mis en ouvre pour faire correspondre le profil des participants &
celui de l'industrie. Les facteurs pris en compte étaient les suivants
nature de l'activité de production (manufacturier ou fagonnier)
nombre demployés
emplacement géographique.

A.5 PARTICIPANTS

Les participants se trouvaient dans six provinces (Québec,
Ontario, Colombie-Britannique, Manitoba, Alberta et
Saskatchewan). La représentation régionale concordait assez bien
avec celle de industrie, si ce n'est que la Colombie-Britannique
était [égérement surreprésentée en raison d’'une demande dispro-
portionnellement élevée & égard du programme dans cette

province.

Conformément au profil de 'industrie, la plupart des partici-
pants comptaient 50 employés ou moins. Seulement 4 %

en comptaient 200 ou plus. Dans l'ensemble, les entreprises

participantes représentaient un peu plus de 10 000 emplois
directs et indirects.

Conformément au profil de l'industrie, la plupart des participants
¢taient des manufacturiers, 20 % des fagonniers et 14 % des
détaillants-manufacturiers.

A.6 LIMITATIONS

Les participants & [¢tude ne sont pas nécessairement représen-
tatifs de l'industrie pour les raisons suivantes
Le programme a attiré des entreprises dont les dirigeants
faisaient preuve d'ouverture d’esprit et souhaitaient changer.
Par conséquent, les entreprises ou la direction estimait qu'il y
avait peu d’espoir pour 'avenir ont peut-étre choisi de ne pas
participer.
Les entreprises en situation de redressement n'étaient pas
admissibles.
Les données recueillies ne sont pas nécessairement statistique-
ment significatives.
Les données concernent un maximum de 130 entreprises
toutefois, le nombre de participants varie selon les sections du
rapport.

Les lecteurs sont donc avisés que le présent rapport vise a donner
un apercu et des conseils relatifs & une industrie en évolution et

ne se veut pas un document statistiquement rigoureux.
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Selon l¢tude de 2007 du CRHIV, les entreprises canadiennes du
secteur du vétement ont mis du temps a sadapter aux créneaux
du marché et a se spécialiser dans la chaine de valeur mondiale.
On peut envisager cette lacune selon deux angles : la mesure dans
laquelle le marché cible du consommateur final a été défini de
maniére précise et le degré de spécialisation dans la chaine de
valeur. Les sections qui suivent examinent cette question du
point de vue interne de l'entreprise et du point de vue de leurs
clients, les détaillants.

B.1 PERSPECTIVES DE PENTREPRISE

Nombre d’entreprises canadiennes n'ont pas encore une clientele
étroitement ciblée, essayant au contraire d’attirer un vaste
marché. Sachez que sur les 130 entreprises du secteur qui ont pris
part a [étude de 2007, pres de 40 % ont signalé vendre A trois
catégories d’dge ou plus, tandis que 22 % seulement ont indiqué
vendre 4 une seule des catégories suivantes.

FIGURE B.1 POURCENTAGE D’ENTREPRISES QUI ONT FAIT ETAT DE VENTES
PAR CATEGORIE D'AGE

Adultes 68 %
Jeunes adultes 64 %
Adolescents 32%
Personnes dgées 20 %
Enfants 19 %
Pré-adolescents 18 %

Bébés 7%

Les entreprises canadiennes du secteur du vétement ont pris
conscience de la nécessité de sapprovisionner a I'échelle mondiale
pour demeurer concurrentielles, comme on le constate dans
Iétude de 2003 menée par le CRHIV aupres des manufacturiers

canadiens de vétements

FIGURE B.2 COMPOSITION DE L'INDUSTRIE EN 2003 PAR RAPPORT AlLA
COMPOSITION PREVUE EN 2005 (POURCENTAGE DE LA PRODUCTION)

Fabrication & = * 17,79%  39,7% (+124%)
I'étranger

Faconnier 21,8 %
canadien ©

Fabrication 605% 18,9% (-13 %)
a linterne @
MN4% (-32%)

Malgré cette tendance, les fabricants de vétements avaient I'inten-
tion de continuer 4 assumer eux-mémes les fonctions les plus
cruciales du procédé de fabrication. On n’a observé que de légeres
baisses dans les activités effectuées a I'interne, a savoir 'achat de
tissus, la confection de patrons, la gradation et le tracage. Selon
Iétude de 2003, on allait observer des réductions massives de
lordre de 31 4 42 % dans des postes 4 forte intensité de main-
d’ceuvre, comme la coupe, la couture, la finition et le pressage.

FIGURE B.3 METHODE DE FABRICATION UTILISEE EN 2003 PAR RAPPORT A
CELLE PREVUE EN 2005 (POURCENTAGE DE LA PRODUCTION)

Changement mineur

Achat de fissus  —— o %92% (-14 %)

Confection 9
de patrons I 768%8 % (-14 %)

Gradation  m— 652’/5) % (-13 %)
Marquage m——— 657"2A7% (-10 %)

Changement important

Coupe  m——— 54 % 78 % (-31 %)
Couture  me—— 399 67 % (-42 %)
Finition  m— 47 % 72% (-35 %)
Pressage  mu— 43 % 71 % (-39 %)

2003 O 2005 W
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FIGURE B.6 POURCENTAGE D’ENTREPRISES SELON LE SCORE GLOBAL,

Les entreprises s'adaptent a lexternalisation des processus de SELON LE SECTEUR DE LA CHAINE DE VALEUR

fabrication; toutefois, la plupart continuent de considérer tous les

autres éléments de la chaine de valeur comme leurs principales

compétences internes.

FIGURE B.4 POURCENTAGE D’ENTREPRISES QUI DECLARENT UN SECTEUR
DE LA CHAINE DE VALEUR COMME UNE DE LEURS PRINCIPALES CAPACITES

INTERNES

Design 96 %
Fabrication 46 %
Marketing 91 %
Vente/service 100 %
Distribution 76 %

Malheureusement, I'¢tude de 2007 du CRHIV a conclu que la
plupart des entreprises participantes du secteur du vétement

obtenaient un rendement fort moyen dans la chaine de valeur.
La section suivante sur les opinions des détaillants concernant

I'industrie vient confirmer cette conclusion.
B.2 PERSPECTIVES DES DETAILLANTS

On a posé aux détaillants une série de questions fermées et

Design 8% 86 % 6%
Production 8% = 69 % 23 %
Vente/service 8% 56 % 36 %
Marketing 44 % 56 %
Distribution 8% 56 % 36 %

0-590 6-790 8-100

La plupart des entreprises canadiennes participantes du secteur
possédent les « compétences de base »; cependant, la plupart
sont « moyennes » et n'ont pas développé un solide avantage
concurrentiel.

Les forces traditionnelles de I'industrie, comme la qualité et le
service, ne suffisent plus face & la concurrence internationale
accrue.

L'absence d’avantage concurrentiel nest pas de tres bon augure
pour beaucoup dentreprises étant donné la dynamique concur-
rentielle actuelle.

Les entreprises canadiennes « moyennes » risquent détre

avalées par des chefs de file de calibre mondial.

ouvertes afin dévaluer les participants dans toute la chaine de
valeur, c’est-a-dire design, production, approvisionnement,

marketing, vente/service et distribution.

Dans 'ensemble, la plupart des participants étaient percus

comme étant « moyens ».

FIGURE B.5 POURCENTAGE D’ENTREPRISES SELON LE SCORE GLOBAL

Trés bon & exceptionnel
(8a10/10) 5%
Bon (6 & 7,9/10) 81 %
Insatisfaisant & moyen 14 %

(04 5,9/10)

On a également posé aux détaillants une série de questions pour
déterminer si les entreprises excellent dans un secteur de la chaine
de valeur (design, production/approvisionnement, vente/service,
marketing, distribution). Les entreprises devaient obtenir de bons
résultats & un ensemble de questions pertinentes pour avoir des
résultats élevés dans un secteur. Le sondage a permis de conclure
que la plupart des entreprises étaient moyennes dans tous les
secteurs de la chaine de valeur. Bien que certaines excellaient dans
la vente/service et la distribution, le marketing constitue le

maillon faible.
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Létude de 2007 a établi un indice des facteurs clés de succes afin
d’aider a déterminer les facteurs 4 l'origine de la réussite des entre-
prises. On a relevé 25 facteurs clés, qui ont été regroupés sous
cinq modules comme suit

TABLEAU C.1 INDICE DES FACTEURS CLES DE SUCCES

UNE BASE OPERATIONNELLE
STABLE

COMPREHENSION DE
L'ENTREPRISE

COMPREHENSION DE
LENVIRONNEMENT

AVOIR UNE STRATEGIE
GAGNANTE

CAPACITE D’EXECUTER LA
STRATEGIE

Tendances des industries du
commerce de détail, du véte-
ment et du textile

Ses propres capacités, forces
et faiblesses A travers la
chaine de valeur

Maitrise des compétences
fondamentales

Un créneau ou un marché

cible bien défini

Volonté de réinvestir dans
lentreprise

Ententes commerciales inter- Ses sources de profit Historique de croissance

profitable

nationales et mondialisation

Une zone d’excellence et de
différentiation dans sa chaine
de valeur

Culture ouverte au
changement

Ordre du jour législatif Clientéle diversifiée et de

qualité

Un marché de taille
suffisante

Ressources financiéres
requises pour exécuter la
stratégie

Innovations et changements Clientéle suffisamment

technologiques

grande

Occasions de croissance

Ressources humaines
requises pour exécuter la
stratégie

Nouveaux produits, substi- Bonne force financiere

tuts et tendances possibles

Intensité concurentielle
faible 2 moyenne (nombre et
qualité des concurrents)

Consommateur et utilisateur
final

Direction de qualité

Concurrence Histoire de mise en ceuvre

proactive du changement
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