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Avant-propos 

Ce travail est une esquisse d'une these de maitrise en administration publique que complete 

l'auteur sur la faisabilite d'instituer une base de donnees statistiques sur les pratiques de 

gestion dans les entreprises canadiennes. L'objectif de cette base de donnees serait de 

permettre la realisation d'etudes sur les liens entre les pratiques de gestion dans les 

entreprises canadiennes et leur competitivite. Ce travail n'engage aucunement Statistique 

Canada. 

A. Introduction 

Depuis quelques annees, Ie theme de la competitivite est a la une du palma res des questions 

economiques qui preoccupent les dirigeants canadiens. Avec la globalisation des marches, 

les entreprises canadiennes sont de plus en plus appelees a concurrencer sur la scene 

mondiale. Dans ce monde lIbre-echangiste, elles doivent se doter de strategies et de moyens 

qui leur permettent de faire face a la concurrence internationale et de preserver leurs 

marches. La prosperite du pays en depend. 

C'est dans ce contexte que Ie gouvernement canadien a'lance I'Initiative de la prosperite. 

Deux documents de consultation, ''Bien apprendre ... bien vivre" et liLa competitivite mene 

a la prosperi te" 1 resument les enjeux principaux et serviront de base a un vaste programme 

de consultation publique qui menera eventuellement au developpement d'un plan national 

pour ameliorer la competitivite du Canada. C'est aussi en vue de cet objectif que M. Porter 

et son equipe ont ete appeles a fa ire une etude approfondie de la situation concurrentielle 

de l'industrie canadienne, les resultats de laquelle ont ete publies recemment.2 

IMinistre des Approvisionnements et services du Canada, catalogue Cl-I80I1991F 

2Canada at the Crossroads. M. Porter, Business Council on National Issues, 1991 
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B. Qu'est-ce que 18 competitivi~? 

Afin de bien orienter un plan d'action visant a ameliorer la competitivite, iI importe de bien 

comprendre sa nature et ses determinants: bien connaitre ses determinants afin de meUre 

en place les conditions qui favorisent la competitivite; bien connaitre sa nature afin de 

pouvoir me surer les effets du plan d'action sur la competitivite des entreprises affectees. En 

effet, comment determine-t-on qu'une entreprise soit competitive? 

La competitivite est I'aptitude d'une entreprise ou d'une industrie a offrir des produits et 

services qui soient consideres plus desirables par les consommateurs que ceux de leurs 

competiteurs. Une defInition alternative est la suivante: "the ability to design, produce and 

market goods and services, the price and non-price characteristics of which form a more 

attractive package than those of competitors".3 Quoique Ie prix joue un grand rdle dans Ie 

choix des consommateurs, des facteurs tels la quaIite, la notoriete et Ie service apres-vente 

sont aussi determinants.4 Toutefois, Ia competitivite n'est pas un objectif en soL 

L'objectif ultime de I'activite economique d'un pays est la prosperite de ses citoyens. Une 

mesure de prosperite, commune dans les pays industrialises, est Ie revenu par habitant. 

Assurer un revenu par habitant eleve et croissant est donc l'ideal poursuivi par les 

gouvernements. 

Le diagramme qui suit illustre de queUe fa~on la competitivite est reIiee a la prosperite. 

3World Competitiveness Report, IDtemationaJ Institute for Management Development and World Economic Forum, 1990 

4KRA VIS, I.B. ct R.E. LIPSEY, Price Competitiveness in World Trade. National Bureau 01 Economic Research, Columbia 
University Press, New York, 1971, P 151-168 
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Le revenu national provient de rentes, de salaires et de profits: les rentes sont versees aux 

detenteurs de matieres premieres, Ies salaires a Ia main d'oeuvre et Ies profits aux 

detenteurs de capitaux. Ces trois types de revenus sont verses a m~me Ie produit des ventes 

de la production industrielle. On designe de valeur ajoutee la part qui est versee en profits 

et en salaires. Selon Ie Rapport du Conseil du premier ministre de I'Ontario, Concurrencer 

dans la nouvelle economie gJobale, "Le processus visant a accroitre Ia productivite peut !tre 

defini comme un processus d'augmentation de la valeur ajoutee par employe au sein de 

l'economie. En gros, on peut definir valeur ajoutee comme etant Ie coOt d'un produit fini 

moins les coOts des matieres premieres et les frais de services necessaires a sa production. 

Dans une entreprise, la valeur ajoutee comprend les salaires, les profits et Ia depreciation 

des capitaux."s Ceci rejoint la pensee de Purchase selon qui "It (competitiveness) is about 

finding institutional structures and policies that are conducive to long term increase in value 

added per employee." 6 

Par consequent, I'objectif de Ia prosperite nationale est atteint par Ia maximisation de la 

valeur ajoutee par les entreprises a la production nationale. 

La valeur ajoutee est maximisee lorsque l'ecart entre Ie coOt des intrants et Ie prix de vente 

est maximise. Toutefois, si la produCtion nation ale n'est ecoulee que sur un marche restreint, 

Ie revenu national ne sera pas maximise. En effet, iI faut faire intervenir la notion de part 

de marche afin de completer la description de la situation ideale pour maximiser Ie revenu 

national, ce que l'on designera de "competitivite". Lacompetitivite est dont Ia mesure dans 

laquelle sont maximisees, d'une part, l'ecart entre Ie coOt des intrant et Ie prix de vente, et, 

de I'autre, Ia part de marche. 

SConcurrencer dans Ia nouvelle &:onomie globale, Le Rapport du Conseil du rremier Ministre, Volume 1, Imprimeur de Ia 
Reine pour l'Ontario, Toronto, 1988 

6pURCHASE, B.B., The Innovative Society; Competitiveness in the 1990's, CD. Howe Institute, 1991, p.30 
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Deux strategies fondamentales s'offrent aux entreprises pour obtenir une part de marche: 

concurrencer sur Ie prix et concurrencer sur la differentiation des produits offerts. Dans Ie 

premier cas, l'objectif est de s'accaparer d'une large part de marche en offrant des produits . 

a moindre prix que ses concurrents. Dans certains cas, cette strategie maximise en effet Ie 

revenu national. Toutefois, si les couts de production sont maintenus au minimum au 

detriment des sal aires etlou des profits, l'objectif de prosperite nation ale est mal servi. 

L'ideal serait de maintenir une large part de marche tout en ayant des prix eleves. C'est 

I'objectif d'une strategie de differenciation. 

Selon cette strategie, la part de marche est obtenue non par la voie de prix peu eleves, mais 

par I'offre de produits ayant des caracteristiques uniques, difficilement repetees, qui les 

differencient de ceux des concurrents. L'entreprise s'accapare ainsi d'un segment de marche 

sur lequel elle jouit d'une rente monopolistique. Le revenu national est ainsi maximise et I'on 

peut dire que I'entreprise est competitive. 

La competitivite est une mesure relative, c'est-a-dire qui est etablie en fonction de la 

performance d'autres entites economiques. Pour mesurer la competitivite d'une entreprise, 

il est done necessaire de determiner les consequences de ses activites en termes de 

prosperite nationale accrue relativement a d'autres entreprises dans Ie meme secteur. 
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c. Conditions ravorisant la competitivi~ 

Selon I'etude de Michael Porter7 
, certaines caracteristiques particulieres de I'environnement 

national favorisent la competitivite (c'est-a-dire I'aptitude a contribuer a la prosperite 

nationale) des entreprises qui y sont situees. Quatre categories de facteurs sont exogenes a 

I'organisation et sont representes par Ie fameux "diamant" de Porter: demande domestique 

exigeante et sophistiquee; mecanismes de creation de facteurs de production specialises; 

filieres industrielles bien developpees; concurrence domestique vigoureuse. II importe de 

noter !que ces conditions sont externes a I'entreprise et qu'ils relevent de ce que I'on peut 

appeler I'environnement competitif de I'entreprise. D'autre part, Porter identifie egalement 

comme condition favorisant la competitivite une categorie de facteurs qui s'appliquent a des 

processus internes de I'entreprise, les pratiques de gestion. 

Porter inclut Ie choix d'objectifs et de strategies ainsi qu'un nombre de pratiques de gestion 

des ressources humaines dans sa discussion de cette categorie de fac
1
teurs.8 Comme Ie 

reconnait I'auteur, cette discussion est partielle et incompletement developpee. En effet, 

peut-etre dans I'interet de preserver la figure du "diamant", Porter a regroupe les pratiques 

de gestion avec les facteurs exogenes reliees a la presence de concurrence domestique 

vigoureuse. Par consequent, tout I'aspect management n'est traite que superficiellement dans 

cet oeuvre, me me si on en reconnait I'importance.9 

7Poner, M. The Q)mpetitive Advantage of Nations, Free Press, New York, 1990 

&'lmponant national differences in management practices and approaches occur in such areas as the training, background and 
orientation of leaders, group versus hierarchical syle, the strength or individual initiative, the tools for decision making, the nature of the 
relationships with customers, the ability to coordinate across functions, the attitude toward international activities, and the relationship 
berween labor and managemenL" Poner, M., The Q)mpetitive Advantage of Nations, p.l08 

9WJbere have been some efforts to measure international differences in managemnt practices, a task fraught with complexities. I cannot 
hope to provide a complete framework here, but our research highligh~ the imponance of such differences and their relevance to a 
complete theory of national advantage. The imponanl point .tressed here is that the prevailing management practices in a nation will be 
an advantage in some industries and a disadvantage in othen.." Poner, M., The competitive advantage of Nations, p.786, n46. 
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D. La gestion: point de contact entre l'environnement exteme et interne de l'entreprise 

Selon Ie modele systemique, la gestion est Ie processus selon lequel des choix/decisions sont 

exerces afm d'adapter I'environnement interne a l'evolution de l'environnement externe 

d'une organisation. Alors qu'il est vrai qu'une organisation peut tenter d'influencer son 

environnement externe (par exemple, Porter recommande que les entreprises s'impliquent 

dans la creation de mecanismes de creation de facteurs specialiseS)10, elle n'a de contr~le 

efficace que sur son environnement interne. 

Les moyens d'actions dont elle dispose incluent Ie choix de strategies et de structuresll . Un 

cadre conceptuel plus general, qui releve des sciences de gestion plut~t que des sciences 

economiques, est Ie modele de Kast et Rosenweig12
• Selon ce modele, les moyens d'action 

qui s'offrent pour la gestion d'une organisation se groupent en quatre categories: 

- strategies et objectifs 

- technologie 

- structure organisationnelle 

- gestion des ressources humaines 

Strategies et objectifs: 

Ce sous-systeme est la composante de l'organisation qui reflete les valeurs, Ia raison d'etre 

et les resultats attendus de l'organisation. 

JOporter, M., The CAmpetitive Advantage or Nations. Free Press, New York, 1990, p.592 

11 Caves, Richard E., Industrial Organization, CArporate Strategy and Structure: A Survey, Harvard Institute of Economic Researcb, 
Discussion Paper #706, May 1979 

12KAST E. et J.E. ROSENWEIG, CAntingency VICWS or Organization and Management, Science Research Associates, Chicago, 1973 
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Technologie: 

Le sous-systeme technologique comprend I'ensemble des connaissances et habilites 

accessibles et necessaires au travail tel qu'il doit se faire dans I'organisation. II englobe 

egalement l'ensemble des batiments et equipements, ainsi que les methodes de travail, 

utilises dans les processus de transformation de l'organisation. 

Structure: 

Ce sous-systeme comprend Ia specialisation du travail et l'interdependance des taches 

presentes dans I'organisation. II est formalise par l'organigramme, la repartition des 

responsabilites, Ies procedures et les reglements. 

Gestion des ressources humaines: 

Ce sous-systeme est constitue des pratiques de gestion relatives aux individus et des groupes 

qui oeuvrent a l'interieur de I'organisation et aux relations qu'ils entretiennent. II inclut les 

phenomenes que sont la motivation, la remuneration et les relations de travail. 

E. L'~tude proposee: 

La these de l'auteur s'adressera a la faisabilite de constituer une base de donnees statistiques 

- fondee sur ces assises theoriques comrne premiere etape d'un projet de recherche qui 

explorerait Ie probleme suivant: pour un environnement competitif donne, existe-t-il un 

ensemble de pratiques de gestion qui soient associees a la "competitivite"? 

Un nombre de recherches semblables ont deja ete effectuees. Plusieurs sont fondees sur 
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des etudes de cas, dans Ie genre "In Search of Excellence",13 alors que d'autres sont 

fondees sur des donnees empiriques.!4 Toutefois, aucune ne s'adresse specifiquement a 
l'industrie canadienne, utilisant la competitivite comme mesure du "sucres" d'une entre prise 

et un cadre conceptuel aussi large pour decrire Ie management des organisations. 

Ce qui suit a l'Appendice 1 est une proposition de contenu d'une base de donnees 

statistiques a ce sujet. n s'agit d'une liste de variables organisee selon la grille d'analyse de 

Kast et Rosenweig, c'est-a-dire selon les quatres dimensions strategies et objectifs, 

technologie, structure, et gestion des ressources humaines. Chaque variable est decrite 

brievement et les references qui y sont faites dans la litterature sont notees. Dans Ie texte 

final de la these, ces references seront davantage developpees. 

Les questions relatives aux sources de donnees, les couts d'exploitation et les revenus 

potentiels n'ont pas encore ete abordees. n s'agit premierement d'etablir la faisabilite sur 

Ie plan conceptuel. Lorsque Ie contenu d'une telle base de donnees aura ete determine, sur 

la base d'une selection de variables et de classifications jugees utiles pour l'analyse de la 

competitivite, l'etape de la faisabilite technique et economique pourra etre amorcee. 

13peters, T J. et R.H. Waterman, In Search of Excellence: Lessons from America's Best Run Companies, Harper and Row, New Yor1t, 
1982 

14pour un revue intm:ssa~te d'~tudes empiriques l ce sujet, voir CAVES, R.E., Industrial Organization. Corporate Strategy and 
Structure: A Survey. Harvard Institute 0( Economic Research, Discussion Paper #706, May 1979 
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APPENDlCE 1 

Proposition de contenu d'une base de donn&s statistiques sur les pratiques de gestion et 
entreprises et leur competitivi~ 

Cette proposition conceme la creation d'une base de donnees statistiques au sujet des 
pratiques de gestion des entreprises canadiennes. Cette base de donnees servirait a etudier 
les effets des pratiques de gestion adoptees par ces entreprises sur leur competitivite. Elle 
contiendrait donc des donnees statistiques sur Ies pratiques de gestion des entreprises ainsi 
que sur leur competitivite. 

A. Unite d'analyse: L'entreprise 

L'entreprise est vue comme une organisation, evoluant dans un environnement competitif 
donne, ayant a sa disposition un large eventail de moyens d'action de gestion. Le but de Ia 
base de donnees est de decrire ces pratiques de gestion pour chaque entreprise dans 
I'echantillon. . 

B. Variables: 

Les variables sont regroupees en cinq categories: quatre decrivant Ies pratiques de gestion 
des entreprises seion la grille de Kast et Rosenweig et une qui decrit la performance de 
l'entreprise en termes de competitivite. 

1.0 Structure: 

Une des taches principales de Ia gestion est d'assurer l'adequation entre Ia structure de 
l'organisation, sa technologie et sa strategie. Les attn buts de la structure organisationnelle 
de I'entreprise qui ont ete rete nus sont Ia taille, Ie regime de propriete et Ia configuration. 

1.1 Taille: 

La taille d'une organisation peut ~tre mesuree selon Ie nombre d'employees, Ie nombre 
d'annees personnes ou seion des mesures financieres telles les depenses et Ies ventes 
annuelles. 
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1.2 R~gime de propri~U: 

Se refere a la description legale de l'entreprise: compagnie privee ou publique, entreprise 
familiale. 

1.2.1 Gouvernance corporative: 

Dans Ie cas de compagnies publiques, Ia mesure dans laquelle Ie contr6le est exerce 
par les actionnaires ou la direction, composition du Conseil d'administration, etc. 

1.2.2 NationaliU des detenteurs de capitaux 

1.3 Configuration: 

La repartition des taches dans une organisation. Differentes classifications ont ete elaborees: 

- mecanistique ou organique (Bums, 1958), 
- fonctionnelle ou multi-divisionneUe (Williamson, 1970) 
- simple, mecaniste, professionnelle, divisionnalisee ou adhocratie (Mintzberg, 1979) 

1.3.1 Niveaux hierarchiques: 

En plus de classifier les structures directement selon I'un ou I'autre des modeles 
precites, les composantes structurelles peuvent etre decrites: nombre de niveaux 
hierarchiques, etendue hierarchique (span of control), ratio surveillant/employes 
(Weber, 1947). 

1.3.2 Repartition geographique: 

Concentree, deconcentree ou decentralisee. Le lieu des installations physiques de 
l'entreprise ainsi que la description des services qui y sont situes.(Porter, 1990) 

1.3.3 Fabrication maison versus A contrat: 

Proportion des couts de production attnbuables a l'utilisation de services exterieurs 
pour accomplir des fonctions productives au lieu de Ia main d'oeuvre de l'entreprise. 
Identification de services obtenus a contrat. Voir Ie 'value chain" de Porter. 
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2.0 Strah~gies/obiectirs: 

Parmi les choix qui s'offrent a la direction, les decisions relatives awe objectifs et strategies 
de I'entreprise sont determinantes pour sa competitivite. Tout Ie debat sur la strategie 
concurrentielle se joue ici. Les attributs strategiques retenus sont l'industrie ou segments 
choisis. I'orientation prix versus differenciation et I'investissement. 

2.1 Industries: 

L'identification du ou des secteurs industriels dans le(s)quel(s) oeuvrent l'entreprise seion 
la classification internationale des industries (SIC) et seion certains regroupements sont 
possibles, tels les "cluster" de Porter (Porter, 1990). n serait aussi desirable de decrire Ie 
degre de diversification de l'entreprise (Wrigley, 1970). 

2.2 Orientation prix versus dilTerenciation: 

2.2.1 Repartition des depenses: 

La ventilation des depenses selon les fonctions de l'organisation serait indicative de 
ses orientations et strategies: recherche et developpement (processus vs produits), 
production, marketing. 

2.2.2 Nombre de brevets accordes: 

Pour innovations de processus ou de produit, date du brevet 

2.2.3 Achats de brevets: 

Pour innovations de processus ou produit, date de l'achat 

2.2.4 Age des produits: 

Oassification des produits selon Ie cycle de vie des produits (Vernon, 1966). 

2.3 Decisions d'investissement: 

Dividendes versus re-investissement; investissements en biens d'equipement; capitalisation: 
dette versus capital-action 
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3.0 Technologie 

Tout activite manufacturiere ou de service doit faire appel a une technlogie quelconquepour 
effectuer la transformation des intrants en extrants. Les choix exerces par la directino dans 
ce domaine ont un impact important sur la production de }'entreprise. Les caracteristiques 
retenues sont Ie systeme de production et Ie taux de penetration de la haute technologie. 

3.1 Systeme de production: 

Classification du mode de production, en masse (unites discretes ou processus continu), en 
lot ou a I'unite (Woodward, 1965), methodes de gestion de la logistique, '1ust-in-time", lignes 
de fabrication fleXlbles. 

3.3 Taux d'utilisation de baute tecbnologie: 

Informatique; contr~le numerique; robotique, -etc. 

4.0 Gestion des ressources bumaines 

En plus d'exercer des choix quant a la strategie, la technologie et la structure, les chefs 
d'entreprise jouissent d'un vaste ensemble de moyens d'action au niveau de la gestion des 
ressources humaines de I'organisation. Aux fins de la base de donnees, les suivants ont ete 
retenus: les regimes de compensation, les relations de travail, les politiques de selection, les 
programmes de formation et les programmes de gestion. Sont aussi indus certains 
indicateurs des resultats de I'application de ces pratiques de gestion, par example, 
l'absenteisme. 

4.1 Regime de compensation: 

4.1.1 Les modes de remuneration des employes: 

Taux horaires, a la piece, salaire annuel, primes liees au rendement, "profit-sharing"; 
Ie montant de la remuneration, en termes absolus et en relation avec la direction 

4.1.2 Les modes de remuneration pour cadres: 

Salaire, primes liees au rendement, criteres, parts, "perks"; Ie montant de la 
remuneration, en termes absolus et relativement au traitement des employes 
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4.1.3 Avantages sociaux: 

Assurances, pensions, conges payes, garde d'enfants 

4.1.4 Equi~ salariale 

4.2 Relations de travail: 

4.2.1 Presence syndicale: 

Nombre de syndicats, presence de comites syndicaux-patronaux, presence des 
syndicats au Conseil d'administration 

4.2.2 Incidence de gnves 

4.2.3 Taux d'absen~isme 

4.2.4 Securi~ au travail 

4.3 Politiques de selection: 

4.3.1 Moyens de selection: 

Principe du merite; moyens de selection, examens, entrevues; rotation, vitesse de 
promotion, periode en poste; taux de roulement; congediements et mises a pied. La 
permanence des employes serait associee a une meilleure performance. (porter, 
1990)(Ouchi, 1981) 

4.3.2 Antecedents professionnels des cadres: 

Les antecedents professionnels des cadres auraient une influence sur les objectifs et 
les strategies des entreprises (Porter, 1990). Qassification internationale: SOC 

4.3.3 Scolarite des cadres 

De fa~on similaire aux antecedents professionnels, la scolarite des cadres influeraient 
sur l'ensemble des processus de gestion de l'entreprise (Mintzberg, 1989). 
Classification: voir Recensement de ]a popu]ation-scolarite, domaine d'etudes. 
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4.3.4 Scolarit~ des employ~s: 

Le niveau de scolarite des employes et leur formation professionnelle, ou leur 
aptitude a apprendre, influerait sur leur capacite d'adaptation au changement 
continue I exige dans un environnement competitif. 

4.4.4 Aptitude linguistique: 

La presence dans une entreprise d'employes ayant la connaissance de plus d'une 
langue lui donne un avantage competitif (Porter, 1990). 

4.5 Programmes de (ormation: 

Depenses pour la formation des employes, nombre d'heures/personnes en formation, 
recyclage des employes. 

4.6 Programmes de gestion: 

Programmes tels Ie Total Quality Management, la methode Deming, les cercles de qualite. 

5.0 Indices de competitivi~ 

Mesures de l'apport de l'entreprise a la prosperite nationale. 

5.1 Valeur ajou~ par employ~: 

La difference entre Ie coOt des intrants, sauf Ie capital et la main d'oeuvre, et Ie produit des 
ventes, divise par Ie nombre d'employes. 

5.2 Proportion valeur ajout&/ventes: 

La difference entre Ie coOt des intrants, sauf Ie capital et la main d'oeuvre, et Ie produit des 
ventes, divise par Ie produit des ventes. 
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