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RESUME

Le but de cette recherche est de déterminer la relation existant entre la
manifestation de la vision stratégique des propriétaires-dirigeants de PME
franchisées et la performance de leur entreprise. Le domaine de recherche de
ce mémoire est la PME et I'entrepreneurship. L'application théorique au sein
ce domaine de recherche touche les concepts de vision, de pilotage et de
stratégie d'organisation. Plus précisément, cette recherche se propose
d’'observer la relation entre performance et vision stratégique dans un
contexte de franchise. Le terrain de recherche est le réseau de
concessionnaires DaimlerChrysler de la région de I'Abitibi-Témiscamingue.
Ainsi, I'axe d'intervention de ce mémoire vise a déterminer a quel niveau
I'appropriation de la vision du constructeur, dans la gestion courante faite par
le propriétaire-dirigeant d’une concession, a un impact sur la performance de
la concession.

La méthodologie utilisée afin de mesurer le degré de manifestation de
la vision stratégique des propriétaires-dirigeants est inspirée des travaux de
Nkongolo-Bakenda, d’Amboise et Garnier (1994). De plus, les travaux de
Louis-Jacques Filion (1988) ont aussi aidé a baliser le travail de recherche,
notamment avec le concept de vision centrale et secondaire. C'est une
démarche de type qualitative. Trois sources ont été consultées, a savoir les
rapports annuels de DaimlerChrysler de 1998 a 2001, une entrevue semi-
dirigée avec le directeur des ventes de la région des Laurentides et de
I’Abitibi-Témiscamingue chez DaimlerChrysler Canada ainsi que des entrevues
semi-dirigées avec chacun des six concessionnaires de la région. La cueillette
des données s'est effectuée par triangulation. Les principales hypothéses de
ce mémoire sont (1) que les propriétaires-dirigeants manifestant le plus leur
vision stratégique sont plus performants, (2) que les propriétaires-dirigeants
démontrant le plus de signes d’appropriation de la vision du constructeur ont
plus de chances de réaliser de meilleures performances, (3) que les
propriétaires-dirigeants de concessions sont a la fois des strateges et des
gestionnaires, (4) que les propriétaires-dirigeants de concessions font preuve
d’entrepreneurship car ceux-ci bénéficient d'une marge de manceuvre dans la
gestion de leur entreprise.

Le principal résultat de cette recherche est qu'il existe un lien
entre le degré de manifestation de la vision stratégique et la performance de
I'entreprise mais que cette relation n'est pas parfaite. D'autre part, il appert
dans cette recherche quil existe aussi une relation positive entre la
performance des concessions et leur accréditation au programme de qualité
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provenant du constructeur : le programme Cing Etoiles. 1 ressort aussi que
les propriétaires-dirigeants ne s'approprient pas la vision du constructeur mais
la subissent. La seule forme d‘appropriation se passe au niveau du
programme Cing FEtoiles. En définitive, il ressort que le programme Cing
Etoiles a pour objectif d'éliminer naturellement les concessions les moins
performantes.



INTRODUCTION

Evolution de la question de départ

Au tout début, mon questionnement consistait a développer des
instruments pour améliorer la performance de I'entreprise. M'intéressant a
I'entreprise dans sa généralité, je voulais trouver une fagon de faire varier
toutes les fonctions (marketing, finance, production, etc.) afin de les
orienter vers un méme objectif. Par exemple, si une entreprise a comme
stratégie d'implanter une norme de certification de qualité totale ISO 9000,
le dirigeant devra s‘assurer que toutes les fonctions de I'entreprise
s'alignent dans ce sens et s'impliquent a l'atteinte des standards requis par
la certification. Par ailleurs, je m'intéressais aussi aux éléments qui font
que certaines entreprises prospéerent et que certaines meurent dans une
méme industrie. De plus, jai toujours été attiré par le domaine de
I'entrepreneurship et du développement des PME. Donc, cela m’a amené
inévitablement a considérer la stratégie d’entreprise comme un domaine
d'étude trés intéressant et propice a la réflexion. En tenant compte de
'augmentation de la concurrence a l'échelle de la planéte, les stratégies

d’entreprise seront probablement des atouts tres importants.

Par surcroit, les entreprises d’aujourd’hui doivent évoluer dans un
contexte économique instable. La globalisation des marchés rend trés
complexe les systemes économiques. L'interrelation entre les économies a
pour effet d'augmenter considérablement le nombre de variables pouvant
affecter I'économie de la planéte. Récemment, les fluctuations boursiéres

incessantes indiquent bien [linstabilité a laquelle fait face I'‘économie



mondiale. Comme le cite Courville (1994) dans son livre, « un battement
d'aile de papillon ici peut déclencher un typhon a l'autre bout de la
planete ». Les problémes économiques d’aujourd’hui nécessitent qu’on les
résolve d'une nouvelle fagon, différente de celle du passé. Cest une
grande erreur d'essayer de résoudre les problémes économiques actuels
avec les remedes et les techniques du passé (Courville, 1994).

Dans un premier temps, nous nous sommes intéressés aux facteurs
de réussite dans la planification stratégique compte tenu du contexte
économique d‘aujourd’hui. Plus précisément, nous nous sommes intéressés
au concept de « réussite stratégique ». Par conséquent, notre question de
départ était a ce stade : « Quels sont les facteurs clés de la réussite de la
planification stratégique d’'une entreprise ? » Nos deux principales critiques
par rapport a cette question concernent les termes utilisés. Premierement,
le terme planification est un terme qui réduit la portée du processus
stratégique. La planification réfere aux taches de formalisation et de mise
en ceuvre des stratégies (Mintzberg, 1999), excluant du processus la
créativité et la conception proprement dite. Deuxiémement, le concept de
« réussite stratégique » est un terme qui est soumis a plusieurs
interprétations. Donc, le manque de clarté de ce concept nous a amenés a

I'exclure de ma question de départ.

Dans un deuxiéme temps, nous nous sommes attardés a la
distinction entre les grandes et les petites entreprises. Paradoxalement, les
distinctions entre ces deux types d'entreprise sont trés marquantes a
plusieurs niveaux. Comme le dénote d’Amboise et Nkongolo-Bakenda
(1993), trop de chercheurs prennent les PME pour de grandes entreprises
miniatures en leur appliquant les mémes normes d'analyses que celles
utilisées pour les grandes entreprises. Compte tenu du dynamisme et de

l'importance joués par les PME dans la région, nous avons décidé de nous



préoccuper de ce genre d’organisation dans notre recherche. De plus, nous
considérons que l'analyse de PME est plus accessible, tant du coté des
informations que de la disponibilité du stratége, que dans la grande
entreprise. De plus, les stratéges sont plus facilement identifiables dans les
PME, étant donné que les systémes de prise de décision sont plus
centralisés autour du dirigeant. Par conséquent, une étude plus en
profondeur du processus stratégique est davantage réalisable sur le plan

pratique, selon nous, dans le cas d'une PME.

Dans un troisieme temps, le fait de nous intéresser a la PME nous a
amené graduellement a considérer le dirigeant comme un élément central
du processus stratégique. Cette fagon d'entrevoir se rapproche de I'école
de pensée entrepreneuriale de Mintzberg (1999). Dans cet ordre d'idée, en
considérant que le processus stratégique est centralisé (Welsh et White,
1981; d'’Amboise et Muldowney, 1989), lintérét pour le management
stratégique dans son ensemble nous est apparu évident. Par conséquent,
nous nous sommes intéressés plus particulierement au réle du dirigeant
dans le management stratégique. Notre question est alors devenue :
« Quels sont les roles du dirigeant dans le management stratégique dans

une PME ? »

Dans un quatriéme temps, nous avons d( reconsidérer le terme ou
concept de management stratégique car ce terme était beaucoup trop
englobant. A moins de bénéficier de quelques années et d'un budget de
quelques milliers de dollars, I'envergure de cette question était beaucoup
trop complexe. Nous devions donc orienter notre question de départ vers
un aspect plus délimité et précis du management stratégique. En nous
concentrant davantage sur les caractéristiques du dirigeant, nous avons
décidé de réorienter notre question sur le processus d’élaboration des

stratégies, plus précisément sur le role de la vision du dirigeant. Donc,



notre question de départ se métamorphosa en la forme suivante : « Quel
est le role de la vision du dirigeant dans I'élaboration stratégique d’une
PME ? »

Eléments déclencheurs du questionnement

Le questionnement a propos du rdle du dirigeant dans le
management stratégique provient de [I'observation de quelques
propriétaires-dirigeants de franchises, et plus particulierement de
concessions automobiles. Dés lors, il est intéressant de se questionner a
propos de leur vision stratégique de leur concession automobile respective.
Bizarrement, il n‘est pas évident pour un chercheur, a premiére vue, de
questionner des propriétaires-dirigeants de concessions a propos de leur
vision stratégique. De toute évidence, il semble que I'extrapolation et
I'estimation de la vision des dirigeants dans ce secteur trés concurrentiel
apparaissent plus économiques et réalistes pour le chercheur. Pourquoi

cette préférence?

Deux choses peuvent expliquer la raison de cette réticence a leur
demander des questions a propos de leur Vvision stratégique.
Premieérement, il est probable que méme si nous leur demandions, il serait
tres difficile pour eux de nous répondre avec précision. Les réponses ainsi
données n'auraient été qu’une réduction simpliste de leur processus mental
respectif. Donc, cette simplification aurait, a notre sens, dénué leur vision
stratégique de tout sens. Deuxi€mement, il se peut qu'ils ne puissent pas
étre en mesure de nous répondre, non pas par absence de vision, mais par
manque de précision de celle-ci. La dissonance cognitive potentielle
pouvant provenir de cette derniére réponse explique le silence de certains

chercheurs dans le domaine par rapport a la vision stratégique.



Dans un autre ordre d'idée, un article de la Revue Internationale de
Gestion des HEC écrit par Mintzbefg (1986) remet en question toute la
question du management stratégiqﬁe. Cet article fait partie d’un recueil des
meilleurs textes parus dans cette revue en ce qui concerne la gestion des
entreprises. Il s'intitule: « Les organisations ont-elles besoins de
stratégies? ». Cet article fait réfléchir quant a la fagon de percevoir le role
de la stratégie dans les organisations. En fait, cet article joue le role
d’élément déclencheur qui déstabilise le lecteur face a ce qui est enseigné
au premier cycle dans les universités. En réalité, le processus stratégique
n‘est pas une procédure d‘analyse rigide, étape par étape, menant a la
formulation de stratégie comme le soutiennent Jauch et Glueck (1990)
dans leur livre « Management stratégique et politique générale ». Cette
fagon rigide de voir le management stratégique ne tient plus tellement la
route en entreprise, et c’est d'autant plus vrai dans les PME. Encore plus
pour les grandes entreprises, le défi est de taille lorsquil s'agit de créer
une image ou une vision pour une muiltinationale, qui a des succursales
dans plusieurs pays, et de conserver la cohérence de celles-ci malgré les

différents contextes régionaux dans lesquels cette vision doit évoluer.

Dans un environnement qui évolue aussi rapidement que le ndtre
(et cette tendance et d’autant plus vrai pour l'avenir) est-ce que la
planification stratégique ne forme pas un cadre trop rigide qui empéche
des réactions rapides ou de voir la réalité telle qu’elle est? De plus, la
remise sans cesse en question des stratégies d’'une entreprise ne va-t-elle
pas amener plus de confusion que de cohérence pour les individus?
Changer I'équipement (soit ses méthodes et ses fondements de base) ca
colte cher comme le disent si bien les scientifiques... et c’est d'autant plus
vrai lorsqu’il s'agit d'esprit humain! Par ailleurs, les stratégies ne sont
qu’une simplification de plusieurs variables de la réalité, ce qui peut

déformer la perception de cette réalité. En résumé, la conclusion de cet



article de Mintzberg (1986) est que les entreprises peuvent bénéficier des
stratégies, autant par leur présence que par leur absence. Néanmoins, une
chose demeure indéniable, les entreprises ont besoin de savoir ou elles
vont pour se développer, elles ont donc toutes besoin de vision (Bennis et
Nanus, 1985).

Par ailleurs, Coté (1991) a construit un modeéle représenté a la
figure 1.1 a la page 8. Ce modéle explique les deux axes qui se croisent,
soit I'horizon temporel (avenir et passé) ainsi que les fagons de concevoir
les stratégies (pensée et action) afin d'en arriver a dégager les quatre
opérations qui fondent la démarche stratégique. Bien que ce processus
n‘ait absolument rien de linéaire, ces quatre opérations doivent

logiquement étre exécutées selon I'ordre dans lequel elles sont inscrites.

Les stratéges doivent réussir a atteindre un certain équilibre entre la
pensée et |'action ainsi qu’entre I'avenir et la passé. Un accent trop appuyé
sur 'un ou l'autre des quadrants du plan cartésien a pour effet de rendre la
démarche stratégique dysfonctionnelle. Par exemple, un stratége trop
orienté sur le passé de son entreprise ainsi que sur la pensée a comme
conséquence de concevoir des stratégies n‘ayant pas d’emprise sur la
réalité et qui ne prennent pas en considération les tendances futures de
I'environnement. A linverse, un stratége trop orienté sur les actions ne
prend peut-étre pas le recul nécessaire afin d'établir le positionnement réel

de son entreprise face a ses compétiteurs.

Bref, ce modeéle de Coté (1991) prouve que la démarche stratégique
dans une entreprise nécessite un point de vue multidimensionnel. En effet,
ce modele prend en considération des éléments trés intangibles et
subjectifs, comme l'avenir et la pensée ainsi que des éléments tres

tangibles et objectifs, comme le passé d'une organisation et les actions



stratégiques des gestionnaires. La démarche stratégique est un processus
trés personnel qui dépend grandement de linterprétation du stratége de
I'environnement, futur ou passé, et de son entreprise. Comment en arriver
a une vision et a une position optimale pour décoder les stratégies a
mettre en branle dans tel ou tel contexte? Les comptables rétorqueront
que le passé est le garant de I'avenir tandis qu'un homme comme Albert
Einstein répondra a cette méme question que « l'imagination est plus

importante que le savoir... ».
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En général, nous croyons qu'il s‘agit pour les gestionnaires de
trouver un équilibre entre une vision trés claire ou tres floue. Une vision du
devenir d’'une entreprise doit pouvoir étre assez claire pour permettre a
'entreprise d’orienter ses efforts et assez floue pour que l'entreprise
demeure aux aguets et flexible par rapport a son environnement. Par
conséquent, il s'agit d’avoir une vision qui sert de ligne directrice pour
I'entreprise et qui permet au dirigeant de piloter et d’ajuster de fagon

quotidienne la gestion de son entreprise.

Dans un contexte organisationnel, il y a toujours un certain délai
entre la prise de conscience d’'un besoin, la demande ou la commande de
réaction et la réaction du systéme en tant que tel. Cela référe aux phases
de changement de Lewin (1951), soit la décristallisation, la transformation
et la recristallisation. Si le délai entre chaque phase est trop long, cela peut
avoir des effets négatifs sur le processus de changement en entier et
méme faire avorter le projet. Par conséquent, cela implique de savoir gérer
ce délai car, compte tenu qu’un contexte organisationnel est un systéme
humain, la réaction ne se fait pas en temps réel mais de fagon plus différée
dans le temps. Par exemple, cette situation peut étre causée par la
résistance que les individus peuvent démontrer face a un changement dans
une organisation. Le fait qu’un dirigeant pergoive des occasions d'affaires
dans I'environnement est une chose, amener son entreprise a s'organiser

afin de les exploiter et d’en tirer profit en est une autre.

Finalement, aprés ce long processus de remise en question, je me
devais d'en arriver a une question de recherche plus précise et
opérationnelle. Mon pére étant concessionnaire DaimlerChrysler depuis
bientot 20 ans, je me suis mis a me questionner sur les influences directes
de la vision du constructeur DaimlerChrysler sur la vision des opérateurs de

concessions. Donc, ma question de recherche est la suivante : « Comment
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les dirigeants de concessions DaimlerChrysler de la région s‘approprient-ils
ou personnalisent-ils la vision stratégique du constructeur dans la gestion
de leur propre concession? ». De plus, il y a lieu de se poser la question a
savoir s'il existe une certaine relation entre le niveau d’appropriation de la
vision du constructeur et la performance de la concession. Dans cette
optique, nous nous sommes intéressés au commerce de détail de voitures
neuves, et plus précisément, a la compagnie DaimlerChrysler et a son

réseau de franchisés en région.

Nous voulons préciser que le fait d’axer le cadre de la recherche sur
DaimlerChrysler n'est pas tellement important. Toute autre relation entre
franchiseur et franchisé aurait pu étre observée dans le cadre de cette
recherche, comme Jean Coutu et Mc Donald’s. Le choix de DaimlerChrysler
a été fait pour des considérations pratiques, en tant que chercheur,
compte tenu des mes nombreux contacts au sein de cette compagnie. Ii
était néanmoins nécessaire de circonscrire le terrain de facon précise afin
de rendre la recherche et les résultats plus maniables et afin de diminuer la

variance externe des résultats.

Donc, le sujet de ma recherche repose sur la vision stratégique ainsi
que de son influence sur la performance des PME. Evidemment, il sera
intéressant d'observer linfluence mutuelle, dans le cas d’une relation
franchiseur-franchisé, de la vision émanant des concessionnaires avec celle
émanant du constructeur. En interrogeant les concessionnaires sur I'avenir
de leur concession et de leur marché, il nous sera possible de statuer sur
les caractéristiques futures du monde de l'automobile en région, en
particulier en ce qui concerne le réseau de franchisés de Daim/lerChrysler.
La démarche utilisée dans cette recherche repose sur des entretiens semi-
dirigés avec tous les concessionnaires et le directeur du district de I'Abitibi-

Témiscamingue du bureau régional de DaimlerChrysler @ Montréal, M.
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Richard Whalen. De plus, d'autres recherches livresques et documentaires
seront réalisées de fagon paralléle afin de supporter les résultats de notre

recherche.

Le prochain chapitre intitulé « Domaine substantif » comporte le
cadre conceptuel de nos connaissances en stratégie des organisations qui
constitue en fait le cadre de référence ou le point d’observation qui nous a
permis d'en arriver a déterminer et a clarifier la question de recherche.
Dans les paragraphes qui suivent, I'intérét et la pertinence d’un tel sujet de
recherche dans le monde des concessionnaires automobile, en particulier
chez DaimlerChrysler et a Vintérieur de son réseau de concessionnaires en
Abitibi-Témiscamingue, seront démontrés. Cette démonstration sera faite
dans le chapitre subséquent intitulé « Problématique ». Ensuite, le cadre
théorique démontre sous quel angle je vais aborder ma question de
recherche sur le terrain. De plus, ce chapitre fait état des deux principales
études sur lesquelles ce mémoire se base, soit 'étude de Filion (1988) et
de Nkongolo-Bakenda, d'’Amboise et Garnier (1994). Le chapitre
« Méthodologie » vous informera sur la méthode de cueillette et d’analyse
des données qui est utilisé sur le terrain. Finalement, les chapitres
« Analyse » et « Interprétations des résultats » contiennent les principaux
éléments de réponse de la question de recherche. En conclusion, nous
ferons état des points a retenir de cette recherche ainsi que des pistes de

recherches futures potentiellement intéressantes.
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CHAPITRE I
DOMAINE SUBSTANTIF

Toute recherche scientifique doit s'appuyer sur des fondements et
des concepts solidement définis. Le domaine substantif représente
I'ensemble des connaissances d’un sujet de recherche qui sert de cadre de
référence a la recherche empirique. Il sert a délimiter le cadre théorique et
a préciser la discipline du chercheur afin de favoriser la compréhension.
Nous avons déterminé deux perspectives essentielles a notre recherche
soit le domaine de recherche et I'application théorique. Autrement dit,
notre recherche est constituée d’un milieu de recherche (domaine de
recherche) dans lequel une application théorique est tentée par le
chercheur. En ce qui concerne le domaine de recherche, il est composé de
deux principaux concepts soit celui de PME et de celui d’entrepreneurship.
Pour sa part, le cadre conceptuel de I'application théorique est composé de

trois concepts soit celui de stratégie, de pilotage et de vision.

Pourquoi ces cinqg concepts? Pourquoi pas d’autres? Nous nous
sommes basés sur ces deux perspectives, comportant les cing concepts
déterminés, afin de donner forme et de délimiter notre recherche. Nous
devons délimiter I'envergure de notre recherche afin d’avoir un champ
d'expertise plus spécialisé et appliqué. De plus, cela nous permet d‘avoir
des objectifs clairement définis et réalisables. Ces objectifs 'pr\é,cis
permettent au chercheur de trouver des résultats et des réponses précises.
De plus, les cing concepts sont aussi reliés a notre terrain de recherche, en

I'occurrence, les concessionnaires DaimierChrysler de la région. La section
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qui suit traite, en premier lieu, des concepts reliés au domaine de

recherche et, en deuxiéme lieu, de I'application théorique.

1.1- Domaine de recherche

1.1.1- Concept de PME

Il est tres difficile de circonscrire une définition de ce que représente
une PME. En effet, le concept de PME est un hybride de différentes
définitions auquel il est difficile d’ajouter des éléments distinctifs compte
tenu de la littérature abondante sur le sujet. Par exemple, une entreprise
aux Etats-Unis qui compte 500 employés représente encore une PME, ce
niveau est ramené a 200 en Belgique et seulement a 100 en Suisse
(Torrés, 1999). Au niveau canadien, d’Amboise (1989) estime qu’une PME
est une entreprise de moins 500 employés et qui réalise un chiffre
d’affaires de moins de 20 millions. Selon le Ministére de I'industrie et du
commerce (1999), I'expression PME désigne une entreprise de moins de
100 employés peu importe les revenus annuels. Donc, dans le cadre de
notre recherche, nous retiendrons qu’une PME est une entreprise dans le
secteur des services ayant moins de 100 employés ayant un chiffre

d’affaires de moins de 20 millions.

Sur le plan qualitatif, Torrés (1999) estime gu'une PME se distingue
des grandes entreprises par la notion de proximité et de flexibilité. Par
ailleurs, Bergeron (1995) énonce qu’un autre attribut trés important des
PME est que les gestionnaires de l'entreprise en sont généralement les
principaux propriétaires. De plus, ce dernier souligne le fait que les PME
font habituellement des affaires dans une région relativement plus petite,
au niveau local et régional, que les grosses entreprises. C'est donc selon
ces critéres qualitatifs et quantitatifs que seront définies les PME dans cette

recherche.
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En raison du caractére personnalisé et centralisé de la prise de
décision et de la gestion en générale dans les PME, le role du dirigeant est
essentiel (Welsh et White, 1981 ; d’Amboise et Muldowney, 1989). En
conséquence, selon ces auteurs, il ne faut pas s’intéresser exclusivement
aux procédures de management stratégique dans les PME, mais aux
processus visionnaires de prise de décision de Ientrepreneur. Les
caractéristiques des stratégies découlent du dynamisme des entrepreneurs.
Selon Noél (1992), plusieurs spécialistes taxent le mode de prise de
décision dans les PME d'irrationnel car il ne repose pas sur une
programmation et des procédures préétablies. Donc, toujours d'aprés Noél
(1992), l'étude du processus stratégique dans une PME améne le
chercheur a s'intéresser inévitablement aux caractéristiques du dirigeant.
En effet, la plus grande accessibilité du dirigeant auprés des employés ainsi
que sa présence plus accrue sur les planchers de production ou de livraison
de service explique la plus grande influence de celui-ci sur la stratégie. Ala
limite, les objectifs de I'entreprise peuvent méme devenir des objectifs

personnels.

Dans une PME, la vision du dirigeant est intérieure, implicite et
intuitive (Thurston, 1983; Bygrave, 1989; Sauvé, 1995). De plus, le
processus stratégique est non-systématique et idiosyncratique dans les
PME (Noél, 1992). Etant donné que les dirigeants de PME sont des
personnes trés impliquées dans le métier de leur entreprise, c'est dans
I'analyse des actions quotidiennes concrétement entreprises qu'il est
possible de cerner leurs stratégies (Fortin, d’Amboise et Garnier, 1991). Le
processus stratégique n'est pas considére comme systématique car il est
révisé selon les états de dissonances cognitives du dirigeant, découlant
d'une inadéquation de la stratégie par rapport a 'environnement, ce qui n'a

rien de programmable (Burgelman et Grove, 1996).
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Acklesberg et Ariow (1985) vont méme jusqu’a dire que « qu'une
planification formalisée peut étre de peu dutilité pour les petites
entreprises et peut méme entraver leur fonctionnement ». A I'inverse des
grandes entreprises, plusieurs raisons contraignent les entrepreneurs de
PME a orienter leurs activités sans planification formelle certes, mais avec
lucidité (Nkongolo-Bakenda et d'Amboise, 1993). Donc, la flexibilité
demeure une des principales forces distinctives des PME par rapport aux
grandes entreprises. Par ailleurs, I'horizon est a tres court terme et le
processus stratégique est intégré a toutes les fonctions de la PME.
Pourtant, méme si les dirigeants de PME éprouvent de la difficulté a gérer
a long terme, ceux-ci possédent une vision du monde et du futur de leur
entreprise qui empreint chacune des décisions importantes (d’Amboise,
1994).

Cependant, il ne faut pas confondre I'absence de formalisation avec
I'absence tout court de vision stratégique. Les dirigeants dans les PME ne
ressentent pas nécessairement le besoin de formaliser leur vision
rétorquant que tout ce quils ont besoin est dans leur téte (Nkongolo-
Bakenda et d’Amboise, 1993; d’Amboise, 1994). De plus, seulement 25%
des 60 dirigeants de PME interviewés ont répondu disposer d'un écrit sur
leur vision stratégique selon I'étude de Nkongolo-Bakenda et d’Amboise
réalisée en 1993 avec des PME manufacturiéres du Québec. Selon Gibb et
Scott (1985), « I'absence de conscience stratégique chez le dirigeant d'une
petite et moyenne entreprise risque de conduire cette derniere vers un
chemin sans issue ». De plus, cela rejoint aussi le texte de Mintzberg
(1986) voulant que les organisations peuvent réussir si bien par {'absence
que par la présence de stratégie. Dans ce cas-ci, 'absence de formalisation
peut étre interprétée comme une absence de stratégie. Par conséquent, il
existe beaucoup de points de vue différents en ce qui concerne le monde

de la stratégie d'entreprise, et plus particulierement le concept de vision
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stratégique. Les concepts de « vision » et de « stratégie » seront définis

dans la prochaine section de ce chapitre intituiée « application théorique ».

Le modéle de prise de décision et le style de leadership ont des
effets insoupgonnés sur la stratégie. Selon Pitcher (1997) ce sont les
« artistes » dans les PME qui permettent a celles-ci d'avoir une certaine
vision d'avenir. Par ailleurs, un bon leader dans une situation d’entreprise
peut étre médiocre dans une autre. Cela dépend des attitudes et aptitudes
de chacun, sur un continuum entre controle et stratégie, ainsi que des
besoins de l'organisation. Cette réflexion rejoint l'article de Mintzberg
(1986) sur les deux hémisphéres du cerveau, a savoir les gestionnaires
« droitiers » et « gauchers ». L'hémisphére gauche du cerveau traite les
informations de fagon plus linéaire et rationnelle tandis que I'hémisphére
droit s'occupe des aspects créatifs de la pensée. L'idéal, pour un dirigeant,

c'est d'étre ambidextre.

Aprés avoir traité plus en détail du concept de PME, nous croyons
nécessaire d'inclure quelques statistiques du milieu des PME qui
démontrent la pertinence de s’intéresser a cette catégorie d’entreprise
dans une région comme la notre. De plus, ces statistiques démontrent que
les PME de la région de [I'Abitibi-Témiscamingue ont certaines
caractéristiques qui les distinguent fortement des PME des autres régions
du Québec.

1.1.1.1- Statistiques provinciales et régionales sur les PME?
Les PME dans la province de Québec représentent en moyenne tout

prés de 89% des entreprises entre 1995 et 1999. En Abitibi-

? Les statistiques de cette sous-section proviennent du document du Gouvernement du Québec,
Statistique des PME manufacturiéres au Québec édition 2000. Le tableau 1.1 et 1.2 sont construits
sur ces bases.
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Témiscamingue, les PME regroupent 73% de lI'ensemble des entreprises
dans la région administrative 08. Les principaux employeurs du secteur
industriel et manufacturier proviennent, directement ou indirectement, du
domaine forestier et minier. L'industrie de la transformation du bois ainsi
que de lindustrie des pates a papier sont les principaux piliers
économiques de la région actuellement. Dans une région comme la nétre,
les PME industrielles et manufacturiéres représentent en quelque sorte le
barométre de 'activité économique de la région, qui est largement orienté

sur 'exploitation des ressources naturelles.

De fagon générale, les statistiques concernant les PME de la région
de I'Abitibi-Témiscamingue se différencient des autres régions sur certains
aspects. Par exemple, la valeur ajoutée des PME de la région se situe a
23% contrairement a la contribution moyenne des PME québécoises qui se
chiffre a 31%. Cependant, le pourcentage de valeur ajoutée des PME
régionales a continuellement augmenté afin de passer a 11% en 1995, a
14% a 1996 pour finalement se situer a 23% en 1997. Le tableau 1.1 de la

page suivante illustre bien cette tendance depuis 1995.
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TABLEAU 1.1 Evolution de la valeur ajoutée des PME de I'A-T

% valeur ajouté

Les PME de I'Abitibi-Témiscamingue sont réparties selon cing MRC,
soient celles de la Vallée-de-I'Or, de [I'Abitibi-Ouest, de [I'Abitibi, du
Témiscamingue et celle de Rouyn-Noranda. En fait, la MRC de Rouyn-
Noranda et celle de la Vallée de I'or représentent prés de la moitié des PME

de 'ensemble de la région.

En ce qui concerne la MRC de Rouyn-Noranda, 88% des entreprises
sont des PME, Cependant, la contribution a I'économie de la région
administrative n’est que de 19%, ce qui nous incite a nous poser des
questions sur la productivité et sur les processus d'affaires des PME de la
région. Les proportions a propos du pourcentage de PME ainsi que la
contribution des PME a I'économie sont sensiblement les mémes que celles
de Rouyn-Noranda pour les MRC d'Abitibi (82% de PME et 21% de
contribution) et d’Abitibi-Ouest (79% de PME et 18% de contribution). La
situation n'est cependant pas dramatique dans ces MRC, mais
comparativement a des MRC comme Sept-Riviéres, il y a des questions a

se poser concernant la productivité des PME de la région. En fait, Sept-
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Rivieres ést une MRC ou 77% des entreprises sont des PME et ou leur
contribution économique atteint 42%. C'est en fait la MRC qui compte la
plus forte contribution économique de ses PME, d'ou lintérét a comparer
les PME des MRC de la région a celle-ci. La situation est moins pire dans la
MRC de la Vallée-de-I'Or. Dans cette MRC, il y a 69% de PME et la
contribution de celles-ci tourne aux environs de 27%, ce qui se situe a un

niveau plus acceptable comparativement aux autres régions.

Un fait intéressant a remarquer est que la MRC de Témiscamingue
se distingue des autres MRC de la région sur le plan de ces statistiques. En
effet, malgré une contribution a I'4conomie de la région semblable a celle
des MRC de Rouyn-Noranda, d’Abitibi et d'Abitibi-Ouest, (17%) cette
région ne compte que 54% de PME sur son territoire. Donc, compte tenu
de leur faible nombre, la contribution des PME de cette MRC est plus
grande que celle des autres. Le tableau 1.2 de la page suivante met en
relation les différences concernant la répartition et la contribution entre ces
différentes MRC du Québec.
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TABLEAU 1.2 Comparaison des PME de différentes MRC du Québec
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A la lumiére de ces statistiques, il y a lieu de se questionner sur la
provenance de la différence entre la contribution des PME de la région
abitibienne et celles des autres régions. A premiére vue, il est possible de
dire que cela est causé par des facteurs structurels et environnementaux
qui différencient notre région des autres régions du Québec. Dans ce cas, il
est possible que cela puisse affecter les besoins et la vision dun
concessionnaire  DaimlerChrysler — dici  comparativement & un
concessionnaire du méme constructeur des grands centres ou dune autre
région. Autrement dit, la perception de la vision du constructeur peut étre
différente dans une région éloignée comme la nbtre, d'ou Iimportance
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dans cette étude de ne pas comparer les concessions d'ici avec les autres

concessions des autres régions du Québec.

Finalement, les PME représente un secteur effervescent de
I'économie provinciale et nationale. Cependant, cela est redevable a une
caractéristique typique qui anime et qui donne la force motrice nécessaire
aux PME. Cette force motrice, c'est l'esprit d'entrepreneurship que
manifeste les propriétaires-dirigeants de PME. Dans la prochaine section,

nous allons traiter du concept d'entrepreneurship.

1.1.2- Concept d'entrepreneurship

Le but de I'entrepreneurship est de bouleverser l'industrie, de la
déstabiliser. La vision du dirigeant doit générer de la démesure et de la
déviance dans le but d'étre créatif et novateur, et par conséquent, de
changer des cadres de références (Métais, 1999). Schumpeter (1950) a
méme parlé que c’est la « destruction créative » qui constitue le moteur de
I'entrepreneurship, moteur étant conduit par les entrepreneurs. En fait, la
destruction créative consiste a faire table rase de tout ce que I'on connait
et de ce qui existe afin de recommencer en neuf. Il sagit de tout repenser
et de reconstruire a partir de zéro. Les entrepreneurs sont, selon cet
auteur, continuellement a la recherche de nouvelles combinaisons et de
nouvelles fagons de faire des affaires. La vision est leur principal outil de

travail.

Par conséquent, les entreprises doivent chercher des éléments, en
fonction de lintérieur et de I'extérieur de [l'organisation, qui sont
susceptibles de tourner le jeu concurrentiel en sa faveur. Les entreprises
doivent s'émanciper de ce que bien des modéles considerent comme des
contraintes inamovibles. Par contrainte, nous faisons référence a ce qui
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compose les « recettes » que la science de la gestion a mises sur un
piédestal durant les années de croissance économique de l'aprés-guerre
jusqu'aux années 1980 (Courville, 1994) et qui sont maintenant désuetes

dans le contexte d'aujourd’hui.

Comme le mentionne Bygrave (1989), il peut étre extrémement
difficile de comprendre rationnellement une vision stratégique qui pour sa
part, est construite de facon non-rationnelle. Autrement dit,
I'entrepreneurship des concessionnaires peut difficilement se verbaliser de
maniére rationnelle et structurée, car I'entrepreneurship est
fondamentalement un processus de création qui n‘a pratiquement rien de
rationnel. Ainsi, est confrontée « la vision structurée, rationnelle et rigide
de la grande entreprise a celle de la petite entreprise aux valeurs plus
humaines, aux prises avec un environnement chaotique et incertain »
(Sauvé, 1995). Cela vient appuyer les différences dans la gestion des
petites et des grandes entreprises. Cependant, méme au sein des petites
et moyennes organisations, il est possible d'observer diverses formes
d’entrepreneurs. Dans la prochaine sous-section, nous allons parler des
formes d'entrepreneurship que nous pouvons retrouver entre

I'entrepreneur pur et le manager fonctionnel.

1.1.2.1- Typologie des formes d'entrepreneurship

Il existe plusieurs types de PME qui découlent directement du niveau
d’entrepreneurship du propriétaire-dirigeant. Il a lieu ici de tenter une
définition du concept d’entrepreneurship. En fait, I'entrepreneurship peut
étre défini comme étant « la volonté d’encourager la créativité, d'instaurer
la flexibilité et de supporter le risque » (Morris, Davis et Ewing, 1988).
Ainsi, le niveau d’entrepreneurship se mesurerait par le degré de créativité

et la capacité de prendre des risques de la part du propriétaire dirigeant
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(Forsyth, .Mount et Zinger, 1991). Pour sa part, le management se
composerait des activités de base (Planifier, Organiser, Diriger et
Contréler) mieux connu sous l'acronyme P.O.D.C. Les grands ingénieurs du
management comme Fayol, Taylor, Ansoff et Mintzberg ont permis de
créer des entreprises valorisant la stabilité et l'organisation du travail
(Sauvé, 1995). Donc, les auteurs confrontent I'entrepreneurship et le
management en ce qui a trait aux différentes marges de manceuvre
concernant /a flexibilité, la liberté ainsi que la rapidité daction dont les
gestionnaires bénéficient sous chacun de ses modes de gestion. Par
conséquent, il n'y a pas lieu de déterminer laquelle des approches est la
meilleure, mais I'essentiel est de retenir l'extréme différence entre le

concept d’entrepreneuship et de management.

La figure 1.1, présentée a la page suivante, explique le continuum
sur lequel peuvent se situer les propriétaires-dirigeants des PME selon leurs

caractéristiques personnelles et les caractéristiques de leur entreprise.
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FIGURE 1.1 Axe de gestion dans une PME 3

Entrepreneurship

Management

Propriétaire-artisan Propriétaire-manager Management fonctionnel

Sur le continuum entre lentrepreneurship pur et le management
fonctionnel pur, il y a le style mitoyen correspondant bien au mode de
management utilisé dans une PME franchisée, en l'occurrence, les
concessionnaires d'automobiles. Ce style mitoyen se caractérise par un
golt pour le risque et la créativité en méme temps qu’une gestion plus
rationnelle nécessitée par le respect des standards et des normes

provenant du franchiseur.

Il est a noter que cette figure a été congue initialement pour imager
les phases de croissance d’une PME. Généralement, le démarrage d'une
PME nécessite plus d'entrepreneurship et d'initiative que dans les phases
de croissance subséquentes. Par conséquent, plus la PME croit, plus elle
tend a formaliser ses processus et a tendre vers un management plus
fonctionnel. L'entrepreneurship n’est pas pour autant I'apanage des PME, la

culture d'une atmosphére entrepreneuriale fait en sorte de rendre les

* G.R Forsyth, J Mount et J.T. Zinger. Entrepreneurship and small business development: Text and
cases, Scarborough, Edition Prentice-Hall inc,1991, p.6.
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organisations plus flexibles face a l'environnement. Néanmoins, rien
n‘empéche une PME de demeurer au stade de propriétaire-artisan ou de
propriétaire-manager. Dans notre recherche, nous allons considérer ce
modéle sur le plan de la catégorisation qu’il permet a propos de
I'organisation interne et du management des PME plutdt qu'en fonction des

phases de croissance.

Un propriétaire-artisan est caractéris€ comme un « homme-
orchestre» ou un « homme a tout faire ». C'est un dirigeant tres impliqué
dans la gestion quotidienne de la PME ainsi que dans le métier de
I'entreprise. Il est attiré par I'aspect création de son travail et il représente
la force motrice du systéme de production ou de livraison des services de
I'entreprise. Les gens de cette catégorie ont des capacités innées
d’entrepreneurs et n'ont pas nécessairement de formation en
administration des affaires et en gestion d’entreprise. En fait, ces gens sont

des entrepreneurs a I'état pur.

Pour sa part, le propriétaire-manager est aussi concerné par l'aspect
création et risque que lui offre son entreprise. Cependant, compte tenu du
plus grand niveau des activités de la PME, celui-ci doit davantage s’occuper
de maniére plus formelle de la gestion proprement dite de I'entreprise
(P.0.D.C). En fait, lorsque la PME atteint un certain niveau de maturité, ces
gens deviennent a la fois entrepreneur et gestionnaire. Dans le cas des
concessionnaires, les exigences et la gamme de produits du constructeur
viennent dresser les processus d'affaires qui contraignent quelque peu
I'entrepreneurship des dirigeants. Néanmoins, ces obstacles ne dénuent

pas les dirigeants de concessions de toute marge de manceuvre.

Finalement, le management fonctionnel se caractérise par un style

de gestion plus décentralisée a lintérieur de l'entreprise. Il peut se
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comparer a un chef dorchestre qui, au lieu de s'impliquer dans les
opérations, se contente de diriger et coordonner I'ensemble de
I'organisation. Puisque la PME, a ce stade, a atteint une grande maturité et
une certaine envergure sur le plan de ses activités, le dirigeant doit passer
plus de temps a la gestion de son entreprise qu’aux activités de création et
prise de risques. En fait, ces gens deviennent des gestionnaires a I'état

pur.

Nous estimons que les concessionnaires DaimlerChrysler
ont a leur téte des propriétaires-managers compte tenu, d’une
part, des marges de manceuvres qu’ont ces derniers dans la
gestion de leurs concessions et, d’autre part, des normes qu’ils
ont a respecter face au constructeur. Dans le texte, I'expression
« propriétaire-dirigeant » sera utilisée pour désigner ce type spécifique de
dirigeant d’entreprise. Donc, dans le cadre de ce mémoire, l'accent sera
mis sur les dirigeants de PME de type « propriétaire-manager » en ce qui

concerne les concessionnaires DaimlerChrysler de la région.

En effet, des actions stratégiques peuvent étre entreprises par les
différents concessionnaires, de maniére personnelle et différenciée, afin de
s'accaparer des parts de marché dans une ville ou une localité. Méme si le
constructeur indique des lignes directrices pour la conduite de ses
concessionnaires, rien n‘empéche ces derniers de mettre de l'avant des
initiatives personnelles sur le plan local et régional afin de permettre a leur
entreprise de croitre. Par exemple, bien que le constructeur s'occupe faire
la publicité et la promotion des nouveaux modéles, le concessionnaire est
libre de faire sa propre campagne de publicité et d’'annoncer les prix de ses
modeles en vente (contrairement a 7oyota qui a mis en branle son
programme « Accés Toyota » consistant en une nouvelle politique de prix

fixe & la grandeur de ses concessions). Le constructeur met a la
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disposition des concessionnaires un guide de processus d'affaires pour le
service aprés-vente, mais le concessionnaire a le droit d'offrir certains
autres avantages pour satisfaire les besoins de sa clientéle. Par exemple,
beaucoup d'entrepreneurs forestiers achetent des camions Dodge Ram,
donc les concessionnaires de la région doivent avoir dans leur parc de
voitures de courtoisie des camions afin de répondre aux besoins de ce
créneau de marché trés lucratif, ce qui est peu courant dans les grands

centres urbains.

Par ailleurs, il ressort clairement de la typologie des formes
d’entrepreneurship présentée ci-haut que les PME, bien que cela puisse
dépendre du stade de développement, ne sont pas toutes gérées de
maniére semblable. Entre autres, il existe des différences notables entre
une PME de type plus entrepreneuriale (propriétaire-artisan), qui est
beaucoup plus indépendante, et une PME franchisée. Pour sa part, la
gestion d'une franchise se fonde sur une logique d'opération et des
processus d'affaires déterminés dans lequel le propriétaire-manager amene

inévitablement sa touche de personnalité et de création.

Bref, nous estimons que les PME franchisées ont une évolution et
des comportements trés différents des autres PME indépendantes. C'est
pour cette raison que nous croyons que le franchisage est un concept
important en ce qui concerne l'entrepreneurship car les concessionnaires,
étant des franchisés, cela tempére et limite de diverses fagons leur esprit
entrepreneurial. Par conséquent, il y a lieu de présénter les différents types
de franchisage afin de circonscrire le type qui correspond a notre

recherche.
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1.1.2.2- fypo/og/e des franchises

Selon Bergeron (1995) « le franchisage permet essentiellement a un
acheteur (franchisé) d’acquérir certains droits d'un vendeur (franchiseur)
afin de distribuer des produits et services. » Dans un tel contexte, la

marque de commerce du franchiseur a une trés grande importance.

On distingue essentiellement trois types dans le contexte des PME. Ii
s'agit du (1) franchisage pour la vente de biens ou services, du (2)
franchisage pour la production de biens ainsi que le (3) franchisage pour
I'utilisation de la raison sociale ou de la marque de commerce du

franchiseur (Bergeron, 1995).

Dans notre recherche, le type de franchisage correspondant le plus
aux concessionnaires DaimlerChrysler de la région est le type concernant la
vente de biens et services. En fait, le réseau de franchises est parrainé par
le constructeur. Ce sont néanmoins les entrepreneurs qui prennent tous les
risques financiers. La distribution des produits fabriqués par le constructeur
se fait dans le réseau jusqu'aux points de vente qui sont les
concessionnaires. Ce sont aussi les concessionnaires qui doivent assurer
I'entretien et les réparations des véhicules vendus. Dans ce cas, une
caractéristique fondamentale des franchises est que le démarrage d'une
franchise, bien que le franchiseur doive donner son accord, est le fruit
d’une initiative d’'un entrepreneur et non d'une initiative du fabricant. Il

s’agit d'un point de vente et de réparation et non d’une filiale.

En ce qui concerne le franchisage de vente de biens et services, il y
a lieu de se questionner sur les moyens de communication utilisés par un
franchiseur pour transmettre sa vision a ses points de vente qui desservent
la clientéle. Dans cet ordre d'idée, le concept de communication peut

devenir extrémement intéressant pour évaluer le degré d’acceptation et de
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mise en pratique de la stratégie formulée par un franchiseur auprés de ses
franchisés. Ce concept devient trés intéressant surtout dans le cas
d’entreprise d’envergure internationale ayant des points de vente un peu
partout sur la planete. Cependant, le volet concernant la communication

intra-organisationnelle ne sera pas traité dans ce mémoire.

Maintenant que nous avons établi les contours du domaine de
recherche de ce mémoire, nous devons désormais traiter de {’application
théorique. Comme nous l'avons mentionné précédemment l'application
théorique représente ce que nous voulons étudier dans le domaine de la
PME et de I'entrepreneurship. Donc, I'application théorique de ce mémoire
se compose de trois concepts importants a savoir le concept de stratégie,

de pilotage et de vision.

1.2- Application théorique
1.2.1- Concept de stratégie

Dans un monde ou compétitivité et concurrence accrue sont des
réalités quotidiennes, la capacité des entreprises a se positionner par
rapport aux autres est trés importante. La pensée stratégique permet a
I'entreprise de prendre un certain recul pour évaluer son environnement
concurrentiel et son organisation interne. L'objectif ultime est d’en arriver a
un certain arrimage entre les deux, soit en tentant d'influencer son
environnement ou en intervenant au sein de l'entreprise. La stratégie
permet aussi de donner une certaine direction a I'entreprise. Par définition,

la stratégie est un

« canevas fondamental d'objectifs présents et futurs, de
déploiement de ressources et d'interactions d'une organisation avec
des marchés, des compétiteurs et dautres facteurs
environnementaux ». (Walker, Boyd et Larreche, 1992).
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A l’brigine, le mot stratégie provient du mot grec « strategos » qui
signifie « guerre ». Donc, les entreprises usent de stratégies dans une
optique de défense ou d’attaque sur le plan commercial. Il est évident que
la définition de stratégie qui est proposée ci-dessus pourrait encore
s'enrichir de la multitude d'auteurs qui ont déja écrit sur le sujet et qui ont
tenté, a leur fagon, de définir ce terme concept complexe. Cependant,
compte tenu des besoins de cette recherche, c’est principalement sur celle-

Ci que nous nous appuierons.

Dans un environnement de plus en plus turbulent, il est essentiel de
créer un cadre de référence qui donne de la cohésion aux actions des
individus dans I'entreprise (Durieux, Girod-Séville et Perret, 2000). Les
fondements méme de la nouvelle économie, soit le savoir, la recherche et
le développement, la connaissance, [linformation, linnovation et
I'apprentissage, sont de par leur nature des fondements trés instables et
évolutifs (d’Amboise et Gasse, 2000). Paradoxalement, la stratégie doit
étre un symbole de continuité et de changement. A premiére vue, ces deux
termes semblent aux antipodes, ce qui suggere la difficulté stratégique a

laquelle font face les PME.

Dans un environnement aussi évolutif, caractérisé par le désordre et
le chaos, nous croyons sincerement que la stratégie joue un role
déterminant. Méme les PME, réputées pour leur flexibilité, bougent
lentement comparées au monde complexe dans lequel elles évoluent
(Courville, 1994). II faut souvent se contenter de saisir les occasions, pour
cela, il vaut mieux se tourner vers des nouveaux modéles organisationnels
plutét que sur la planification stratégique traditionnelle. Par surcroit, méme
si on trouvait la fagon optimale d'opérer stratégiquement, il se peut que
celle-ci ne soit plus valable dés sa mise en place, puisque que

I'arrangement change avec l'intrusion de nouvelles données provenant de
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I’environnément externe (du marché). Il ne s‘agit plus de trouver une
stratégie idéale, mais bien un mode organisationnel permettant d’adapter
et d'anticiper la stratégie en fonction de I'environnement (Bennett et aj,
2001).

Selon certains, au lieu d'essayer de battre les dominants sur le
marché a leur propre jeu, il peut étre avantageux d’essayer de changer les
régles du jeu par des stratégies de renversement (saper les institutions et
les valeurs établies), en introduisant de nouveaux facteurs clé de succés
(Métais, 1999). Cela peut sembler un tour de force a premiére vue, mais il
s’agit d'intelligence bien plus que de force. En fait, il est trés important de
ne pas mélanger les termes stratégie et tactique. La stratégie est la
confrontation des intelligences, faire différemment. La tactique, c’est la
confrontation des forces (Swiners, 1981). Si certaines entreprises
n‘atteignent pas la pérennité, peut-étre est-ce parce que les dirigeants

confondent tactiques et stratégies?

Par ailleurs, les stratégies que vont mettre en ceuvre les
organisations sont en lien direct avec la position de celles-ci sur le marché
(Kotler, Filiatrault et Turner, 1994). En effet, les stratégies mises en branle
seront tres différentes si l'organisation est leader sur son marché que si
elle est un challengeur ou un exploitant de créneaux. Les concessions
automobiles sont grandement dépendantes de la position qu‘occupe leur
constructeur respectif sur le marché de l'automobile en général. Par
exemple, les stratégies dans les concessionnaires GMC, le constructeur
étant un leader en ce qui concerne les parts de marchés, utilisent des
stratégies plus défensives et d’accroissement de la demande globale.
Inversement, les stratégies des concessionnaires Porsche, le constructeur

étant un exploitant de créneaux, vont axer leurs stratégies sur la
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concentration et la spécialisation de leurs connaissances marketing sur le

créneau de marché visé.

Dans le monde commercial et économique d‘aujourd’hui, les
entreprises ne doivent plus simplement mettre en ceuvre des stratégies,
elles doivent aussi développer leur capacité a réagir. Compte tenu que tout
change plus rapidement (technologie, golts et désir des consommateurs,
cours boursiers, cycle de vie des produits, etc.), les dirigeants doivent
maintenant piloter leur entreprise en fonction des changements dans
I'environnement. C’est dans cette optique que le pilotage représente un

concept important de cette recherche.

1.2.2- Concept de pilotage

La notion de pilotage se révéle un concept trés intéressant en ce qui
concerne la vision stratégique des organisations dans le contexte
d’aujourd’hui. En fait, piloter une entreprise peut signifier « utiliser en
permanence une référence qui est une certaine représentation (de
I'entreprise), que se soit sa configuration ou ses caractéristiques, ainsi que
I'environnement dans lequel elle évolue » (Vallet, 2001). Selon Picq (1999)
la clé du pilotage est de « trouver le compromis optimal (et non maximal)
entre les ressources dépensées pour réduire lincertitude et celles
préservées pour mettre en ceuvre la solution retenue ». Autrement dit,
piloter signifie ajuster et adapter une stratégie d’entreprise a I'évolution de

son environnement.

Dans ce contexte, la notion de pilotage stratégique prend une place
importante. En effet, méme un dirigeant ayant une vision claire et précise
sur le devenir de son entreprise doit piloter celle-ci en fonction des
changements, qui sont hors de son contrdle, provenant de I'extérieur et de

I'intérieur de I'entreprise. Les stratéges doivent développer leur potentiel
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d’apprentissage et de mobilisation de leur personnel afin d’accroitre la
performance associée a la vision stratégique de leur PME (d’Amboise et
Gasse, 2000).

En 1994, une enquéte a été réalisée par I'AFPLANE (Association
francaise de stratégie et de développement d’entreprise) afin de vérifier la
capacité de concilier le pilotage a court terme ainsi que la vision
stratégique a long terme des dirigeants (Dufournet, 1994). Cette enquéte a
questionné prés de quarante groupes frangais, généralement des leaders
sur leur marché. Dans une proportion de 90%, les entreprises considerent
gu’un bon arbitrage entre le court et le long terme constitue un élément
clé de la compétitivité future. Etant donné qu'il est devenu trés difficile de
prévoir dans le contexte concurrentiel et économique mondial
d'aujourd’hui, il faut que les entreprises développent leur capacité de
réagir. Cette grande majorité de gestionnaires qui se considérent tres

sensibles a la question stratégique démontre la pertinence du sujet.

Compte tenu que les entreprises doivent évoluer dans un
environnement incertain, le pilotage nécessite I'utilisation d'un processus
de visionnement et d'exploration des changements futurs. L'ajustement
des fonctions de l'entreprise en fonction de I‘environnement nécessite
I'utifisation de la vision stratégique en tant que nouvel outil de gestion des
dirigeants. La prochaine section d’une piéce maitresse de cette présente

recherche : la vision.

1.2.3- Concept de vision

La vision de I'entreprise peut représenter en fait le point de départ
de toute démarche stratégique. C'est en fait un instrument de
management trés puissant qui oriente les décisions d’affaires (Shrivastava

et Mitroff, 1984). Le concept de vision est tres polysémique et assez vague
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en soi. Nous allons tenter dans les prochains paragraphes de dresser un
bref historique du mot «vision » ainsi que ses contributions dans le

développement du management stratégique.

A l'origine, le mot vision désignait la « représentation d’une chose
surnaturelle apparaissant a la vue de l'esprit » (Harel-Giasson, 1995).
Initialement, ce terme faisant donc allusion aux prophéties, aux
apparitions, aux révélations ainsi qu’au monde imaginaire. Au 16°™ siécle,
le concept de vision fut désigné sur le plan physique comme la perception
de la lumiére par l'organe de la vue, soit le sens de la vue (Smida et
Condor, 2002). Par ailleurs, c’est encore une définition scientifique qui est

reconnue de nos jours.

Au 19°™ siécle, le mot vision est alors défini comme la facon
« d'appréhender un ensemble de choses complexes » (Smida et Condor,
2002). C'est selon cette définition du terme « vision » que le management
stratégique s’est intéressé a ce concept trés important. Néanmoins, il est
impossible de faire fi de la contribution des deux autres définitions
historiques de ce concept car c’est ce qui donne toute la profondeur a la

véritable nature de la vision stratégique.

Revolon (1999) a tenté de mieux comprendre e concept de vision
stratégique en utilisant la métaphore de l'ophtalmologie. En fait, il a tenté
d’établir une typologie des dirigeants de PME en fonction de lacuité
stratégique. Cette acuité leur permet de « voir » leur entreprise selon un
axe organisationnel (interne) et leur environnement (externe) avec plus ou
moins d’efficience. C'est le croisement de ces deux axes qui permet de
déterminer la capacité de « visionnement » des dirigeants de PME. Cette

typologie est présentée a la figure 1.2 de la page 36.
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Ii fessort clairement de cette typologie que les dirigeants de type
« emmétrope » sont les plus aptes a concevoir une vision stratégique
cohérente et efficace. Donc, la typologie de Revolon (1999) permet de
prendre conscience de I'hétérogénéité qui existe entre les différents styles
de gestion des dirigeants de PME. En fait, elle permet de constater que la
vision stratégique est dépendante de la dimension qui préoccupe le plus le
dirigeant, qui peut étre soit I'aspect interne (ex : structure organisationnel,
systeme de production) ou l'aspect externe (ex: développement de
marché, attentes de la clientéle). Donc, la typologie permet d’enrichir la
littérature qui prend souvent pour acquis que les strateges sont tous des

emmétropes.
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FIGURE 1.2 Typologie des dirigeants de PME en fonction de
leur acuité stratégique ¢

Aptitude a visualiser un
espace lointain (externe)

Axe environnemental

? Faibles Fortes
Fortes Hypermétrope Emmétrope
Faibles Myope fort Myope faible

Axe organisationnel

Aptitude & visualiser un
espace proche (interne)

* F. Revolon. « L’acuité de la vision des dirigeants de PME : une étude exploratoire », Cahier de
recherche n0.1999-09, Université de Nancy 2, GREFIGE, 1999.
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Une des lacunes de la typologie de Revolon est quelle néglige la
dimension temporelle de la vision. Smida et Condor (2002) ont tenté de
pallier cette lacune en construisant un autre modeéle, présenté a la figure
1.3 de la page suivante, axé sur la notion de champ visuel. Contrairement
au modele de Revolon, ce modeéle place I'entreprise au centre des
préoccupations des dirigeants de PME. Selon les études de Julien et
Marchesnay (1987), les dirigeants de PME privilégient grandement la vision
interne (entreprise) a la vision externe (environnement). C'est pour cette
raison que l'environnement est excentré dans le modéle afin de démontrer
quil est plus complexe et moins prioritaire pour les dirigeants de PME
d’anticiper I'environnement. Au fait, la vision est au centre du champ visuel
car c'est a cet endroit que la vision est la meilleure. La littérature est
relativement en accord sur un point : la vision stratégique ne se développe
que dans un horizon long terme, et non dans le futur proche et encore

moins dans le présent.

Ces deux modeles présentés expliquent deux différentes fagons de
percevoir le role du dirigeant de PME dans le processus visionnaire. Le
modele de Revolon (1999) suggére que les dirigeants sont influencés, a un
degré différent, soit par I'environnement interne et/ou externe. L'acuité
stratégique est donc dictée par la propension du dirigeant a utiliser les
aspects internes ou externes de l'entreprise pour fonder sa vision
stratégique. Dans le modéle de Smida et Condor, on prend pour acquis que
les dirigeants de PME axent davantage leur vision stratégique en se basant
sur les aspects internes de leur entreprise, parce qu’en fait, c’est la seule

dimension sur laquelle ils peuvent exercer un certain controle.

Ce qui est important de retenir a ce stade c'est que la vision
stratégique est influencée par les caractéristiques et la configuration de

'entreprise ainsi que par son contexte environnemental particulier. De
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plus, les caractéristiques des leaders visionnaires présents dans les PME
ont un trés grand impact sur la profondeur et la nature de la vision de
I'entreprise (Senge, 1991).

FIGURE 1.3 Notion de champ visuel stratégique °

Environnement

Champ de

Largeur lavision
du champ stratégique
de vision Entreprise (PME)

Environnement

Court Long
Horizon temporel

5> A. Smida et R. Condor. « Interaction entre vision, intention et anticipation chez les dirigeants de
- PME » Revue internationale de Gestion, ,vol.26, no.4 (hiver 2002), p.14.
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La définition de la vision que nous retenons dans le cadre de ce
travail est la suivante : « cest une image projetée dans le futur, de la
place quon veut occuper éventuellement sur le marché, ainsi que du type
dorganisation dont on a besoin pour y parvenir » (Filion, 1991). Dans ce
méme ordre d'idée, la vision stratégique peut étre définie comme «la
dynamique de construction mentale d’'un futur souhaité et possible pour
une entreprise » (Carriére, 1990; Bennis et Nanus, 1985). En quoi le
concept de «vision » est-il différent de celui de vision stratégique? La
littérature de la gestion et l'administration des affaires fait peu de
différence entre ces deux concepts. Selon d’Amboise et Gasse (1989), « la
vision stratégique correspond a Iimage d’un futur réaliste que le dirigeant
se fait de son entreprise », ce qui se rapproche énormément de la
définition du concept de «vision» donnée par Fillion (1991)

précédemment.

Par ailleurs d’autres définitions peuvent s'avérer intéressantes en ce
qui concerne le concept de vision. Entre autre, ce concept peut étre défini

comme .

« un processus de simplification, de synthése, de compréhension et
d'anticipation d'un monde devenu trés complexe dans le but d'en
dégager des filons conducteurs, des pistes et d'exposer le sens et la
pertinence des actions » (Harel-Giasson, 1995).

Une question, concernant la vision, peut subsister : qu’est-ce qui
améne le dirigeant a réaliser sa vision stratégique ou, autrement dit, de
basculer de sa vision a lintention stratégique? (Varraut, 1999). Varraut
(1999) soutient que la vision n‘améne pas nécessairement les gestionnaires
a entreprendre des actions. Fondamentalement, cette question s'interroge
sur le role de la vision du dirigeant. Par contre, selon Searle (1984), la

vision correspond a une force motrice qui donne de l'énergie mentale
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nécessaire a entreprendre des actions. Selon ce dernier, Ia vision n’est pas
seulement une représentation mentale qui oriente l'action mais bien la
source de la création de I'énergie nécessaire pour passer de lintention a

l'action.

Selon Smida et Condor (2002), une autre variable pouvant affecter
le passage de la vision stratégique a l'intention : I'anticipation. Selon eux,
I'anticipation correspond aux changements dans I'environnement qui
relativise les intentions stratégiques et qui permet ainsi d’adapter la vision
a I'évolution de I'environnement. Par conséquent, ces trois notions sont en
trés forte interrelation. Cest l'articulation entre V'anticipation et l'intention
qui méne a la vision stratégique. La figure 1.4 de la page suivante illustre
cette articulation ou cet équilibre entre ces concepts. Bref, dans ces
circonstances, on peut admettre de fagon arbitraire que le meilleur
manager stratégique sera celui qui réussit a avoir la vision la plus juste de

son environnement externe et interne.
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FIGURE 1.4 Influences réciproques de [lintention et de
I'anticipation®

Anticipation

Actions
stratégiques

Par ailleurs, le président-directeur général de la compagnie Erickson
a déja déclaré publiquement : « Less you see, more you need vision ». A
premiere vue, cette déclaration semble paradoxale. Cependant, elle dénote
en fait la nécessité d'étre visionnaire dans un environnement complexe et
instable. Les entreprises ont besoin de lignes directrices et de savoir ou
elles vont afin dorienter de maniére cohérente leurs actions et leurs
décisions. Néanmoins, avoir de la vision n'implique pas que celle-ci soit
empreinte d'un trés haut niveau de clarté et de précision. Une vision trop
claire et précise peut se transformer en ceillére et empécher le dirigeant de

voir ce qui se passe autour de lui dans I'environnement. Par conséquent,

8 Ibid. p.17
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cela peut lui faire rater des opportunités. Donc, une vision trop précise du
devenir d’'une entreprise peut rendre celle-ci beaucoup moins flexible aux
changements. A l'autre extréme, une vision trop floue et imprécise
n‘amene pas de cohérence au sein de l'entreprise et ne donne pas de
cadre de référence aux individus de I'entreprise pour prendre des décisions

et entreprendre des actions.

On peut imager ces deux extrémes par la métaphore de I'architecte
et de l'abeille. En fait, I'architecte correspond a une vision claire du futur
d’une entreprise et I'abeille a une vision plutot floue. L'architecte, avec ses
plans et devis précis, tout comme l'abeille, avec son labeur et son instinct,
arrivent a construire de grandes choses. Il n'y a pas de méthode meilleure
qu’une autre car chacun arrive a partir de sa propre vision stratégique de
ce qu'il I'entoure, a atteindre ses objectifs. Ce qui est important de noter,
c'est que le contexte et les technologies utilisées influencent beaucoup le
choix de labeille et de I'architecte. Par exemple, un environnement
concurrentiel relativement stable axé sur des méthodes de production tres
spécialisées a la fine pointe de la technologie correspond plus au
visionnaire de type « architecte » qu‘au type « abeille ». A linverse, dans
un environnement instable ou les moyens de production ou de livraison
d’un service sont rudimentaires, le type de visionnaire « abeille » est plus

envisageable.

En résumé de ce domaine substantif, ce sont ces faits,
connaissances et croyances qui suscitent notre grand intérét d’avoir une
meilleure compréhension du processus stratégique dans les PME. Le rdle
central du dirigeant en tant que stratége dans une petite entreprise
implique des questions importantes dans le domaine de la recherche en
stratégie. Notamment, il serait intéressant de mieux réaliser I'importance

de connaitre la vision des gestionnaires afin de comprendre le sens
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stratégique de leurs décisions et de leurs actions (Bennis et Nanus, 1985;
Westley et Mintzberg, 1989). Nous estimons que des recherches afin de
mieux définir et de mieux comprendre le processus visionnaire des
dirigeants de PME est un gage de succes pour les dirigeants. Dans cette
optique, la pertinence et la nécessité de la vision stratégique ne sont pas a
négliger.

Cependant, il est a noter que certains auteurs ne sont pas
convaincus de l'impact de la vision stratégique sur la performance d’une
entreprise. Conger (1990) nous fait prendre conscience que le simple fait
qu'il y ait présence de vision chez un propriétaire-dirigeant ne conduit pas
nécessairement a la performance. En fait, cela s’explique par le fait que si
la vision de l'avenir n'est pas juste, cela peut étre désastreux pour
I'entreprise. Par contre, celui-ci ne réfute pas l'impact positif que peut avoir
une vision stratégique sur I'entreprise mais il remet en question le fait
d’associer systématiquement la performance avec la présence de vision

stratégique.

Néanmoins, un bon nombre d’auteurs se sont penchés sur les liens
et les relations entre la vision stratégique et la performance des
entreprises. La déduction que fait généralement le monde des affaires est
que la présence pure et simple de vision aide réellement les entreprises a
réussir (Peters et Waterman, 1983 ; Bennis et Nanus, 1985 ; Peters, 1988 ;
Morgan, 1988). C'est selon ce courant de pensée que le cheminement de
ce mémoire sera orienté. Par conséquent, une hypothese importante de
cette recherche, telle que présentée dans la section « Hypothéses de
recherche », est qu'il existe une certaine corrélation positive entre la
performance et la vision stratégique. Le prochain chapitre traite de la
problématique que nous nous proposons d’étudier sur le terrain dans le

cadre de ce mémoire de recherche.
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CHAPITRE II
PROBLEMATIQUE

2.1- Pourquoi s’‘intéresser a la distribution et a la vente au déetail

de voitures neuves?

Cette présente recherche focalise sur les différentes facettes
entourant la relation entre les concessionnaires et les constructeurs dans le
monde de I'automobile. Plus particulierement, cette recherche se concentre
davantage sur l'impact de la vision stratégique d'un constructeur sur son
réseau de concessionnaires. Cependant, cette relation de distribution qui
unit les constructeurs et les concessionnaires ne date pas d'hier. Dans
cette optique, l'historique de la formation du réseau actuel de
concessionnaires permet de mieux cerner les enjeux d‘aujourd’hui. En
effet, les réseaux de concessionnaires ont commencé a prendre forme, au
Canada et aux Etats-Unis, au début des années 1920. La compréhension
des caractéristiques entourant le fondement et I'évolution de la relation de
distribution entre les concessionnaires et les constructeurs est nécessaire

afin de mettre en perspective les problemes actuels.

Durant les années 1920 a 1950, le réseau de distribution du « Big
Three » (Ford, GM et Chrysler) s'est construit de fagon incrémentielle et
non-coordonnée (Knupfer, Richmond et Vander Ark, 2003). Des
concessions ouvraient ici et 1a sans avoir vraiment de plan commercial de
distribution déterminé. Contrairement au réseau européen de concession
automobile, le réseau nord-américain a été construit en faveur des

concessionnaires plutdt qu’en faveur des constructeurs (Knupfer, Richmond
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et Vander Ark, 2003). En effet, les concessionnaires nord-américains ont
beaucoup de pouvoir au sein du réseau. De plus, les réglementations ont
toujours protégé les concessionnaires contre les interventions directes dans
leurs affaires internes provenant des constructeurs, méme si ces
interventions avaient eu pour objectif daméliorer ['efficacité et le
rendement du réseau. « Once a dealership opens for business, the
manufacturer can't exert much direct control over it and must be content,
essentially, with the role of product and financing supplier. » (Knupfer,
Richmond et Vander Ark, 2003).

Selon Knupfer, Richmond et Vander Ark (2003), si les constructeurs
avaient le contrdle sur leur réseau de concessionnaires, ils auraient
possiblement restructuré leur réseau depuis longtemps en consolidant leur
présence dans certains marchés et en augmentant leur présence sur
d’autres. Par ailleurs, ils ne peuvent non plus fermer ou relocaliser les
concessions qui ne sont pas performantes. En dépit de tout cela, les
constructeurs dépendent aussi des concessionnaires en ce qui concerne le
critére de succes le plus fondamental de la rétention de la clientéle: le
service a la clientéle. Donc, toujours selon ces auteurs, le réseau de

concessionnaire est désuet et inefficace.

Knupfer, Richmond et Vander Ark (2003) ont déterminé 4 éléments
qui caractérisent les réseaux de concessions automobiles que I'on connait
aujourd’hui. Le premier élément est la distribution géographique des
produits et services des constructeurs. Les points de vente doivent étre
prés des consommateurs et assez éloignés les uns des autres. Tel que
mentionné précédemment, puisque les réseaux se sont construits
largement entre les années 1920 et 1950, les réseaux de concessions ne se
sont pas nécessairement adaptés aux changements démographiques et

économiques que le continent américain a connus depuis les années 1970.
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Le deuxieme élément est I'habileté de certains concessionnaires a
gérer leur entreprise. Cependant, les auteurs prétendent qu'il existe une
trées grande différence entre les concessionnaires performants et les
concessionnaires qui le sont moins. En effet, « Dealers in the top quartile
sell up to for times as many vehicles as the dealers in the bottom quartile »
(Knupfer, Richmond et Vander Ark (2003). Compte tenu de ce fait, il est
compréhensible de voir les constructeurs s’intéresser aux éléments
différenciant si distinctement les concessionnaires performants des autres
et de tenter d'inculquer (et non d'imposer) ces meilleures pratiques a

I'intérieur de leur réseau.

Le troisieme élément est la multitude de marques vendues par un
méme constructeur. En effet, pour illustrer cela, prenons le cas du
constructeur DaimlerChrysler. Les concessionnaires DaimlerChrysler ont
acces aux quatre marques commercialisées par le constructeur, soient
Plymouth (dont le seul produit actuellement est la Plymouth Prowler),
Chrysler, Dodge et Jeep. Le débat se pose a savoir si les concessionnaires
doivent se limiter a une seule marque ou vendre toutes les marques sous
un méme toit. D'une part, la limitation a une seule marque permet de
solidifier I’appartenance a la marque, de développer une forte loyauté des
clients envers la marque, de mieux définir I'identité du concessionnaire et
de minimiser la concurrence a lintérieur du réseau. Dautre part, le fait
d'avoir toutes les marques sous un toit permet d’avoir une chose trés
importante pour les concessions : le volume. Donc, d'un coté comme de
I'autre, il y a des avantages indéniables et il est difficile de déterminer
quelle approche est la meilleure. Cependant, selon les auteurs, la premiére
chose qui importe aux concessionnaires en général est le volume, tandis
que ce qui le plus importe aux constructeurs en général est de développer

une appartenance des clients et une certaine loyauté envers la marque.
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Le quatrieme et dernier élément caractérisant les réseaux de
concessions est le service apres-vente. En effet, ce département
représente un poste de profit de plus en plus convoité par les
concessionnaires et les constructeurs. Ces derniers le savent trés bien. Les
marges de profits sont trés supérieures sur les ventes de piéces et main
d’ceuvre mécanique que sur la vente de véhicules neufs. Néanmoins, les
constructeurs estiment qu’ils ne contrdlent que 20% du marché relié a
I'entretien et a la réparation hors garantie de leurs véhicules, reléguant
ainsi presque tout le marché aux ateliers mécaniques et aux producteurs
de piéces indépendants. Pourquoi alors les consommateurs accordent-ils
autant de poids au service aprés-vente dans le choix de leur
concessionnaire ? Néanmoins, il reste que les constructeurs désirent avoir
une plus grande part de marché dans le domaine du service aprés-vente et
développent ainsi des programmes et des stratégies dans ce sens. Les
publicités de GM avec le service « Goodwrench» et de Chrysler avec le

service « Cing Etoiles » en dénotent bien.

Donc, les éléments caractérisant le réseau de concessionnaires
présents actuellement en Amérique du Nord ont un impact sur la vision
stratégique des constructeurs. Ces caractéristiques concernent tous les
constructeurs a un niveau trés général et nous permettent de mettre en
perspective les problématiques d‘aujourd’hui. Par conséquent, ces
éléments ont aussi une influence sur la conception et I'élaboration d’une
vision stratégique au sein des concessionnaires. Quels liens unissent la
vision du constructeur et celle des concessionnaires? Jusqu’a quel point les
constructeurs  peuvent-ils influencer la vision stratégique des
concessionnaires? Comment les concessionnaires adaptent-ils la vision
stratégique du constructeur aux caractéristiques hétérogénes et trés
spécifiques de leurs marchés locaux respectifs? Comme terrain de
recherche, nous avons choisi le constructeur Daim/erChrysler et son réseau
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de concessionnaires. Les raisons justifiant ce choix seront présentées dans

la prochaine section.

2.2- Pourquoi s’intéresser a DaimlerChrysler et a son réseau de

concessionnaires?

La compagnie a beaucoup changé depuis les cinq derniéres années.
Un des faits les plus marquants a été la fusion, en 1998, de Chrysler avec
le constructeur allemand Daimler-Benz. A titre d'information pour le
lecteur, le constructeur Daimler-Benz commercialise les voitures de
renommée internationale Mercedes-Benz. Cette fusion représentait, a
I'époque, la plus grande jamais réalisée auparavant dans le monde
industriel. La nouvelle compagnie internationale ainsi formée, ayant des
usines de production dans 37 pays, allait devenir DaimlerChrysler
Corporation. En 2001, cette compagnie comptait plus de 372 000 employés

dans le monde pour des recettes de I'ordre de 136 milliards de dollars US.

Les principales marques de produits qu’elle commercialise sont les
produits Dodge, Mercedes-Benz, Smart, Jeep, Chrysler, Freightliner,
Western Star Truck, Maybach, Setra et Sterling. De plus, DaimlerChrysler
Corporation a aussi des alliances stratégiques avec Mitsubishi Motors et
Hyundai. Par ailleurs, DaimlerChrysler a développé sa propre institution
financiére DaimlerChrysler Financial Services mieux connue sous le nom
francais Société de Financement DaimlerChrysler. Les deux sieges sociaux

sont situés a Stuttgart en Allemagne et a Auburn Hills aux Etats-Unis.

2.2.1- Apercu de la vision du constructeur
Cette fusion a amené beaucoup de changement dans la gestion de
Chrysler Canada, devenu DaimlerChrysler Canada en 1999. Le projet de

fusion des deux entités, qui a officiellement eu lieu le 17 novembre 1998, a
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co(ité plusieurs millions de dollars. Par ailleurs, la restructuration des
activités et le remaniement des effectifs a colité quelques milliers d’'emplois
sur le territoire canadien et américain, notamment au cours de l'année
2000 et 2001.

D’emblée, il y a lieu de se questionner sur la fusion des visions de
Chrysler Corporation avec celle de Daimler-Benz. En effet, il y a des
questions d'une trés grande importance en ce qui concerne la vision
stratégique qui émerge de la fusion entre ces deux grands constructeurs
d’automobiles. Dans un premier temps, nous allons tenter de définir la
vision stratégique de chacune des compagnies avant la fusion afin de

contextualiser la vision stratégique du nouveau méga-constructeur.

La vision et la réputation de luxe et de qualité de Daimler-Benz,
avec leurs véhicules de marque Mercedes-Benz, est reconnue
internationalement. C’est aussi une compagnie qui misait beaucoup sur la
recherche et le développement de concepts technologiques et mécaniques
ainsi que sur le développement de nouveaux designs, autant dans le
monde de I'automobile que dans le monde du transport en général (TGV et
camions lourds, véhicules commerciaux, aérospatiale, aéronautique). En
fait, Mercedes-Benz a toujours été un leader dans le créneau des voitures

haut de gamme et de luxe.

La vision et Iimage de marque de Chrysfer Corporation dans les
années 1980 a connu une période de bouleversement. Lee Iaccoca sauva
entreprise de la faillite en 1979 et donna une nouvelle vision a la
compagnie (Laffont, 1984). Celle-ci devint basée sur la conception de
véhicules abordables pour les ménages américains et canadiens, d'ou le
lancement d'une toute nouvelle gamme de produits révolutionnaires : la

mini-fourgonnette Dodge Caravan (Laffont, 1984). Ensuite, vers la fin des
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années 1990, la vision stratégique s'est orientée dans la conception et la
fabrication de véhicules d'une qualité relativement supérieure. Hélas,
comme c’est le cas de tous les constructeurs nord-américains (GM et Ford),
Chrysler avait de la difficulté avec la fiabilité et la durabilité de ses produits.
Néanmoins, on peut remarquer que la qualité des véhicules commercialisés
sous la marque Chrysler s'est accrue durant la derniére décennie.
Cependant, les marques Dodge et Plymouth ont conservé des images
différentes de celle de Chrysler. Bref, depuis le millieu des années 1990,
I'idée de Chrysler Corporation d'occuper un créneau de semi-luxe faisait

tranquillement son chemin.

L'objectif ultime d’unir les deux constructeurs était, d'une part, de
sauver Chrysler Corporation d’une nouvelle situation financiere douteuse a
la fin de I'année 1998, et d'autre part, de permettre a Daimler-Benz de
bénéficier des infrastructures et du réseau de distribution sur le territoire
nord-américain de Chrysler Corporation. En résumé, la vision de l'avenir
chez DaimlerChrysler a, compte tenu de l'envergure de ses activités
commerciales et manufacturiéres, une trés large portée. Selon le rapport
annuel de 2001, elle s’exprime, entre autre, par une concentration des
activités dans le domaine de I'automobile, un renforcement des alliances
stratégiques avec Mitsubishi et avec Hyundai sur les marchés asiatiques
ainsi que par le réseautage de ses départements et concessionnaires. Elle
désire aussi accroitre la recherche dans les possibilités nouvellement
offertes par le commerce électronique. De plus, la compagnie veut aussi
diversifier ses services de financement ainsi que demeurer un employeur
recherché a travers le monde. Par ailleurs, l'accent mis sur les
considérations environnementales, avec le développement de voitures
« vertes » (non-polluante a énergie électrique), est pour la compagnie une

source d'avantage concurrentiel pour l'avenir. La vision du constructeur
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DafimferChrysler ainsi que son évolution seront détaillées plus en
profondeur dans le chapitre concernant l'analyse.

2.2.2- Stratégie marketing de DaimlerChrysler Canada

En 1999, la division canadienne de DaimlerChrysler a révisé sa
stratégie de marketing en matiére de marque et elle a procédé a une
restructuration de sa gamme de produits. Il est a noter quiil y a des
différences notables avec les Etats-Unis et I'Europe sur le plan de la
commercialisation des produits. Exemple, la nouvelle Dodge Stratus 2003
est commercialisée uniquement aux Etats-Unis tandis que des Caravans et
des Pt Cruisers turbo-diesels sont commercialisés uniquement en Europe.
Donc, au niveau canadien, les voitures sont toutes réunies sous le nom de
Chrysler. En fait, elle a aboli, en 1999, les marques Dodge et Plymouth en
ce qui concerne les voitures de toutes les catégories (compact, sous-
compact, berline, intermédiaire). De plus, elle conserve les camions Dodge
(Dakota, Ram) ainsi que la mini-fourgonnette Dodge Caravan. Donc, tous
les modeles de camionnettes et de mini-fourgonnettes sont réunies sous la
banniére Dodge. Par contre, les modeéles sports comme la Plymouth
Prowler et ainsi que la Dodge Viper ne sont pas affectés par cette
restructuration. Evidemment, les produits Jeep demeurent commercialisés
sous le nom de Jeep. DaimlerChrysler Canada veut ainsi faciliter la
commercialisation de ses produits et favoriser une meilleure

reconnaissance de la marque des consommateurs.

En résumé, la restructuration de la gamme de produits de 1999
comprend le regroupement des camions et mini-fourgonnettes sous le nom
de Dodge (sauf la Dodge Vipen), les voitures toutes catégories sous le nom
de Chrysler, les utilitaires sports sous le nom Jeep ainsi que I'abolition de la
marque Plymouth (sauf le Plymouth Prowler). 1l y a une autre exception.

La version haut de gamme de la Dodge Caravan est commercialisée sous le
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nom de Chrysler, a savoir la Chrysler Town and Country. Cependant, en
2003, la compagnie revient avec des voitures dans la marque Dodge qui

sont basées sur I'image typique de cette marque.

La stratégie marketing de DaimlerChrysler Canada vise la
différenciation de ses produits face a la concurrence. La publicité « Dodge-
Différent » a la télévision est un exemple éloquent de cette ligne de
conduite. Les sources d‘avantages concurrentiels pour le Groupe Chrysler
sont la qualité des produits, les innovations et le développement de
nouveaux produits ( PT Cruiser, Sebring et plusieurs prototypes).
Récemment, la nouvelle campagne publicitaire « Voici ma voiture » des
produits Chrysler, en particulier celle de la Chrys/er Sebring cabriolet, a fait
appel a la diva canadienne du jazz, Diana Krall, afin d'incarner l'essence de
la marque. Comme le mentionne Pearl Davies, directrice des marques
Chrysler-Dodge-Jeep du sieége social de Windsor : « C'était I'occassion de
rehausser I'image de marque de I'ensemble de la marque en l'associant au
charisme, a la notoriété et a la beauté de Diana Krall » (Collason, 2002).
De plus, l'association prochaine de la vedette internationale, Céline Dion,
aux publicités américaines des produits Chrysler va aussi dans le méme

sens.

De plus, la fusion de Chrysler avec Mercedes-Benz a eu pour effet
d’accroitre la notoriété et la qualité de conception des produits de Chrysler.
En réalité, les deux compagnies ont eu, au cours de fa derniere décennie,
une stratégie de prise de marché se ressemblant sur quelques points.
Cependant, elles sont restées fondamentalement différentes. La stratégie
de Mercedes-Benz est axée sur la notoriété et sur image de prestige des
produits. En ce qui concerne le Groupe Chrysler, sa stratégie est axée sur
la commercialisation de véhicules destinés a la majorité des ménages nord-

américains malgré quelques percées dans le domaine des voitures de semi-
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luxe. Donc, les maniéres de faire des affaires, qui ont amené le succes
chez chacune des deux compagnies, sont fort différentes. Par conséquent,
le choc culturel résultant de la fusion de ces deux constructeurs a été
relativement radical en ce qui concerne la vision et les objectifs dans la

conception et la commercialisation des produits de chacun.

La fusion a permis a la compagnie américaine de continuer d’exister.
Le Groupe Chrysler avait le besoin de réorienter de fagon drastique ses
processus d'affaires afin de se sortir (pour la deuxieme fois depuis 20 ans)
d’'une impasse financiére a laquelle faisait face la compagnie en 1998. De
plus, le fait de s’associer avec un partenaire aussi riche en histoire et en
accomplissement est une trés bonne chose pour les produits Chrysier,
Dodge et Jeep. D'autre part, cette fusion a aussi permis a ces produits de
percer davantage sur les marchés européens. L'inverse est tout aussi vrai.
Les produits Mercedes-Benz vont aussi profiter du réseau de distribution de

Chrysler en Amérique.

Avant dfaller plus loin, je crois quil y a lieu dexpliquer le
fonctionnement de DaimlerChrysler sur le territoire canadien. En réalité,
deux entités controlent les concessionnaires canadiens, il s'agit de
DaimlerChrysfer Canada et de la Société de financement de
DaimlerChrysler Canada. Ces entités ont des objectifs trés différents; la
premiére s’occupe en fait des processus d'affaires des concessions (gestion
des stocks, norme de qualité « Cing étoiles », formation, etc.) ainsi que
des usines de production sur le territoire canadien. La deuxiéme s’‘occupe
de I'aspect financier des concessions et du financement des clients. A partir
de ces centres de contrble canadiens, des directeurs et des contrdleurs
régionaux sont nommés afin de se rendre dans les concessions pour y

effectuer différents controles.
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Cette hiérarchie relativement lourde permet de comprendre un peu
mieux le cheminement par lequel la vision stratégique du constructeur doit
passer afin de se rendre jusqu’aux concessionnaires de la région. En fait,
ces deux entités exercent des pressions différentes, voire méme
contradictoires, sur les concessionnaires. Par exemple, seion les dires de M.
Jean Gauthier, DaimlerChrysler Canada met des pressions sur les
concessionnaires afin que ces derniers tiennent des inventaires élevés et
diversifies de véhicules neufs tandis que DaimlerChrysler Crédit Canada
met des pressions pour que son réseau de concessionnaires garde un taux

de rotation des stocks relativement élevé.

Deux fois par année, le Conseil consultatif du président rencontre les
représentants des concessionnaires provenant de chaque région du
Québec afin de discuter des succés, des problemes et des apprentissages
des concessions de la province. Un autre comité, I'APC (association
publicitaire des concessionnaires) regroupe mensuellement les
représentants des régions de la province afin de créer les programmes de
publicité des concessionnaires DaimlerChrysler du Québec. Dans la
prochaine section, nous allons présenter un programme trés important au

sein de la compagnie : le programme Cing Etoiles,

2.2.3- Programme « Cingq Etoiles » de DaimlerChrysler”

Depuis le mois de septembre 2000, DaimlerChrysler Canada a
innové en instaurant sa politique de garantie Cing Etoiles sur tous ses
modeéles. En fait, il s’agissait de la meilleure garantie du groupe
motopropulseur ( moteur et transmission - tout ce qui baigne dans I'huile)

de toute I'industrie a I'époque. Cette garantie s’étale sur cing ans ou 100

7 Les informations de cette section ont été puisées dans le « Guide des processus du concessionnaire
- Programme Cinq Etoiles » rédigé et transmis aux concessions par DaimlerChrysler Canada. Voir
Appendice A pour résumé synthétique.
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000km. Ce changement n'a en rien changé la garantie de base de ses
véhicules, qui est généralement la méme dans lindustrie de Iautomobile,
soit de trois ans ou 60 000km. En juillet 2002, DaimlerChrysler revenait a
la charge en améliorant encore les limites de sa garantie sur le groupe
motopropulseur. En fait, celle-ci est désormais de sept ans ou 115 000km,
ce qui fait la couverture de garantie du groupe motopropulseur la plus
longue de lindustrie. Ce changement de stratégie des politiques de
garantie va relativement colter cher a DaimlerChrysler, car le fait
d’honorer une garantie de cette durée comporte des colits trés importants
en réparation et en entretien. Par contre, cette nouvelle politique lui a
permis d’améliorer son image de fiabilité et de se différencier de ses

principaux compétiteurs nord-ameéricains.

De plus, au cours des derniéres années, DaimlerChrysler a congu
son propre programme de qualité totale : le programme Cing Etoiles.
Ce programme a pour but de reconnaitre I'engagement d’'un
concessionnaire a procurer un service d’'une trés haute qualité a ses clients.
En mai 2002, la province de Québec comptait 62 concessionnaires certifiés,
huit en probation ainsi que deux concessions décertifiées. Au niveau
national, 47% des 525 concessionnaires du Canada sont certifiés, soit 246
concessionnaires (voir appendice B). Selon une étude menée par
DaimlerChrysler, les concessions certifiées « Cing Etoiles » semblent faire
mieux que les autres au niveau des ventes et des bénéfices générés. En
fait, les concessionnaires certifiés ont vendu en moyenne 1 013 véhicules
neufs par années et généré un bénéfice moyen de 351 938%. Pour leur
part, les concessionnaires non « Cing Etoiles » ont vendu en moyenne 607
véhicules neufs et généré un bénéfice moyen de 198 335% (voir appendice
B). D'apres M. André Dostie, responsable Cing Etoiles DaimlerChrysler de la

région du Québec, ces résultats démontrent qu'il est raisonnable de croire
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que la certification améne des changements bénéfiques sur la gestion des

concessions.

Bien plus qu’une simple garantie, le programme « Cing Ftoiles » est
une certification que regoit le concessionnaire ayant des processus
d’affaires conformes aux normes de DaimlerChrysler Canada en ce qui
concerne ses méthodes de ventes, de réparations et de service apres-
vente. Selon une entrevue réalisée par Luc Gagné de L'AutoJournal avec
Edwin Brust, président de DaimlerChrysler Canada, le programme Cing

Etoiles est plus qu‘un simple processus interne de gestion. Selon M. Brust,

« [...] Five Star est un état d’esprit, une attitude, un style de vie,
tout cela est basé sur un principe trés fondamental qui consiste a
demander au client qui sort de la concession : « Comment était-
ce? ». Ils renvoient leur réponse par courrier et le concessionnaire
regoit ensuite son bulletin d'évaluation qui lui permet d’améliorer ses
points faibles en en discutant avec ses employés. »

Les principales étapes de la certification sont la formation Cing
Ftoiles des employés, 'amélioration de Iimage des installations extérieures
et intérieures, limplantation d’un processus de suivi de la clientele, la
documentation du processus et la compilation des réponses aux exigences
du sondage de la satisfaction de la clientéle. Pour plus de détails sur ces
étapes, vous référer a l'appendice A. D’autre part, le programme Cing
Etoile aide & réaliser le plein potentiel de tous les aspects de la gestion
courante, ce qui en fait un programme trés important pour le
fonctionnement quotidien des concessions qui participent a ce programme.
De plus, le programme permet une amélioration constante des processus
d'affaires afin d‘atteindre une plus grande rentabilité a long terme. Le but

ultime est de combler et de dépasser les attentes des clients.
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Etant moins onéreux et étant mieux adapté a la réalité actuelle des
concessions, ce programme peut servir d’alternative au processus de
certification ISO 9000. D’autre part, ce programme peut aussi servir
d'étape préparatoire en vue dimplanter la prestigieuse norme de qualité
ISO 9000 dans les concessions. Un établissement Cing Etoiles profite d’'une
nouvelle enseigne publicitaire de marque Cing Etoiles, de panneaux
intérieurs de publicité, d'une campagne publicitaire auprés des clients par
marketing direct financé par DaimferChrysler, d’'une meilleure marge de
manceuvre en ce qui concerne l'auto-autorisation des réclamations de
garanties, la construction d'un site WEB Cing Etoiles ainsi que la
reconnaissance générale qu'apporte le programme. Les panneaux et
enseignes publicitaires ont pour but de rappeler l'engagement du

concessionnaire envers I'excellence du service a la clientéle.

En se conformant aux spécifications du programme Cing Etoiles, les
concessions sont plus aptes a servir leur clientéle et peuvent donc profiter
des récompenses offertes par DaimlerChrysler. La certification Cing Etoiles
permet aux concessionnaires de bénéficier d’un outil de référence grace a
linternet ou par téléphone. Par exemple, lorsque des clients
communiquent avec DaimlerChrysler pour avoir des informations sur le prix
d'une catégorie de véhicules ou pour avoir des informations a propos d’'une
réparation, les réceptionnistes référeront prioritairement les clients aux
concessionnaires certifiés Cing Etoiles. Par ailleurs, il est a remarquer que
cet avantage est trés important du point de vue stratégique dans les
grands centres urbains comme Montréal ou Toronto, car il y a beaucoup
plus de concessionnaires DaimlerChrysler qui se disputent le marché.
Compte tenu de la dispersion des concessionnaires sur le territoire
témiscabitibien, cet avantage n’a pas tellement d'importance a moins que
les clients décident de se déplacer pour faire leur entretien et leurs

réparations, ce qui est relativement moins fréquent. D’autre part, la
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reconnaissance Cing Ftoiles a aussi pour avantage de faire bénéficier aux
employés d’un établissement certifié de rabais additionnels a 'achat ou a la

location d'une voiture.

Néanmoins, le programme Cing Ftoiles est évolutif et permet aux
concessionnaires d‘aller au-dela des critéres de certification, dans une
optique d'amélioration des pratiques de gestion de la clientéle, afin
d’améliorer la performance des concessions. Autrement dit, un
concessionnaire certifié Cing Ftoiles peut étre innovateur et modifier
certains aspects de sa gestion afin d’améliorer les ventes de sa concession.
Le programme Cinq Etoiles permet une certaine uniformité a lintérieur du
réseau, mais cela n'enraye pas pour autant l'esprit innovateur et
entrepreneurial des propriétaires-dirigeants. C'est exactement ce qu‘a fait
M. Freed de chez Town Motors a Exton, en Pennsylvanie, en instaurant une

nouvelle philosophie de vente au sein de sa concession (Peppers, 2003).

La concession étant certifiée Cing Ftoiles, M. Freed désirait en faire
plus pour sa clientéle afin d'augmenter ses ventes. En effet, il a créé un
systeme de rémunération des vendeurs trés innovateur qui amene les
vendeurs a mettre I'accent sur ce qui est vraiment important : les besoins
du client. Les vendeurs ne sont pas rémunérés a commission mais a salaire
fixe. De plus, sa philosophie de vente est axée sur « no-hassle, best
price ». Il n'y a pas de négociation possible, le prix affiché est le prix réel
et il comprend une marge de profit égale d'un véhicule a I'autre. Méme si
les vendeurs vendent un véhicule de 5 000$ ou de 50 000%, leur salaire
demeure le méme. Ils vendent alors un véhicule adapté aux besoins du
client plutdt que de convaincre le client d'acheter le véhicule le plus cher.
Alors, tous les clients qui viennent a la concession sont importants et ne
sont pas jugés en fonction de leurs capacités financiéres. Depuis les 11
derniéres années, les ventes totales de 7own Motors ont augmenté



59

annuellement de 10%, ce qui est impressionnant. Donc, le constructeur est
ouvert aux innovations ayant pour but d'améliorer la rentabilité des
concessions, en autant que cela ne vienne pas a I'encontre des criteres de

qualité Cing Etoiles.

Le but de DaimlerChrysler Canada est de propager une image de
qualité dans tous ses concessionnaires sur le territoire canadien. De plus,
ce programme a pour effet duniformiser les pratiques d‘affaires de
concessionnaires a lintérieur du réseau, ce qui rend le contrGle plus
efficace et moins fastidieux. Donc, ce programme devient un instrument
trés puissant qu'utilise le constructeur afin de communiquer sa vision
stratégique dans ces concessions. Par conséquent, ce programme

d’assurance-qualité sera a prendre en considération dans notre recherche.

Sur le territoire témiscabitibien, il y a en tout six concessionnaires
DaimlerChrysler, soit un a La Sarre (La Sarre Auto Dodge Chrysler Jeep) un
a Rouyn-Noranda (Gervais Dodge Chrysler Jeep), deux a Val d'Or
(Automobile Barraute ainsi que le Garage Poirier et Fils), un a Amos
(Thibault Automobile) et finalement un a Lorrainville (Clément Dodge
Chrysler Jeep). Pour des raisons de confidentialité, les concessions sont
numérotées de 1 a 6, et ce, sans lien avec I'ordre mentionné ci-haut. Il est
trés important de noter qu’un seul concessionnaire parmi les six de la
région, soit la concession #4, est actuellement certifié et reconnu « Cing
Ftoiles ». Par ailleurs, la concession #1 est en probation afin d'étre
reconnue. Fait intéressant, la concession #6 a été désaccréditée en 2001,
bien qu’elle soit toujours reconnu ISO 9002, parce que la concession ne

rencontrait plus les normes exigeantes de la compagnie DaimlerChrysler.
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2.2.4- Statistiques régionales et provinciales

Sur le plan provincial, les statistiques de ventes de 1999 a 2001 ne
sont pas trés convaincantes, laissant croire a des difficultés dans
I'intégration des deux compagnies. Depuis 1999, la part de marché
combing, c'est-a-dire camions et automobiles ensemble, de
DaimlerChrysler ont graduellement fondu sur le territoire québécois. En
fait, elle est passée de 14,2% en 1999, & 13,2% en 2000, a 11,8% en
2001 afin de se situer au niveau de 11,2% en 2002 (voir appendice C). Les
deux autres constructeurs nord-américains, Ford et GM, perdent aussi de
leur part de marché depuis 1999. Bref, les véhicules d'origines
européennes et japonaises semblent étre la cause de la perte de vitesse
des manufacturiers nord-américains, car leur part de marché est passée de
prés de 48% en 1999 a 60% en 2001. Donc, au niveau de la province, on
peut remarquer un mouvement de la clientele vers les concessionnaires
vendant des véhicules importés (Honda, Toyota, Nissan, Acura,

Volkswagen, Hyundai, Kia, Daewoo).

Néanmoins, il ne faut pas croire que la baisse des parts de marchés
des constructeurs américains en général, et plus particulierement de
DaimlerChrysler, est causée uniquement par une pietre performance de
ceux-ci. En fait, depuis quelques années, on assiste a une multiplication
des marques et des constructeurs a s’établir partout dans la province de
Québec. Par exemple, il y a quelques années a peine, des concessionnaires
comme Kia et Hyundai étaient totalement inexistants sur le territoire
abitibien. Bref, nous sommes rendus trés loin du traditionnel « Big Three »
(Ford, General Motors et Chrysler) qui régnait en maitre dans le monde de

I'automobile en Amérique du Nord jusqu’au début des années 1980.

On peut remarquer un certain effet multiplicateur provenant du fait

quil y a plus de constructeurs et que ces derniers, par surcroit,
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commercialisent plus de modeles différents. Donc, on se retrouve dans un
marché trés dilué ou les consommateurs ont un tres grand choix de
marques et de modeéles. Nous allons imager nos propos par I'exemple de la
catégorie des utilitaires, catégorie qui a connu la plus grande croissance au
cours des derniéres années selon le magazine L Evénement Automobile de
février 2001 (voir appendice D). Le choix des consommateurs pouvant se
faire dans quatre catégories d'utilitaires (compact, intermédiaire, grand
format et de luxe). Au total, pas moins de 40 modeles sont offerts dans la
catégorie utilitaire. Il est raisonnable de croire qu'avec autant de modéles
se faisant concurrence, les parts de marchés de chaque constructeur
demeurent relativement plus petites et régressent méme avec l'arrivée de

nouveaux joueurs.

Sur le plan régional, la situation des concessionnaires membres de la
CCAQ (corporation des concessionnaires automobiles du Québec) semblent
s'étre détériorée depuis 1999 (voir appendice E). Selon les dires de Jean
Cadoret, relationniste au bureau de Québec pour la CCAQ, les membres de
la CCAQ sur le territoire du Nord-Ouest correspondent a 92% du total des
concessionnaires de la région. En fait, les concessionnaires du Nord-Ouest,
membres de la CCAQ, ont vendu en 2000 en moyenne 35 véhicules de
moins par année qu’en 1999. En tout, c’est un peu plus de 1000 voitures

de moins qui se sont vendues sur le territoire.

Toujours sur le plan de la région de I'Abitibi-Témiscamingue, la
situation semble beaucoup plus critique pour les concessionnaires
DaimlerChrysler. D'aprés le responsable Cing Etoiles sur le territoire
québecois, M. André Dostie, il n'y a seulement que 65% des
concessionnaires en province qui sont rentables en 2002, en affichant un
profit moyen d’environ 51 000$ (voir appendice B). De plus, selon les

données concernant la vente d’automobile, datées du 26 octobre 2001, la
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part de marché au détail se situe a 9.4% soit une baisse majeure par
rapport a 1999, ou celle-ci se situait a 13,3% (voir appendice F).
Néanmoins, cela représente une légére hausse par rapport a 2000, année
ou la part de marché a atteint un niveau record de 8,3% selon le

concessionnaire Daim/erChrysler de la région de La Sarre.

Bien que sur le plan général les concessionnaires DaimierChrysler de
la région soient en perte de vitesse comparativement a leur compétiteur, il
y a quand méme des concessions qui tirent mieux leur épingle du jeu que
d’autres. Dans le contexte actuel de la compagnie, qui est encore a méme
de stabiliser ses structures par rapport au projet de fusion qui a eu lieu en
1998, il devient tres intéressant d’étudier la fagon dont les propriétaires-
dirigeants interpretent et pergoivent la vision du constructeur dans leurs
activités quotidiennes de gestion ici méme dans la région. Ce qui est
intéressant, c'est de savoir comment les dirigeants-propriétaires en
viennent a personnaliser la vision du constructeur dans leur propre vision
entrepreneuriale de leur concession. Dans cette optique, nous vous
présentons I'‘énoncé de la problématique que nous nous proposons

d’étudier dans ce projet de mémoire.

2.3- Enoncé de la problématique

La problématique, qui prend source a partir de la derniére version
de notre question de départ, était difficile a circonscrire a premiére vue.
Dans un premier temps, comme nous l'avons mentionné auparavant, les
concessionnaires automobiles ne sont pas des stratéges a I'état pur et dur.
En fait, compte tenu de l'énorme influence des siéges sociaux des
constructeurs sur les programmes et les pratiques d'affaires des
concessions, les dirigeants de ces franchises sont autant des opérateurs

que des stratéges. Cependant, comment expliquer que des concessions
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sont meilleures que d'autres, tant sur le plan de la satisfaction de la
clientéle, du chiffre d'affaires, des parts de marché que sur le plan de la
rentabilité, et ce, au sein d’'un méme constructeur dans une méme région

ou une méme ville?

L'énoncé de la problématique, sous forme de question de recherche,
dans ce cas-ci est la suivante : est-ce que le niveau d‘appropriation
de Ia vision du constructeur, dans la gestion courante faite par le
propriétaire-dirigeant d’une concession automobile, a un impact
sur la performance de l'entreprise? Dans cette problématique, il s'agit
de déterminer la stratégie d'affaires du constructeur DaimlerChrysler et de
comparer celle-ci avec la vision des différents concessionnaires de la
région. Dans un deuxiéme temps, il s'agit de déterminer s'il existe une
corrélation entre la performance de chaque concession avec le niveau de
manifestation de la vision stratégique de chaque propriétaire-dirigeant.
Dans un troisieme temps, il va s'agir de vérifier a quel niveau chaque
concessionnaire manifeste sa vision stratégique de son environnement et
de son entreprise. Finalement, il s'agit de vérifier si I'appropriation de la
stratégie du constructeur par le propriétaire-dirigeant est en corrélation
avec le niveau de performance de la concession. Une telle étude pourra
étre utile pour tout genre d'entreprise fonctionnant par un mode de

franchisage.

Pour qu’une telle étude soit valable, il faut que les concessions aient
le méme dénominateur commun, soit dans ce cas-ci la méme maison-mére
ou constructeur. A ce moment-13, la base de comparaison est la méme, ce
qui rend maniable et opérable une telle recherche. De plus, compte tenu
des différences régionales qui peuvent entrer en ligne de compte, I'étude
des concessionnaires se limitera a la région de I'Abitibi-Témiscamingue. II

existe aussi de bonnes raisons de croire qu’une certaine appropriation est
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nécessaire afin d'adapter la concession a la réalité de !l'environnement
immédiat au niveau local. En effet, selon Knupfer, Richmond et Vander Ark
(2003), méme dans les rares cas ou les constructeurs ont tenté d’opérer
directement ou conjointement des concessions, les résultats ne furent pas
convaincants. En fait, le manque d’habileté entrepreneuriale et le manque
de connaissance des caractéristiques des marchés locaux ont amené les
concessions gérées directement par le constructeur a étre moins
performantes que les concessions gérées et détenues indépendamment.
Ce résultat dénote bien I'appropriation et I'adaptation qui s’opére entre la
vision stratégique des concessionnaires et celle du constructeur et qui est

nécessaire afin réussir sur des marchés locaux trés hétérogénes.

Dans un autre ordre d'idée, une étude intitulée lindice de
satisfaction des concessionnaires (ISC) présentée par la Canadian
Automotive Dealer Association (CADA) démontre I'état des relations entre
les concessionnaires et leur constructeur en 2001. Une copie de cette
étude est présentée en appendice (voir appendice G). Cette étude,
concernant les 25 constructeurs automobiles au niveau mondial, dénote

bien la pertinence de la problématique dans ce secteur industriel.

En résumé, cette étude dénote une différence dans la vision
du constructeur DaimlerChrysler par rapport a la vision
stratégique des concessionnaires. Dans cet ordre d'idée, les
chercheurs ont demandé aux concessionnaires leur appréciation de leur
constructeur respectif ainsi que le niveau auquel ils jugent que les
véhicules fabriqués par leur constructeur répondent aux demandes du
marché. Il ressort clairement de cette étude que DaimlerChrysler a
dégringolé depuis 1998 dans lindice de satisfaction générale des
concessionnaires par rapport au constructeur, passant au 11°™ rang en

1999, au 17°™ rang en 2000 et pour atteindre un seuil critique de 24°me
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sur 25 en 2001. Autrement dit, les concessionnaires Daim/lerChrysiler sont
les moins satisfaits de leur constructeur dans toute l'industrie (a I'exception
de Suzuki qui est bon dernier). Il y a, de fagon trés évidente, des
problémes criants en ce qui concerne les relations entre les

concessionnaires Daim/lerChrysler et le constructeur.

Le sondage de I'ISC couvre quatre sujets importants soient (1) les
véhicules et les nouveaux modeéles, (2) I'application des politiques et des
procédures (3) l'efficacité des politiques et des procédures et (4) le niveau
d'écoute et de consultation que fournissent les constructeurs auprés des
concessionnaires. Il y a aussi une autre rubrique dans ce sondage a propos
de la valeur des concessions mais celle-ci concerne moins le sujet de notre

recherche. En tout, le sondage contient 18 questions.

Le premier sujet de cette étude est consacré aux véhicules
qu'offrent les constructeurs a leurs concessionnaires. A ce chapitre,
DaimlerChrysler fait aussi trés mauvaise figure se classant au 20°™ rang
en 2001 sur 25. Pour des fins de comparaison, DaimlerChrysier se situait
au 13°™ rang sur 25 en 2000. De plus, cette étude réveéle aussi des
probléemes en ce qui concerne la qualité des produits. En fait, les
concessionnaires évaluent la qualité des produits fabriqués par leur

constructeur comme trés inférieure a la moyenne dans l'industrie.

Le deuxiéme sujet présente la maniére dont les concessionnaires
appliquent les politiques et les procédures de leur constructeur. Que ce soit
au niveau des pieces, des ventes ou du service, les concessionnaires
DaimlerChrysler sont nettement sous la moyenne de l'industrie. Donc, il
ressort clairement que les concessionnaires DaimlerChrysler n'appliquent
pas de facon équitable, constante et uniforme les politiques et procédures

de leur franchiseur. Cela permet de croire qu'il y a bel et bien des
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différences réelles et palpables entre les visions stratégiques des
propriétaires-dirigeants des concessions et le constructeur. Ce résultat
corrobore le fait que les concessionnaires ne suivent pas a la lettre les
politiques et les procédures du constructeur et tentent tant bien que mal
d'utiliser leur esprit entrepreneurial pour conquérir et fidéliser leur clientéle

sur leur territoire de vente.

Le troisitme sujet de l'étude détermine dans quelle mesure les
politiques et les procédures du constructeur permettent aux
concessionnaires d'opérer avec efficacité. De fagon trés claire et univoque,
les politiques et procédures de garanties et de relation avec la clientéle ne
permettent pas aux concessionnaires d'opérer  efficacement.
DaimlerChrysler se classait respectivement au 23°™ et 24°™ rang sur 25
pour chacune de ces deux catégories de politiques. Cela amene donc les
concessionnaires a améliorer et a développer localement leurs propres
procédures et leurs propres politiques, sans bien sir faire enfreindre de
maniéere déloyale les procédures directrices de DaimlerChrysler, afin de
satisfaire aux besoins précis de leur clientéle locale. Bref, cette étude
dénote bien que les concessionnaires et le constructeur Daim/lerChrysler ne
sont pas systématiquement sur la méme longueur d'onde et cela a un

impact inévitable sur leur vision stratégique.

Le quatriétme sujet concerne le niveau de consultation des
constructeurs a propos de la prise de décision concernant ses franchisés
ainsi que le soutien fourni par ces derniers. Dans cette section,
DaimlerChrysler se classait au 15°™ rang sur 25 en 2000. Cela dénote la
problématique qui peut régner entre le constructeur et les concessionnaires
en ce qui concerne la vision stratégique des deux parties. En 2001,
DaimlerChrysler se classe au 23 syr 25 en ce qui concerne son niveau

d'écoute et de consultation des concessionnaires. Il s’agit de comprendre
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en quoi cette détérioration du niveau d'écoute et ce manque de
communication peuvent avoir comme effets sur la vision stratégique et

quels sont les points de litiges entre les deux parties.

La présente étude a comme terrain de recherche les six
concessionnaires de la région de I'Abitibi-Témiscamingue. Afin de conserver
la confidentialité de chacun des concessionnaires rencontrés, les
concessions sont numérotées de 1 a 6. De plus, « l'agrégation des visions
stratégiques individuelles pour un secteur industriel particulier permet alors
au chercheur de mieux prédire I'évolution future de ce secteur » (Carriére,
2000). Donc, selon l'affirmation de Carriére, il sera possible de prédire, a
partir de notre recherche, l'évolution et les tendances futures des
concessionnaires DaimlerChrysler de la région en analysant, de fagon

globale, la vision stratégique de chaque propriétaire-dirigeant.

Dans le prochain chapitre, traitant du cadre théorique de la
recherche, serons présentés les principaux modéles retenus qui
alimenteront la réflexion concernant la problématique dans la recherche
sur le terrain. En fait, le cadre théorique représente les références a l'aide
desquelles on tentera de résoudre notre problématique et d’enrichir notre

domaine de connaissance.
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CHAPITRE III

CADRE THEORIQUE

Du tour d'horizon fait dans le domaine substantif, il ressort
clairement que peu d'études empiriques ont réussi a définir les liens entre
la vision stratégique et la performance des entreprises, que ce soit des
franchises ou non. Beaucoup d’auteurs en viennent a déduire que la vision
est essentielle au développement et a la croissance des entreprises, mais
aucun d’entre eux ne réussit a en faire la preuve empiriguement. Dans le
cadre de notre recherche, deux études potentiellement intéressantes, qui
tentent de faire des rapprochements entre les concepts de vision
stratégique et de performance, seront retenues afin de servir de
fondement de base. En fait, ces deux études correspondent au cadre
théorique de ce mémoire car elles représentent I'ensemble des références
servant a résoudre la problématique. De maniére générale, ces deux
études appuient 'hypothése qu'il peut exister une certaine corrélation entre
la vision stratégique et la performance ou le développement des

entreprises.

3.1- Recherche de Louis-Jacques Filion (1988)

« The strategy of successful entrepreneurs in small business : vision,

relationship and anticipatory learning » (thése de doctorat).

Dans cette section, nous vous présentons un résumé synthese de

I'étude de Filion (1988). Cette étude, portant sur les caractéristiques des
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entrepreneurs, cadre trés bien avec le sujet de notre recherche. Cette
étude vise a développer un modéle ou un cadre de pensée et d’action
stratégique a partir de ce que font les entrepreneurs qui ont réussi. Elle
s'intéresse aux modeles cognitifs d‘organisation de la pensée stratégique.
Au lieu de s'intéresser au «comment faire » I'étude porte sur le
développement de guides de pensée qui ménent a l'action. Cela se veut un
modéle intégrateur d'auto-apprentissage qui permet aux stratéges de
continuer d’apprendre par eux-mémes, car les connaissances deviennent
rapidement obsolétes. Ce qui intéressait l'auteur de I'étude était de
cartographier les modeles de penser et d'agir des entrepreneurs suivant
une méthode systématique reconnue, d’établir des liens entre la pensée et
I'action. Selon I'auteur, la situation de I'entrepreneur est fondamentalement
différente de celle du manager, mais elle n‘est pas si éloignée de celle du

stratege.

Cependant, comme nous lavons mentionné précédemment, un
concessionnaire est a la fois un entrepreneur et un manager (voir fig. 1.1).
Il est entrepreneur car, bien que DaimlerChrysler Canada exerce certaines
pressions, il dispose de liberté dans la fagon de gérer son entreprise,
notamment en ce qui concerne la gestion de son personnel, la gestion
financiére, la gestion des stocks, la publicité au niveau local et ainsi que

plusieurs autres centres de décisions. Selon Carriére (2000) :

«la diversité des situations individuelles d’entreprises constitue
autant d‘interstices sectoriels recelant des intentions et des
incertitudes locales aptes a leur permettre de se définir de nouvelles
marges de manceuvre pour s'adapter a 'environnement. »

Selon Carriere (2000), les entreprises doivent s'adapter a leur

environnement immédiat pour réussir.
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Compte tenu de la situation des concessionnaires Daim/erChrysler
de la région de [I'Abitibi-Témiscamingue, les propriétaires-dirigeants
peuvent alors élaborer des scénarios et des programmes adaptés a leur
réalité régionale et locale. Ils sont méme invités a le faire car le
constructeur est trés conscient des différences régionales et culturelles qui
peuvent exister entre la localisation des différents points de vente, ce qui
rend inopérant la mise en place d'un programme unique. Dans un
document rédigé par DaimlerChrysler Canada & Vintention des
concessionnaires en titre intitulé « Passeport pour l'excellence », le

constructeur énonce intégralement (voir appendice H):

«Il wvous faut, bien sir, utiliser certains formulaires de
DaimlerChrysler et suivre certaines directives spécifiques, mais il
vous est quand méme possible délaborer votre propre systéme
d’administration en fonction de vos besoins »

Par contre, la division canadienne de DaimlerChrysler, soit
DaimlerChrysler Canada, supervise et contréle les processus d‘affaires des
concessionnaires en exigeant certaines normes et certains standards de
qualité. Selon toute vraisemblance, un propriétaire-dirigeant posséde
certains attributs d’'un entrepreneur, comme son golt du risque, sa
créativité et son besoin d'indépendance, qui nous empéche de le
catégoriser comme manager fonctionnel. Autrement dit, la gestion dune
concession est teintée de la personnalité et de I'image de son propriétaire

et non seulement le reflet du constructeur.

Par ailleurs, dans la littérature, les modéles stratégiques ont presque
tous été concus pour la grande entreprise et ils sont moins adaptables a la
réalité de la PME. Ce qui caractérise le plus une PME, c'est le fait qu'elle
représente un systéme social construit autour de la personnalité du
propriétaire-dirigeant. Le but ultime de Filion (1988), en tant que
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formateur dans une école de gestion, était d’en arriver a un modele
intégrateur qui augmente la compréhension des entrepreneurs. Ce modéle
devait l'aider a mieux former les futurs entrepreneurs. Ce modéle se
retrouve a la jonction entre trois domaines ; I'entrepreneurship, la stratégie
et la PME.

La méthodologie de Filion (1988) se base sur une approche
qualitative. Sa méthodologie repose sur deux types de questionnaires qu'il
a utilisés aupres de 60 entrepreneurs a travers le monde afin de trouver ce
qui différencie les PME qui réussissent de celles qui échouent. La réussite
des entreprises était principalement circonscrite par les profits et la
croissance des ventes de ces derniéres. Ces critéres sont généralement
acceptés comme mesure de performance bien qu'il existe une panoplie

d'autres indicateurs de réussite de nature plus qualitative.

L'intérét de la recherche est de développer un modéle stratégique
pour les PME en observant ce qui se passe dans les meilleures PME. Par
rapport au cadre de notre étude, il s'agit de vérifier si les concessionnaires
les plus performants sont ceux qui s’approprient le mieux la vision du
constucteur. L'étude de Filion (1988), a amené a s'intéresser a la fagon
dont les dirigeants percoivent la réalité et construisent leur scheme
d'interprétation. Par conséquent, il s'est intéressé au « Weltanschauung »,
ce qui signifie « le prisme avec lequel une personne regarde la réalité »
(attitudes, humeurs, intentions, expérience). Autrement dit, ce terme
désigne les représentations et les images du dirigeant. Ce

« Weltanschauung » peut étre amené a changer dans le temps.

Compte tenu de lintérét porté par ce chercheur au
« Weltanschauung », il convient de parler de la notion de paradigme dans
la gestion des PME. D‘aprés la définition que donne Filion (1988) a propos
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des « Weltanschauung », il est clair, selon nous, que cette définition se
rapproche de trés prés a la notion de paradigme. En effet, un paradigme
est, par définition, un modele psychologique qui établit des frontiéres et
qui fournit des reglements pour la réussite (Kuhn, 1983). Donc, tout
comme les « Weltanschauung », les paradigmes représentent des filtres
qui tamisent les informations et les idées en fonction d'un cadre de
référence prédéterminé. Donc, les « Weltanschauung » créent des attentes
aupres des dirigeants d’entreprise qui leur permettent de performer et
d’envisager le monde qui les entoure. Cependant, comme nous I‘avons
mentionné, les paradigmes sont sujet a des changements profonds et
lorsque ceux-ci changent, tout retourne au point zéro. Autrement dit,
lorsque les paradigmes changent, les éléments de succés des meilleurs
dirigeants de PME du passé ne deviennent pas garants du futur. C'est donc
dans cette optique quil devient intéressant d'étudier les
« Weltanschauung » des dirigeants afin d’en prévoir leur évolution dans le

temps.

Donc, les principaux résultats de I'étude de Filion (1988) concernent,
dans une premiere partie, 'analyse du « Weltanschauung » des dirigeants
par rapport a eux-mémes, a leur entreprise, a leur culture d’entreprise ainsi
que par rapport a leur environnement. Autrement dit, le chercheur a réussi
a déterminer des « patterns » émergeant de l'analyse des dirigeants de
PME. En général, les « patterns » qui différencient les dirigeants de PME
qui ont réussi des autres gestionnaires correspondent a une liste
d'attributs. Le sommaire des découvertes qui concerne lanalyse du
« Weltanschauung », résumé dans un tableau synthése, est présenté dans

le tableau 3.1 de la page suivante.
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Attributs des dirigeants de PME qui ont réussi :

L N o gk w N =

10.
1.
12.
13.

Influence de la famille et de la culture;
Besoin de se différencier;

Expérience et connaissance de I'entreprise;
Energie déployée dans l'entreprise;

Réle de l'intuition dans la prise de décision;
Besoin d’avoir du pouvoir et du contrdle
Leadership (capitaine d’'une équipe);

Bon réseau de contact a I'extérieur;
Auto-apprentissage en continu, personne autodidacte;
Volonté d’anticiper 'avenir;

Vision du devenir de l'entreprise;
Communicateur convaincant;

Accent mis sur I'éthique dans ses rapports avec les autres.

Selon Filion (1988) les gens qui ont de la vision réussissent mieux

que les autres. Ils prévoient quelques scénarios afin de se préparer a

I'avenir. C'est a partir de cette affirmation que le chercheur construit son

modéle afin d'aider les dirigeants a développer leurs visions. Selon les
recherches de Filion (1988), le processus visionnaire d'un dirigeant
d’entreprise peut étre affecté par les différents concepts présentés sur le

tableau 3.2 de la page suivante. Ce tableau est inspiré de la these de

8 Louis-J acques Filion, « The strategy of successful entrepreneurs in small and medium business :
vision, relantionship and anticipatory learning », Thése de doctorat, Lancaster (UK), University of
Lancaster, 1988, p.500.
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doctorat de Filion (1988) a la page 565. Les éléments faisant parties de ce
tableau sont en interaction les uns avec les autres afin de définir la vision

stratégique du dirigeant.

TABLEAU 3.2 Eléments influencant le processus visionnaire®

Eléments influengant le processus visionnaire

Relations

Weltanschauung

Valeurs

Energie VISION
Mission

Culture organisationnelle

Actions stratégiques

Leadership

© ® N o o AL N -

Contexte

A partir de ce tableau, une vision centrale émane de l'entreprise
comme une sorte de cadre de référence qui permet d’orienter les actions
stratégiques et les interprétations des membres d’une concession. Par
ailleurs, cette vision centrale peut &tre modifiée par des visions secondaires
et des visions émergentes qui prennent forme dans l'organisation. Ces
explications sont représentées a la page 76 par la figure 3.1 tiré de Filion
(1991). Cet auteur définit une vision comme émergente lorsqu’elle s'appuie

sur des idées qui viennent d’ailleurs, de d'autres pays, de d’autres

9 Ibid, p.565.
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contextes qui permettent de faire les choses différemment. Les visions
émergentes sont souvent a la base de la vision centrale d’une organisation
ou d‘un renouvellement de celles-ci. Elles sont donc moins accessibles pour
les concessionnaires bien qu’elles ne soient pas totalement hors de portée
car la toile de fond est en grande partie peinte par le constructeur
DaimlerChrysier.

Pour leur part, les visions secondaires permettent de faire
progresser la vision centrale d’'une entreprise. Elles s'expriment le plus
souvent sous forme de projets ou sous forme d'activitdés de gestion
(comptabilité, marketing, finance, production, ressources humaine, etc).
Autrement dit, les visions secondaires amenent les gestionnaires a
travailler dans des domaines plus « mécaniques » qui sont directement en
lien avec la mission de leurs entreprises de leurs entreprises et qui se
traduisent par des gestes stratégiques réels. Il est a noter que les notions
de visions secondaires et émergentes rejoignent la typologie des dirigeants
de PME selon leur acuité stratégique de Revolon (1999) en ce sens que
Filion (1991) aussi distingue I'aspect interne et externe de la vision. Dans
les cas des concessionnaires, cela représente les visions qui permettent
d'adapter le contexte régional des concessions a la vision centrale de
DaimlerChrysler Canada. Elles représentent, selon nous, la forme de vision

la plus intéressante pour ce projet de recherche.

Le paralléle avec le cas de DaimlerChrysler consiste a déterminer
non seulement dans quelle mesure les concessionnaires
performants en Abitibi-Témiscamingue s'approprient la vision
centrale de DaimlerChrysler Corporation, mais aussi dans quelle
mesure ceux-ci sont capables de fagonner et d’élaborer leurs

propres visions stratégiques secondaires.
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D’une part, le concessionnaire, en tant que manager, s'intéresse a la
vision centrale émanant du constructeur dans la gestion de son entreprise
en ce qui concerne le positionnement de sa concession sur le marché de
'automobile en général, c'est-a-dire par rapport aux autres constructeurs.
D'autre part, en tant qu'entrepreneur, il peut s'intéresser aux visions
secondaires et émergentes qui lui permettent de se positionner et de se

différencier sur les marchés locaux.

FIGURE 3.1 Trois catégories de visions'®

Visions

secondaires

Visions
émergentes

Vision Centrale

Visions
émergentes Visions

secondaires

19 | ouis-Jacques Filion. Visions et relations : clefs du succés de |'entrepreneur, Montréal, Editions
de I’entrepreneur, 1991, p.111.
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3.2 Recherche de Nkongolo-Bakenda, d’Amboise et Garnier
(1994)
« Lassociation entre la manifestation de /a vision stratégiqgue des

propriétaires-dirigeants de PME et la performance de leur entreprise »

Une autre étude nous sert de base pour cette recherche soit celle
réalisée par Nkongolo-Bakenda, d’Amboise et Garnier (1994). Cette étude
qualitative a pour objectif de tenter de montrer empiriquement I'association
ou la relation entre la performance des entreprises et la manifestation de la
vision du propriétaire-dirigeant. En fait, trés peu d’études ont réussi a faire
ressortir clairement les liens positifs entre vision et performance sur le plan
théorique. Cette recherche a été réalisée auprés de 58 PME du Québec.
Autrement dit, I'étude cherche a répondre aux deux questions suivantes :
« Quelle est la nature et la force de I'association entre la vision stratégique
du dirigeant et la performance de l'entreprise ? » et « Quel niveau de

manifestation de la vision stratégique produit la meilleure performance ?

Une des hypotheses de base de la recherche est qu'il existe une
certaine relation entre la vision stratégique du dirigeant et la performance.
Cette hypothése découle des recherches antérieures de Carriere (1990).
Plus précisément, I'hypothése est que les dirigeants ayant un niveau élevé
de manifestation de la vision stratégique réalisent de meilleures

performances que ceux qui la manifestent peu.

Deux questionnaires ont été utilisés dans le cadre de la recherche de
Nkongolo-Bankenda, d’Amboise et Garnier (1994). Cependant, la
construction du premier questionnaire a posé quelques petits problemes
aux chercheurs. En considérant le fait que le concept de vision stratégique

soit difficilement accessible et saisissable, les chercheurs se sont posé des
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questions a savoir comment procéder pour obtenir le contenu de la vision
stratégique des dirigeants des PME et ainsi que comment quantifier
I'intensité et la précision de celle-ci. Par conséquent, ce premier
questionnaire s’est inspiré d’'une étude antérieure de Nkongolo-Bakenda et
d’Amboise (1993), qui avait pour objectif d'identifier le contenu et de
déterminer le degré de manifestation a partir de réponses obtenues d’'une
interview avec les dirigeants de PME. Le premier questionnaire s'est aussi
grandement inspiré de la littérature relative au concept de vision
stratégique (Gasse et d’Amboise, 1989). Les chercheurs ont repris ce
modéle de base pour mesurer empiriquement la vision des dirigeants dans
le cadre de la recherche de 1994. Cette étude d'ou le modéle est tiré
s'intitule « La vision stratégique des propriétaires-dirigeants de PME : un
essai d'identification et de mesure empirique ». Les questions utilisées
dans cette étude sont regroupées dans le cadre d’entretien semi-dirigés.
Les questions sont ouvertes et concernent la fagon dont les dirigeants
expriment et vivent leur vision ainsi que les modes d’action selon lesquels
la vision influence les décisions et les gestes stratégiques entrepris dans
leur entreprise. Elles sont regroupées en rubrique selon les trois aspects

couverts par ce premier questionnaire.

Le premier aspect de ce questionnaire concerne I'expression de la
vision, soit la capacité du dirigeant a exprimer sa vision d'avenir et ses
ambitions pour son entreprise et lui-méme. Sous cette rubrique, les
chercheurs ont analysé et regroupé les réponses des propriétaires selon
trois catégories de vision, soit la vision de grandeur, la vision de bien-étre
organisationnel et individuel ainsi que la vision du role social. Les critéres

d’évaluation sont la clarté et la précision de la vision.

Ensuite, le second aspect de ce premier questionnaire concerne la

communication et la diffusion de sa vision & ses subordonnés. Cela
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s‘avére un aspect trés important du management stratégique dans une
PME. Comme le mentionne Sashkin (1986) « /f the vision remains an idea
of the leader -the leader property not owned by the organization members-
it cannot succeed ». De plus, d’/Amboise (1994) affirme que le partage de
la vision du dirigeant est un élément essentiel de la réalisation de la vision
stratégique. Les critéres d’évaluation sont I'étendue de la vision ainsi que
son niveau de formalisation. Par conséquent, la diffusion est mesurée en
relation a deux rubriques, soient les personnes associées a la vision
stratégique du propriétaire-dirigeant ainsi que les canaux de diffusion

utilisés.

Le troisieme aspect de «ce questionnaire traite de la
concrétisation de la vision du dirigeant dans son entreprise. Les critéres
utilisés pour évaluer cet aspect sont |'estimation et la disponibilité des
ressources de l'entreprise ainsi que l'engagement du dirigeant. Les
questions se répartissent en deux rubriques soit le réalisme de la vision
stratégique ainsi que les actions concrétement amorcées et les exemples

de réalisation de cette vision.

Le deuxiéme questionnaire porte sur les caractéristigues de
I'entreprise, le style de management du dirigeant, les stratégies réalisées
ainsi que les performances des derniéres années de l'entreprise. Il est a
noter que seul le premier questionnaire s'est inspiré de I'étude de Nkongolo
et d’Amboise (1993). En ce qui concerne le niveau de performance, les
variables utilisées pour fixer le niveau de performance des PME sont la
variation relative du nombre d’employés, des ventes et des profits nets au

cours de trois années, soit de 1988 a 1991.

En résumé, le niveau de manifestation est évalué par le degré de

clarté et de précision de la vision exprimée par le dirigeant, le degré de
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diffusion et de communication de la vision dans I'entreprise ainsi que par
les moyens et ressources mis en oceuvre pour la concrétiser. Afin de
quantifier ces différents niveaux de manifestation, les valeurs 2, 1, 0 sont
attribuées a chacun des trois moments de l'analyse (I'expression, la
diffusion et de Ia concrétisation) dépendamment s'ils se sont manifestés de
fagon forte, faible ou absente dans les réponses du dirigeant aux questions
(voir appendice I). Le tableau 3.3 illustre la facon dont sont interprétés les
résultats aux questions des dirigeants de PME interviewés selon chaque
moment. De cette gradation, les chercheurs ont été capables de dégager
une mesure globale de la manifestation de la vision stratégique. Il ressort
sept catégories globales de manifestation de la vision des dirigeants, soit
de manifestation nulle, en passant par la manifestation moyenne et jusqu’a
la manifestation trés forte. Le tableau 3.4 suivant illustre les différentes
catégories globales de manifestation de la vision stratégique des

dirigeants.

TABLEAU 3.3 Grille d'interprétation des moments de la vision

EXPRESSION

Cote Catégorie Critéres : clarté et précision

-Pas de réponse
0 Absence -Absence d'expression d’une vision stratégique

-Vision dont l'idée centrale n'est pas clairement
définie.
1 Faible -Eventail d'objectifs sans lien et sans souci de

hiérarchie entre eux.

-Présence de vision clairement définie. On peut
2 Forte aussi distinguer les composantes centrales et de
supports qui servent a la réalisation
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DIFFUSION

Cote

Catégorie

Critéres : étendue et formalisme

Absence

-Pas de réponse
-Pas de communication et refus de transmettre sa

vision aux autres membres.

Faible

-Diffusion de la vision stratégique a un cercle étroit
de collaborateurs immédiats (associés, familles,
amis)

-Manque de moyens de diffusion formalisés

réguliers

Forte

-Diffusion de Ia vision stratégique a un cercle plus
large, voir a 'ensemble des employés

-Existence de structures réguliéres et formelles
(réunions) sous forme d'image, de mission, d'un mot

de rassemblement ou d'un logo.
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CONCRETISATION

Cote

Catégorie

Critéres : estimation, engagement et
disponibilité des ress. nécessaires

Absence

-Pas de réponse
-Inaptitude a estimer les ressources et absence

d'engagement.

Faible

-Conscience des ressources matérielles et
humaines nécessaires et celles qui sont disponibles
-Estimation du temps pour la réalisation

-Absence d’actions concrétes montrant

engagement dans la réalisation de la vision

Forte

-Conscience des ressources nécessaires et
disponibles

-Estimation claire du temps nécessaire

-Exemple d’actions accomplies ou prévues a court

terme dans le sens d'un engagement ferme
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TABLEAU 3.4 Grille de classification de la manifestation de la vision

Catégories globales Catégories par moment | Observations (exceptions)
ainclure
Expression =0
0 (nulie) Diffusion =0
Concrétisation = 0
Expression = 1
1 (trés faible) Diffusion = 0
Concrétisation = 0
Expression = 2 EX=1, DIF=0, CON =1
2 (faible) Diffusion =0 EX=1,DIF=1,CON=0
Concrétisation = 0
Expression = 2 EX=2, DIF=0, CON =1
3 (moyenne) Diffusion = 1 EX=1, DIF=1,CON =1
Concrétisation = 0 EX=1,DIF=2, CON=0
Expression = 2 EX=2, DIF=1, CON = 1
4 (assez forte) Diffusion = 2 EX=1, DIF=1,CON=2
Concrétisation = 0 EX=1, DIF=2, CON =1
EX=2, DIF=0, CON = 2
Expression = 2 EX=1, DIF=2, CON = 2
5 (forte) Diffusion = 2 EX=2, DIF=1,CON =2
Concrétisation = 1
Expression = 2
6 (tres forte) Diffusion = 2
Concrétisation = 2
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L'étude de Nkongolo-Bakenda et d’Amboise (1993) intitulée « La
vision stratégique des propriétaires-dirigeants de PME: un essai
d'identification et de mesure empirique » démontre les résultats de
I'analyse qualitative des résultats aux questions de I'enquéte ayant mené a
I'établissement des trois rubriques de l'analyse de la manifestation de la
vision stratégique des dirigeants, soient l'expression, la diffusion et [a
concrétisation. A lintérieur de chacune de ces rubriques, les informations
provenant du discours des dirigeants rencontrés sont codifiées selon une
codification plus fine. En effet, I'expression peut étre codée selon la vision
de grandeur, la vision de bien-étre organisationnel et individuel et selon la
vision d'un role social. La diffusion est codée en fonction des personnes
associées a la vision et selon les canaux de diffusion utilisés. Pour sa part,
la concrétisation est codée en fonction du réalisme de la vision et selon les
actions concretement amorcées dans la réalisation de la vision. Ces
informations sont contenues dans le manuel de codage. Nous vous
référons a la section 5.2 et a I'appendice J pour avoir plus d'informations

sur le manuel de codage.

En conclusion, les chercheurs ayant dans un premier temps
catégorisé le degré de manifestation stratégique des propriétaires-
dirigeants, il s'agissait ensuite de vérifier si la catégorie de manifestation
du dirigeant avait une influence sur les performances de son entreprise. En
fait, /es conclusions de cette recherche sont que la corrélation entre la
performance et la manifestation de la vision stratégique n'est pas aussi
forte que le prétend l'ensemble de la littérature. Comme toute recherche
scientifique, cette recherche n'est pas une panacée et elle comporte ses
limites. Néanmoins, elle réussit a tenter de montrer empiriquement que les
associations déductives entre performance et vision stratégique ne sont

pas toujours vraies et qu'elles nécessitent d'autres réflexions et d’autres
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analyses afin de mieux comprendre le role de la vision stratégique dans la
gestion d'une PME,

De plus, une des contributions de cette étude est d'admettre qu’une

« [...] certaine vision est nécessaire pour une meilleure performance,
mais qu’une trés forte vision grandement diffusée dans I'entreprise
ne facilite pas toujours I'adaptation (a I'environnement) en plus de
toujours renfermer quelque chose d'illusoire » (Nkongolo-Bakenda,
d’Amboise et Garnier, 1994).

Par surcroit, cette affirmation est d‘autant plus vraie en ce qui
concerne les PME évoluant dans les secteurs de la nouvelle économie.
Dans ce cas, la vision du dirigeant se manifeste autrement car elle
« semble plutét mener a la satisfaction d'avoir atteint des cibles plus
personnelles et de réaliser des objectifs plus généraux pour |'entreprise »
(d’Amboise et Gasse, 2000). Néanmoins, Nkongolo-Bakenda, d’Amboise et
Garnier (1994) dégagent de leur recherche que les propriétaires-dirigeants
ayant une vision stratégique de trés grande intensité et rayonnant dans
toute I'entreprise ne sont pas ceux qui performent le mieux dans le monde
des PME.

Donc, une étude comme celle-ci peut nous servir de base afin de
vérifier si la performance des concessionnaires DaimlerChrysler de la région
est associée a la manifestation de leur vision stratégique au sein des
concessions. Dans cet ordre d'idée, il sera question de démontrer que les
concessionnaires DaimlerChrysier les plus performants dans la région sont
ceux qui manifestent le plus la vision du constructeur en se I'appropriant
ou non. Autrement dit, I'tude de Nkongolo-Bakenda, d’Amboise et de
Garnier (1994) sera, en quelque sorte, confirmée ou infirmée dans un

contexte de PME franchisée dans le domaine de I'automobile car la relation
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entre la performance et la vision sera vérifiée. La valeur ajoutée de ce
mémoire a I'étude de Nkongolo-Bakenda, d’Amboise et de Garnier (1994)
est qu'il prend en considération la vision du constructeur dans la relation
entre manifestation de la vision du dirigeant et performance des
entreprises. Le contenu des questionnaires utilisés dans la recherche de

ces auteurs a été trés utile pour nos recherches.

Cependant, I'’étude de Nkongolo-Bakenda, d’Amboise et Garnier
(1994) se concentre sur la relation entre la manifestation de la vision et la
performance d'une entreprise. Dans notre recherche, la vision et les
processus d'affaires provenant du constructeur s'ajoutent comme troisieme
variable ayant un lien sur la performance de la concession. L'ajout de cette
variable représente I'apport de notre recherche. Autrement dit, I'interaction
entre la vision du constructeur et des concessionnaires sera étudiée.
Limpact de cette interaction sur la performance représente le concept
d’appropriation se situant au centre du modeéle. Le concept d’appropriation
représente la valeur ajoutée de ce mémoire. En fait, nous avons représenté
la relation entre les variables tel que présenté a la figure 3.2 de Ila
suivante. Il est a noter que ce modeéle n’est pas tiré d’'aucune source car il
est le fruit de notre initiative et de notre compréhension de la

problématique a I'étude.
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FIGURE 3.2 Relation entre les deux sources de vision qui

affectent la performance des concessions.

Performance des
concessionnaires

Appropriation ??

Vision des
concessionnaires

Vision du
Constructeur
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CHAPITRE IV
METHODOLOGIE

Dans ce présent chapitre, la méthodologie sur laquelle est basée
notre quéte de découvertes et de solutions par rapport a la problématique
de ce mémoire est présentée. Dans un premier temps, il convient de
déterminer dans quel courant de pensée méthodologique s’inscrit notre
cheminement d’analyse. Dans un deuxiéme temps, une description des
données qui seront nécessaires afin de répondre pertinemment a la
question de recherche sera présentée. Dans un troisiéme temps, une
section sera consacrée afin de faire état des méthodes de collecte de
données qui seront utilisées sur le terrain, et ce, pour chacun des types de
données nécessaires. Dans un quatriéme dernier et temps, il sera a propos
de présenter les principales hypothéses de recherche. Finalement, nous

déterminerons la méthode qui sera utilisée afin d‘analyser les données.

4.1- Courant méthodologique :

La nature de la question de recherche, qui consiste a déterminer si
le niveau d'appropriation du concessionnaire de la vision stratégique du
constructeur a un impact sur la performance, affecte grandement le choix
de l'approche a privilégier. En définitive, ce mémoire de recherche va
inévitablement s’appuyer sur une approche dite qualitative. Plus
précisément, cette recherche emprunte une approche interprétative, car
son objectif est d'interpréter les commentaires des dirigeants de
concession a propos de leur vision stratégique. De cette fagon, il est

possible de déterminer l'influence du constructeur sur la vision du dirigeant
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ainsi que linfluence de linteraction de ces deux visions sur les
performances de I'entreprise. Il y a principalement quatre raisons qui nous
permettent de déclarer que cette recherche doit étre axée sur des bases

qualitatives-interprétatives.

Premierement, une recherche dite qualitative tente d'établir des
interrelations entre plusieurs catégories de concept contrairement aux
recherches dites quantitatives qui se concentrent sur un nombre précis et
limité d'interrelations. Dans la majorité des cas, les catégories ne sont pas
clairement explicites au début d’'une recherche qualitative et elles se
précisent seulement en cours d’analyse. Méme si elles sont explicites, il
arrive fréqguemment que d’autres catégories soient rajoutées pour plus de

rigueur et pour éviter le croisement de certaines catégories.

Deuxiémement, une recherche dite qualitative utilise généralement
trés peu d’hypothéses de départ contrairement a V'approche quantitative.
Les chercheurs de type qualitatif n’utilisent que quelques « hypotheses
repéres » afin dorienter le sens de leur recherche (Filion, 1991).
Autrement dit, les hypothéses n‘ont pas le méme role dans une recherche
de type qualitative que dans une recherche de type quantitative; elles ont
un réle beaucoup plus central dans le premier type et plus accessoire dans

le second.

Troisiemement, au lieu de rechercher un échantillon statistiquement
représentatif de la population (par convention n ) 30)"!, comme le font les
chercheurs quantitatifs, les chercheurs qualitatifs mettent l'accent sur
moins d’unités statistiques. Cependant, chacune des unités statistiques est

étudiée beaucoup plus en profondeur. Comme dans le cas de notre

"' Gérald Baillargeon, Probabilités statistiques et techniques de régression, Trois-Riviéres, Editions
SMG, 1989, p.224
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recherche, I'échantillon sera en fonction de six concessionnaires de
I'Abitibi-Témiscamingue, ce qui représente la population totale des

concessions DaimlerChrysler en région.

Quatriemement, les principaux résultats d’'une étude quantitative
sont généralement sous forme numérique. C'est a partir de ces chiffres et
de ces valeurs que les chercheurs sont en mesure dinterpréter
statistiquement les phénomenes observés. Du point de vue qualitatif, les
principaux résultats de la collecte de données sont sous forme de mots et
de textes. Donc, I'analyse des résultats de recherche est trés différente si
le chercheur opte pour I'une ou l'autre de ces deux approches. Dans notre
cas, I'analyse devra se faire a partir de verbatim des entrevues faites avec
chacun des concessionnaires et avec M. Richard Whalen du bureau

régional de DaimlerChrysler Canada a Montréal.

4.1.1- Avantages et inconvénients de I'approche qualitative

Les principaux avantages de ce courant méthodologique sont la
flexibilité et I'adaptation a la recherche en science sociale. De plus, ce
courant considére la réalité comme un construit qui évolue dans le temps
contrairement a l'approche purement quantitative, qui pour sa part, la
considére beaucoup plus statique (Grawitz, 1993). En fait, le poste
d’observation, ou la vision que se donne le chercheur dans cette approche,
se greffe a l'action sur I'environnement social du phénoméne observé
(Huberman, 1981). L‘approche qualitative est aussi considérée comme
étant plus holistique que I'approche quantitative, car elle n‘implique pas la
réduction des données dans des structures danalyse statistique
sclérosante comme lapproche quantitative. En effet, le peu
d'instrumentation préalable limite les carcans méthodologiques et rend plus

accessible la découverte de phénomeénes nouveaux.



91

En ce qui concerne ses inconvénients, ce courant amene souvent le
chercheur a traiter une masse importante et difforme de données. De plus,
les conclusions sont difficilement généralisables et vulnérables aux biais,
car elles émergent d’une intervention tres locale. Cependant, un des
inconvénients majeurs de ce type d’approche est, sans aucun doute, la
subjectivité qui découle des méthodes d'interprétations des données. De
plus, le contact personnel entre le chercheur et le cherché n'est pas non
plus une source d’objectivité dans le cadre de recherche scientifique. En
fait, le volet cognitif et affectif d’'un tel contact peut nuire grandement a la

validité des résultats obtenus.

Par conséquent, la fidélité et la validité interne de la démarche dans
son entiéreté sont plus difficiles a évaluer, car il existe peu de moyens de
vérification de I'exactitude des résultats. L'exactitude, la fidélité et la
validité sont plus faciles @ déterminer en ce qui concerne chaque méthode
utilisée dans la recherche, mais ces critéres d‘évaluation demeurent
complexes pour I'ensemble de la démarche qualitative. Malgré tout, c’est
une méthode qui gagne en popularité. D’ailleurs, plusieurs auteurs, dont
Huberman (1981), ont tentés de définir les canons méthodologiques

généraux de cette méthode.

Pour terminer, il est important de remarquer que [|‘approche
qualitative et quantitative ne poursuivent pas nécessairement les mémes
buts et ne représentent pas des substituts parfaits. Elles sont plutot
complémentaires. Par conséquent, il est raisonnable de croire qu'elles
n‘atteignent pas les mémes conclusions (Filion, 1991). Autrement dit, ces
approches représentent des postes d’observation qui nous permettent
d’avoir différents points de vue sur une seule et méme problématique. Par
ailleurs, il est relativement rare de voir des recherches qui soient purement

qualitatives ou purement quantitatives. Les deux approches interagissent
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ensemble bien que chaque recherche soit appuyée, d'une fagon

relativement univoque, sur I'une ou 'autre des approches.

4.2-Types de données nécessaires

Afin de pouvoir trouver des éléments de réponses a la
problématique, il y a vraisemblablement quatre sortes de données qui
devront étre recueillies. C'est la mise en relation future de ces quatre types
de données spécifiques (manifestation de la vision du concessionnaire/
opinion du concessionnaire envers le constructeur/ vision du constructeur/
performance de la concession) qui nous permettront de tirer des
conclusions a propos de la question de recherche qui est proposée. Ces
types de données peuvent étre regroupés a lintérieur de trois sources
soient les rapports annuels de la compagnie, les entrevues avec les
concessionnaires ainsi que l'entrevue avec M. Richard Whalen du bureau
régional de Montréal. Ces trois sources permettent une triangulation des

données.

Pourquoi ces trois sources? Premierement, les rapports annuels sont
parmi les rares écrits, accessibles au public, concernant la vision
stratégique et Vorientation de DaimlerChrysler dans l'avenir.
Deuxiémement, une vision stratégique n'est pas quelque chose de tangible,
c’est une force motrice qui oriente les décisions. C'est pour cette raison
qu'il est nécessaire de discuter et d'échanger avec les gens qui sont
influencés par la vision stratégique d’une compagnie. En effet, les
entrevues avec les concessionnaires et M. Whalen permettent de voir
comment les principaux intervenants, autant a l'intérieur qu‘a I'extérieur du
constructeur, appréhendent et vivent avec la vision stratégique de la

compagnie. Donc, c'est pour ces raisons que ces trois sources furent



93

sélectionnées bien que dans le cas d’'une réflexion a propos de la vision
stratégique, bien peu d‘autres sources s‘avérent efficaces. Dans les
prochains paragraphes, une description sommaire est présentée pour

chaque type d'informations qui sont recueillies sur le terrain.

4.2.1- Etablir le degré de manifestation de la vision stratégique des
propriétaires-dirigeants

Premierement, des données concernant le degré de manifestation
de la vision stratégique des dirigeants. Cette manifestation sera déterminée
de la méme maniére que dans I'étude de Nkongolo-Bakenda, d’Amboise et
de Garnier (1994) par les paramétres concernant l'expression, la diffusion
et la concrétisation de leur vision. Dans ce premier temps, l'objectif
poursuivi est de pouvoir mettre en relation le degré de manifestation de la
vision des dirigeants avec le niveau de performance des concessions afin
de savoir s'il existe une corrélation a ce niveau. De plus, les réponses ainsi
données aux questions concernant la manifestation sont trés révélatrices

du contenu réel et de 'orientation de la vision de chacun.

4.2.2- Etablir la vision stratégique de DaimierChrysler

Afin de pouvoir déterminer dans quelle proportion les
concessionnaires s‘approprient la vision du constructeur dans la gestion
courante de leur commerce, une description relativement précise de la
vision stratégique du constructeur, de ses marchés, ainsi que de ses
produits devra étre faite. L'objectif de cette description est de permettre
une mise en relation de la vision stratégique des propriétaires-dirigeants
déterminée précédemment avec la vision émanant du constructeur. De
plus, une description concise de la vision du constructeur rendra possible le
paralléle avec les concessionnaires qui ont, malgré le contexte régional, a
adapter cette vision afin de mettre en ceuvre des stratégies cohérentes et

performantes sur leurs marchés respectifs.
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4.2.3- Etablir le niveau de performance de chaque concession

La performance de chaque concessionnaire sera établie selon quatre
principaux critéres, soit : la croissance des profits, la croissance du chiffre
d'affaires, la croissance des parts de marché ainsi que la variation du
nombre d’employé au cours des trois derniéres années. Ce sont aussi ces
quatre critéres qui ont été utilisés dans la recherche de Nkongolo-Bakenda,
d’Amboise et Garnier (1994). Dans le cas des concessionnaires, le critére
concernant le nombre de véhicules vendus en 2001 sera ajouté a la
précédente liste. Les données concernant le nombre de véhicules vendus
en 2001 par chacun des concessionnaires de la région sont tirées du relevé
annuel de DaimlerChrysler. Une copie de ce relevé est présentée en
appendice K. L'objectif de la cueillette de ces données est de permettre la
mise en relation de la vision stratégique des dirigeants et leur
appropriation de la vision du constructeur par rapport a la performance de

chaque concession.

4.2.4- Etablir I'opinion des concessionnaires envers le constructeur

Bien que le sondage de la CADA mentionne que la plupart des
concessionnaires Daim/lerChrysfer du Québec ont une mauvaise opinion en
générale de leur constructeur, nous voulions vérifier si cette tendance est
observable chez les concessionnaires de la région. Donc, nous avons
demandé l'opinion des concessionnaires sur plusieurs points faisant
référence au constructeur. L'objectif de la collecte de I'opinion des
concessionnaires envers leur constructeur est de permettre une mise en
relation avec la manifestation de la vision du concessionnaire ainsi qu‘avec
la performance de Ila concession. Par ailleurs, [lopinion des
concessionnaires permet d’en apprendre davantage sur leurs relations avec

le constructeur.
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4.3- Méthode de collecte de données

4.3.1- L'entretien semi-dirigé

Une méthode de cueillette de données retenue dans le cadre de
cette recherche est celle de l'entretien semi-dirigé. Il est caractérisé de
« semi-directif » principalement parce qu’il est composé d‘une série de
questions-guides ouvertes et centrées sur une problématique de recherche.
L'entretien semi-directif permet de dialoguer avec les gens de fagon trés
ouverte, spontanée et profonde. Cette méthode a pour avantage de
réduire l'influence du chercheur sur le contenu de la vision du dirigeant,
par exemple, en évitant de lui donner des choix de réponses. Il devient
impératif, dans ['utilisation de cette méthode, de garder les entrevues
orientées sur les objectifs, dans le but de ne pas s'écarter. Cette méthode
se caractérise par un contact direct entre le chercheur et les interlocuteurs.
Elle permet entre autre de recueillir des éléments de réflexion tres riches et
nuancés sur les interprétations, les perceptions et les expériences des gens
(Quivy et Van Campenhoudt, 1995). Par ailleurs, ce sera le méme
chercheur qui s’occupera de recueillir les informations auprés de chacun
des répondants. De plus, ce sera aussi le méme chercheur qui interprétera
les données dans le but d’éviter de biaiser la collecte de données ainsi que

I'interprétation des résultats.

Néanmoins, l'utilisation de cette méthode comporte quelques limites
et écueils a éviter. Premiérement, la souplesse peut devenir la principale
difficulté dans l'analyse des données. En effet, les personnes interrogées
répondent aux questions de la grille d’entrevue avec leur langage propre et
avec leur cadre de référence. De plus, leurs réponses sont aussi
influencées par leur interprétation propre qu’elles font de la question, ce

qui peut rendre le format des réponses tres disparate et difficile a analyser.
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Deuxiémement, le cadre de I'entretien et la relation entre le
chercheur et les interviewés peuvent avoir de grandes conséquences sur
les résultats de I'entretien. Une relation de confiance, de confidentialité et
de sécurité doit régner afin d’amener les gens a exprimer, de la fagon la
plus fiable et valide possible, leur point de vue et leurs opinions. Il est a
noter que le critére de « fidélité » est moins approprié pour qualifer les
entretiens semi-dirigés. Compte tenu que les entretiens sont faits sur des
thémes et non sur des questions trés précises, le format des résultats
obtenus ne se répéte pas nécessairement d'une entrevue a lautre,
dépendamment de I'interprétation et des opinions de l'interlocuteur (Angot
et Milano, 1999). Dans ce cas, la fiabilité, qui signifie qu'il existe une
cohérence entre les résultats et le déroulement de la recherche, est un
terme plus approprié en ce qui concerne cette méthode. Pour ce qui est de
la validité, elle signifie que les résultats de la recherche correspondent a la
réalité qui est observée, ce qui ne pose pas de problémes particuliers dans

le cas de cette approche dite qualitative.

Par ailleurs, le contexte et les caractéristiques du chercheur ont
une grande influence sur le déroulement et la validité d’un tel entretien. Il
devient trés important de donner une bonne premiére impression aux
interlocuteurs et de bien préparer ces derniers a I'entrevue en leur donnant
préalablement les informations et les régles du jeu nécessaires. En
définitive, le contenu de l'entretien sera retranscrit intégralement sur
papier (verbatim) dans le but de faire I'objet d'une analyse de contenu
systématique. En effet, nous reviendrons plus tard sur la méthode
d‘analyse des données nommée « analyse de contenu » dans la section a
cet effet. Lobjectif est d'en arriver a vérifier les « hypothéses-
reperes », par l'entremise de la codification et de la catégorisation, afin de
conclure sur des éléments de réponses concernant la question de

recherche. Cette méthode est trés populaire dans le domaine des sciences
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sociales grace a sa souplesse et au degré de profondeur qu'elle permet

d’avoir dans la collecte des données.

4.3.2- Recherche documentaire et livresque

Une autre méthode, qui sera utilisée afin de colliger les informations
nécessaires a I'élucidation de la question de recherche, est la recherche
documentaire. L'utilité de cette méthode est de pouvoir amasser des
informations. d'actualité sur le monde de I'automobile afin d'étre a I'affit
des nouvelles tendances. L'utilisation de cette méthode est importante
dans le but de contextualiser lintervention qui est faite dans les

concessions DaimlerChrysler de la région.

Par ailleurs, c’est une méthode relativement économique ayant des
caractéristiques de non-réactivité. De plus, les magazines spécialisés et les
rapports annuels de DaimlerChrysler sont des sources de données
secondaires pertinentes a consulter dans le cadre de ce mémoire. Il est a
noter qu'il ne faut pas confondre cette recherche documentaire avec la
recherche qui a été faite dans les sections précédentes intitulées
« Domaine substantif » et «Cadre théorique». La recherche
documentaire, en question ici, concerne la recherche d'informations ayant

pour but I'élucidation de la question de recherche.

Néanmoins, cette méthode comporte des limites et des problemes
qui méritent une attention particuliére. Premiérement, l'accés aux
documents pertinents pour les besoins de la recherche est parfois limité.
Dans cet ordre didées, les problemes de fidélité et de validité sont
présents méme dans le cas des données secondaires. Les auteurs et leur
méthodologie ainsi que les principaux lecteurs auxquels sont destinés les
documents a I'étude sont des facteurs pouvant affecter la validité et la

fidélité des sources documentaires.
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Deuxiemement, la forme des données n'est pas toujours sous la
configuration que voudrait le chercheur. Les manipulations nécessaires,
afin de rendre les données digestibles par le cerveau du chercheur et
comparables aux autres données de ce dernier, ont parfois des
conséquences négatives sur la validité et la fidélité des données. De plus, il
faut aussi savoir interpréter les données secondaires, car la contribution de
ces données pour la recherche n'est pas toujours écrite de fagon explicite
dans le texte. Il convient donc d'étre extrémement prudent dans la

manipulation et la conversion des données secondaires.

Dépendamment des types de données dans ce présent mémoire,
différentes méthodes peuvent étre utilisées. Dans les prochaines sections,
les méthodes utilisées en fonction de chaque type de données seront

explicitées de fagon sommaire et succinte.

4.4- Méthode retenue pour chaque type de données

4.4.1- Manifestation de la vision stratégique des dirigeants

Pour ce faire, nous reprendrons intégralement I'étude Nkongolo-
Bakenda et d’Amboise (1993), afin de mesurer la manifestation de la vision
stratégique de chaque dirigeant. Comme nous l'avons expliqué dans la
section intitulée cadre théorique, ces chercheurs ont réussi a quantifier la
manifestation de chaque propriétaire-dirigeant selon le degré d’expression,
de diffusion et de concrétisation de feur vision. A partir de mesures
partielles, ils sont arrivés a dégager une mesure giobale de la
manifestation de la vision. Dans le cadre de notre recherche, nous
reprendrons la méthodologie de ces chercheurs afin d‘évaluer le degré de
manifestation stratégique de nos dirigeants de concessions. De plus, les

réponses a ces questions permettent d’en apprendre plus & propos du
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contenu de la vision stratégique de chacun des concessionnaires. Cette
étude va grandement faciliter la mise en forme du manuel de codage, et
par le fait méme, cela va faciliter la catégorisation et la quantification des

visions stratégiques de chaque dirigeant.

Avec ce type de données, la méthode de cueillette utilisée est
I'entretien semi-dirigé. En tout, une vingtaine de questions, divisées en
trois rubriques (expression, diffusion et concrétisation), sont nécessaires
afin de catégoriser le degré de manifestation de la vision stratégique du
dirigeant. Les questions retenues sont, en grande partie, inspirées de celles
utilisées dans I'étude de Nkongolo-Bakenda, d’Amboise et Garnier (1994)
et de Nkongolo-Bakenda et d’Amboise (1993) et de Filion (1991). Ces
questions sont incluses dans le méme guide d'entrevue que les autres

questions.

4.4.2- Vision stratégique du constructeur

Dans le but de déterminer la vision stratégique du constructeur, il
sera nécessaire de vérifier plusieurs sources documentaires. Premiérement,
les rapports annuels de 1998, 1999, 2000 et de 2001 peuvent donner un
apercu formel des tendances et de la direction que veut prendre
DaimlerChrysler au cours des prochaines années. Les rapports annuels
seront analysés selon la méme grille d'analyse que les concessionnaires.
Nous allons mettre I'emphase sur I'expression, la diffusion et Ila
concrétisation de la vision ainsi que sur I'évolution financiére de la
compagnie, et ce, selon les mémes indicateurs utilisés pour les
concessionnaires. Il est a noter que le projet de fusion entre Daimler-Benz
et Chrysler a été entrepris en 1998, donc cette année est inclue dans
I'analyse afin de bien cerner les changements qui se sont opérés depuis le
début de ce projet jusqu'a aujourd’hui. Les marchés et les créneaux visés

par la gamme de produits actuels ainsi que ceux visés par les « véhicules-
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concepts » (prototypes) qui seront mis en marché dans les prochaines
années, sont des exemples d'indicateurs indirects qui permettent de

décoder cette vision d’avenir.

Deuxiémement, les différents programmes réalisés a I'attention des
concessionnaires et mis en branle par DaimlerChrysler Canada sont aussi
des indicateurs sur la vision qu'entend suivre la compagnie. Les
programmes de publicité et de promotion représentent aussi des exemples
d'indicateurs. De plus, le programme de qualité totale « Cing Etoiles » est
un excellent exemple de la vision que veut implanter DaimlerChrysler dans
son réseau de concession. Donc, I'emphase sera mise sur ce programme

de gestion tout au long de cette recherche.

Troisiemement, une entrevue avec le directeur du district de
I’Abitibi-Témiscamingue, M. Richard Whalen, a aussi été prévue. En fait, la
grille d'entrevue est exactement la méme bien que certains termes aient
été changés afin d'adapter les questions a la position de I'interlocuteur. La
position qu‘occupe M. Whalen est d’'une importance toute particuliere pour
notre étude car c’est lui qui est chargé de faire le pont entre les directives
et la vision de DaimlerChrysler et les concessionnaires en région. Par
contre, il ne sera pas nécessaire de déterminer la catégorie globale de
manifestation de la vision stratégique de M. Richard Whalen car elle ne
sera pas comparée aux concessionnaires. En fait, son statut est trés
différent de celui des concessionnaires. De plus, son degré de
manifestation de la vision stratégique n‘a aucune importance sur la
performance du constructeur contrairement aux concessionnaires dont la
vision peut avoir une influence sur la performance de leur concession.
L'analyse de I'entrevue avec M. Whalen a pour objectif de se concentrer
sur le contenu de la vision stratégique du constructeur et non d’en évaluer

le degré de manifestation. Donc, I'entrevue avec M. Whalen a pour objectif
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de corroborer et de mettre a jour les informations et les faits ressortis de

I'analyse des rapports annuels de 1998 a 2001.

Quatriemement, les nouveautés et les tendances dans le secteur
automobile, qui ont un impact sur la vision et la position du constructeur,
devront étre déterminées. La multiplication des marques sur le marché,
I'essor des voitures « vertes » ou hybrides, les nouvelles tendances dans la
gestion de la clientele, 'accent mis par les constructeurs sur le service
aprés-vente, I'évolution des parts de marchés de DaimlerChrysier et des
autres constructeurs sont tous des indicateurs ayant un impact sur les

affaires du constructeur et de ses concessionnaires d'aujourd’hui.

Par exemple, la politique de prix unique « Accés Toyota » de Toyota
est un phénomeéne trés marquant dans lindustrie qui est survenu
récemment. En effet, la politique de prix unique est en train de
révolutionner la fagon de négocier et d'acheter un véhicule neuf. Le prix
des véhicules neufs Toyota étant le méme a la grandeur de son réseau de
concessionnaires, le prix « clés en main » (Arbour, 2002). Cela élimine
toutes les négociations et les intimidations associées a I'achat d’un véhicule
neuf. Compte tenu de la diminution des marges bénéficiaires sur les
véhicules neufs, le programme « Accés Toyota » met l'accent sur d'autres
centres de profits comme le service de financement et le service aprés-
vente. Selon Arbour (2002), le réle des concessionnaires est loin d'étre
révolu mais leur réle dans le processus de distribution des produits vers la
clientéle va profondément changer. Selon lui, les traditionnels « vendeurs
de char » nont plus de raison d'étre, il est maintenant temps de faire place

a des « conseillers en vente ».

Par ailleurs, la grille d’entrevue est construite en fonction de pouvoir

décrire la fagon de percevoir la vision stratégique de DaimferChrysleret des
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propriétaires-dirigeants de concession, et ce, autant d'un point de vue
actuel que futur. Dans cette optique, les concessionnaires doivent statuer a
propos du positionnement actuel et futur de DaimlerChrysler au sein de
son industrie dans la section concernant l'opinion des concessionnaires

envers le constructeur.

4.4.3- Niveau de performance des concessions et du constructeur

Le niveau de performance est déterminé en fonction de la
croissance des ventes, des profits, du nombre d’employés et des parts de
marché de la concession depuis 1998. De plus, I'évolution du nombre
d’employés peut donner aussi une trés bonne indication de la variation du
chiffre d'affaires de la concession. Ces quatre indicateurs feront chacun
I'objet d’'une question a la fin de l'entrevue. IIs ne feront pas I'objet d'un
questionnaire a part et ils seront traités en méme temps que les autres
questions de la grille d'entrevue. Des ententes de confidentialité devront
étre prises afin d'amener les concessionnaires a livrer ces renseignements
en toute honnéteté et en toute confiance. De plus, la performance du
constructeur sera aussi analysée selon les rapports annuels en fonction des
mémes critéres. Cependant, compte tenu de I'impossibilité d’évaluer les
parts de marchés du constructeur dans son ensemble, ce critére sera laissé
de coté. En effet, les seules données disponibles a propos des parts de
marchés du constructeur concernent des secteurs trés précis (région, ville,

province, état) et ne peuvent étre déterminées a un niveau plus général.

4.4.4- Opinion des concessionnaires envers le constructeur

L'opinion des concessionnaires envers le constructeur sera mesurée
dans la méme grille d’entrevue. Ces questions se retrouvent a la fin de la
grille d’entrevue et concernent principalement cing aspects importants,
soient I'appréciation de la gamme de produits et les véhicules concepts,

I'appréciation des politiques, des programmes et des procédures du
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constructeur, I'élaboration de programmes de gestion de la clientéle
paraliéles a ceux du constructeur, I'appréciation des relations avec le
constructeur ainsi que lappréciation du positionnement futur de la
compagnie. Ces aspects seront évalués selon une cote représentant leur

niveau d'appréciation.

En résumé, la principale méthode de collecte de données utilisée sur
le terrain est I'entretien semi-dirigé. Les grilles d’entrevue, qui ont servi aux
entrevues avec les concessionnaires et avec M. Whalen, sont présentés a
I'appendice L. Il est & noter qu’une section concernant les résultats du
sondage de I'ISC de la CADA a été rajoutée a I'entrevue de M. Whalen afin
de connaitre son point de vue sur la situation de DaimlerChrysler dans ce
sondage. De plus, la recherche documentaire faite dans les rapports
annuels et les magazines spécialisés tente de répondre essentiellement aux
mémes questions posées dans les deux types d‘entrevues, soit celles avec
les concessionnaires et celle avec M. Whalen. En fait, les trois sources sont
évaluées avec la méme grille d’entrevue. Autrement dit, les trois sources
tentent de répondre aux mémes questions. Ces questions sont adaptées a
la position de l'interviewé, que cet interviewé soit un concessionnaire, M.

Whalen ou les rapports annuels.

Donc, il y a trois principales sources de données dans cette
recherche soient les données tirées des rapports annuels, les données
tirées de l'entrevue avec M. Richard Whalen du bureau régional de
DaimlerChrysler Canada de Montréal ainsi que les entrevues avec les six
concessionnaires en région. A partir de ces trois sources, il sera possible de
déterminer quatre types de données a savoir la vision stratégique du
constructeur DaimlerChrysler, le degré de manifestation de la vision
stratégique des dirigeants de concessions, 'opinion des concessionnaires

envers le constructeur, la performance des concessionnaires ainsi que
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I'opinion. C’est la triangulation entre ces trois sources de données qui

permettra d'établir les conclusions de cette recherche.

4.5- Hypothéses-repéres de recherche

En fait, cette recherche est basée sur cinq hypothéses principales.
La premiere découle du cadre théorique et de l'analyse du concept de
vision stratégique qui est proposé par Filion (1991). Pour sa part, la
deuxiéme est tirée de I'étude de Nkongolo-Bakenda, d’Amboise et Garnier
(1994) intitulée « L'association entre la manifestation de la vision
stratégique des propriétaires-dirigeants de PME et la performance de leur
entreprise ». La troisieme hypothése est reliée directement a I'ajout d’une
troisieme variable a I'étude de Nkongolo-Bakenda, d’Amboise et Garnier,
soit la vision du constructeur ou du franchiseur DaimlerChrysier.
Finalement, la quatriéme et la cinquiéme hypothéses sont fruits
d’expérience sur le terrain en tant que gestionnaire dans une concession.

Donc, de fagon formelle et claire, les cinq hypothéses sont les suivantes :

Hi- Les concessions dont le propriétaire-dirigeant a une vision stratégique
relativement claire et précise de son entreprise et de son environnement

ont plus de chance d'étre performantes.

H2- Les concessions dont le niveau de manifestation de la vision
stratégique des dirigeants est élevée réalisent de meilleures performances

que celles dont le niveau de manifestation est faible.

Hs- Les concessions dont les dirigeants démontrent le plus de signes
d’appropriation et qui sont le plus convaincus du bien-fondé de la vision

stratégique du constructeur (programme, publicité, gamme de produits)
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ont plus de chances a réaliser de meilleures performances que celles dont

les niveaux d’appropriation et d’accord sont faibles.

Hs- Les dirigeants de concession sont a la fois des stratéeges et des

gestionnaires.

Hs- Les dirigeants de concession font preuve d'un certain entrepreneurship
car ceux-ci bénéficient d'une marge de manceuvre dans la conduite de leur

concession.

Dans la prochaine section, nous allons vous décrire I'application de
notre méthode d'analyse que nous avons retenue, soit lanalyse de
contenu. Nous allons expliquer clairement les étapes que nous avons

traversées lors de I'analyse des entrevues et des rapports annuels.
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CHAPITRE V

METHODES D’ANALYSE

5.1- L'analyse de contenu

D’emblée, nous allons déterminer la définition que nous retenons en

ce qui concerne l'analyse de contenu. Selon Grawitz (1993),

« 'analyse de contenu est la réduction de la multitude des mots
d'un texte a quelques catégories analytiques. Cette analyse doit
porter tant sur le contenu manifeste (quantitatif) que latent
(interprétations qualitatives). »

De plus, Grawitz (1993) énonce qu’une analyse de contenu vaut ce
que valent ses catégories, ce qui veut dire que toute la qualité et la validité
d’une analyse de contenu repose sur le choix des catégories.

L'analyse de contenu se fait par la codification des éiéments d’un
texte dans des catégories. Il convient a ce stade de définir ces deux
termes. En fait, la codification représente «le processus par lequel les
données brutes sont transformées systématiquement et agrégées dans des
unités qui permettent une description précise des caractéristiques
pertinentes du contenu » (Bardin, 1996). Pour sa part, la catégorisation

signifie :

«la classification d’éléments constitutifs d'un ensemble par
différenciation puis regroupement par genre d'apres des critéres
préalablement définis. Catégoriser impose de rechercher ce que
chacun des codes a de commun avec les autres. Chacun des
éléments codifiés doit pouvoir étre catégorisés. » (Bardin, 1996)
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Donc, la codification est I'étape précédant la catégorisation.
Autrement dit, la catégorisation regroupe les codes ayant des

caractéristiques similaires.

5.2- Analyse des données

Le travail d'analyse de cette recherche est grandement inspiré des
travaux de Nkongolo-Bakenda et d’Amboise et Garnier (1994). Il s'est
réalisé en deux parties. Premiérement, le travail d'analyse propose de
décortiquer la vision stratégique des dirigeants en se basant sur |'état
présent et anticipé de leur entreprise sans leur faire certaines suggestions
de réponses au préalable. Le fait de poser des questions ouvertes plutot
que de leur suggérer des choix de réponses permet de savoir réellement ce
que les concessionnaires pensent et vivent en entreprise sans aucune
orientation provenant du chercheur. Le but de I'analyse est d'interpréter le
contenu de la vision stratégique des dirigeants afin de déterminer le niveau
de manifestation a partir des réponses obtenues de Iinterview. A partir des
questions ouvertes, elle a comme objectif de recueillir la fagon dont la
vision stratégique s’exprime, se diffuse et se concrétise en entreprise.
L'analyse de la vision stratégique est d‘autant plus importante compte tenu
de I'absence de planification formelle dans les PME, ce qui fait que le futur
de l'entreprise est souvent révélé sous forme de vision stratégique.
Deuxiemement, le travail d’analyse consiste a analyser les rapports annuels
en tentant de répondre aux mémes questions contenues dans les grilles

d'entrevue.

Afin d'illustrer l'adaptation de la grille d’entrevue a l'analyse des
rapports annuels, prenons lI'exemple suivant. Ala question 2.1.2 de la grille

d’entrevue des concessionnaires a savoir : « Quelle image vous faites-vous
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du marché de l'automobile dans lequel évoluera votre concession dans cinq
ans? » a été adaptée aux rapports annuels de la facon suivante : « Quelle
image vous faites-vous du marché de |'automobile dans lequel évoluera
votre constructeur dans cinq ans? ». Dans I'ensemble, la majorité des
questions posées a M. Whalen et aux concessionnaires ont été répondues
dans les rapports annuels. Cependant, certaines questions n’étaient pas
adaptables au contexte des rapports annuels, notamment celles
concernant la diffusion de la vision stratégique ainsi que quelques autres

dans la section sur l'opinion du constructeur.

L'analyse de contenu est la méthode convenant le mieux aux types
de données amassées ainsi qu‘aux objectifs de cette présente recherche.
En fait, le contenu des entretiens et des rapports annuels est codé et
catégorisé selon un manuel de codage défini préalablement (Baumard,
1999). Ce manuel de codage est présenté en appendice J. Pour chacun des
trois moments menant a I'évaluation du degré de manifestation de la vision
(expression, diffusion et concrétisation), les chercheurs ont aussi défini des
sous-catégories permettant de faciliter le codage et le repérage dans les
textes. Par exemple, I'expression de la vision peut étre codée dans les
sous-catégories «vision de grandeur», «vision de bien-étre
organisationnel et individuel» et « vision d’un réle social ». Pour sa part, la
diffusion peut étre codé dans les sous-catégories « personnes associées
directement a la vision » et dans « canaux de diffusion ». Finalement, la
concrétisation peut étre codée dans les sous-catégories « réalisme de la

vision » et dans « actions amorcées ».

En ce qui concerne l'opinion du constructeur, les réponses des
interviewés ont été codifiées et classées selon les catégories « gamme de
produits et concepts », « programmes, politiques et procédures »,

« programmes paralléles », «relations avec le constructeur » et
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positionnement futur du constructeur ». Les rapports annuels ont été
codifiés de la méme fagon mais en adaptant les catégories a la position du
constructeur. De plus, la codification des rapports annuels s’est fait de
fagon manuelle car les documents n‘ont pu étre importés dans le logiciel
N/VIVO comme les entrevues avec les concessionnaires et avec M. Richard
Whalen.

En résumé, les données sont codées selon le type de codage
« fermé » (Angot et Milano, 1999). Le codage fermé est un type de codage
dans lequel les catégories sont prédéterminées a l'avance. Le codage est
fermé parce que les données recueillies sur le terrain sont analysées en
fonction des concepts et des études qui ont déja été faites dans le
domaine, comme I'étude de Nkongolo-Bakenda, d’Amboise et Garnier
(1994). Le principe consiste a regrouper et a comparer les données dans
des ensembles et des sous-ensembles selon leur degré de similarité et les

liens entre eux.

La facon d'établir les liens, entre les concepts et les données
utilisées dans le cadre de cette recherche, est de nature déductive.
Autrement dit, c’est & partir des théories et des concepts qui ont servi a
I'élaboration des hypothéses-repéres que seront analysés les résultats des
entretiens. Donc, l'approche déductive nous amene, en tant que
chercheurs, a définir les mesures qui seront utilisées dans l'analyse. Les
mesures font référence « aux procédures par lesquelles les observations
empiriques sont ordonnées pour représenter la conceptualisation qui doit
étre expliquée » (Di Renzo, 1966). C'est dans cette optique que le manuel

de codage utilisé dans cette recherche est présenté en appendice J.
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5.3- Etapes de I'analyse de contenu

Les six différentes étapes de l'analyse de contenu sont inspirées de
travaux du professeur de I'Université de Sherbrooke, M. René L’Ecuyer
(1988). Elles seront expliquées dans les prochains paragraphes en mettant
aussi 'emphase sur la fagon dont elles ont été concrétement utilisées par

le chercheur dans la présente recherche.

53.1- Etape 1 : Lectures préliminaires

Lorsque les entrevues ont été retranscrites sur papier, la premiere
étape consiste a les lire & quelques reprises afin de se familiariser avec le
contenu de chacune. L'objectif de ces lectures préliminaires est de se
procurer une vue d‘ensemble du matériel a analyser ainsi que
d'appréhender les principales caractéristiques significatives du matériel.
Cette préanalyse sert en fait a dégager le sens général qui permet
d’orienter I'analyse en tant que telle. Dans notre recherche, les verbatim
ont été lus en totalité a deux reprises et ils ont été importés dans le logiciel
d'analyse qualitative N/VIVO. Nous reparierons plus en détail de ce logiciel
subséquemment. Tel que mentionné précédemment, les rapports annuels
n‘ont pas été importés dans le logiciel N/VIVO mais ils ont fait I'objet de

deux lectures aussi.

5.3.2- Ftape 2 : Choix et définitions des unités de classification

Suite aux lectures préliminaires, il s'agit de décortiquer les textes en
unités plus restreintes possédant néanmoins un sens complet en eux-
mémes et qui serviront plus tard a la catégorisation. Ces unités peuvent
étre représentées par des mots, des phrases et méme des thémes. Ces
unités sont appelées « unités de contexte » par Bardin (1996). Ces unités
doivent étre placées dans un contexte global qui n‘est pas nécessairement

le méme pour tous les cas, c'est ce qui lui confére sa signification
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spécifique. Dans notre recherche, les unités de classification ont été
reprises des travaux de Nkongolo-Bakenda, d’Amboise et Garnier (1994) et
de Nkongolo-Bakenda et d’Amboise (1993) et elles n‘ont pas fait I'objet de
modification de la part de chercheur. De plus, les catégories provenant de
I'étude de l'opinion des concessionnaires envers le constructeur (et de
I'opinion de M. Whalen envers le constructeur, le cas échéant) ont aussi
été ajoutées. En guise de rappel, les éléments des entrevues (Whalen et
concessionnaires) ont été codés selon les catégories expression, diffusion
et concrétisation en ce qui concerne la manifestation de la vision
stratégique. En ce qui concerne l'opinion envers le constructeur, les
éléments ont été codés selon la gamme de produits et concepts; les
programmes, les procédures et les politiques du constructeur; les
programmes paralieles; les relations avec le constructeur et le
positionnement futur. Les éléments concernant la performance ont été
codés selon la croissance des profits, du chiffre d‘affaires, du nombre

d’employés et des parts de marchés (voir appendice J).

5.3.3- Ftape 3 : Processus de catégorisation et de classification

Il s'agit de I'étape de réorganisation du matériel a I'étude. C'est la
phase ou le chercheur régroupe les unités de contexte sous des catégories
plus larges afin de mettre en évidence les caractéristiques et le sens de
phénoméne a l'étude. En fait, chaque catégorie «est une sorte de
dénominateur commun auquel peut étre ramené tout naturellement un
ensemble d’énoncés sans en forcer le sens » (L'Ecuyer, 1988). Dans notre
recherche, les catégories ont été définies par Nkongolo-Bakenda et
d’Amboise et Garnier (1994) et de Nkongolo-Bankenda et d’Amboise
(1993) et elles ont été reprises systématiquement par le chercheur. Donc,
le fait de reprendre ces catégories caractérise le systéme de catégorisation
de « fermé ». Donc, il s'agit pour le chercheur de vérifier le degré avec

lequel ces catégories sont présentes ou absentes dans le matériel analysé.
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La grille d'analyse était déja construite au départ en ce qui concerne la
manifestation de la vision stratégique. La grille d'anailyse concernant
I'opinion envers le constructeur a été construite par le chercheur mais elle
était quand méme déterminée dés le départ, et ce, avant méme que
débute I'analyse. Ces catégories sont demeurées inchangées tout au long
de la présente recherche. Lors de l'analyse de Whalen, la catégorie
concernant I'environnement de I'Abitibi-Témiscamingue a été rajoutée afin

de distinguer les informations importantes relatives a la région.

Dans cette étape de lanalyse, nous avons fait une premiere
codification du matériel. Nous avons procédé un concessionnaire a la fois.
Cette premiere codification a servi a repérer les éléments pouvant étre
classés dans les catégories prédéterminées, et ce, autant pour la section
traitant manifestation de la vision que pour la section concernant I'opinion
du concessionnaire envers le constructeur. Donc, au terme de cette étape,
nous avions une premiére évaluation du degré de manifestation de la
vision du concessionnaire ainsi qu’'un premier apercu de son opinion du
constructeur. De plus, il est aussi important que les éléments codifiés ne

soient classés que dans une seule catégorie.

5.3.4- /_-"tape 4 : Quantification et traitement statistigue

Cette étape ne fut pas entreprise car nous jugeons plus pertinent de
se pencher sur 'analyse qualitative en tant que telle. En effet, compte tenu
que notre échantillon est plus petit que 30 (n<30), il n‘est pas pertinent,

dans ce cas, de procéder a une analyse quantitative.

5.3.5- Ftape 5 : Description scientifigue
Suite & la premiére codification, une deuxiéme lecture du matériel a
été faite afin de s'assurer de la pertinence, de 'homogénéité ainsi que de

I'exclusivité des éléments catégorisés. Ensuite, a l'aide du contenu des
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catégories, nous avons pu expliquer et soutenir les cotes que nous avions
attribuées a chacun des concessionnaires en ce qui concerne leur degré de
manifestation ainsi que leur opinion du constructeur. Par exemple, si nous
avons donné une cote 2 a un concessionnaire en ce qui concerne la
diffusion de sa vision stratégique, le contenu de la catégorie « Diffusion »,
ce qui comprend les sous-catégories « personnes associées » et « canaux
de diffusion », nous permet d’appuyer notre décision. Donc, a la fin de
cette étape, chaque concessionnaire s'est vu attribué une cote globale pour
son niveau de manifestation stratégique ainsi qu’une cote finale en ce qui
concerne son opinion face au constructeur. Lorsque tous les
concessionnaires ont été analysés au complet, nous avons pu comparer les
concessionnaires entre eux afin de vérifier si nos cotes et notre évaluation

tenaient la route.

5.3.6- Etape 6 : Interprétation des résultats

Apres avoir évalué le niveau de manifestation de la vision ainsi que
I'opinion des concessionnaires envers le constructeur, nous étions préts a
entamer [l'interprétation de ses résultats. En effet, linterprétation des
résultats représente la mise en relation du niveau de manifestation de la
vision / l'opinion des concessionnaires / la performance des concessions /
vision du constructeur afin de vérifier si des corrélations entre ces variables
étaient présentes. La mise en perspective de ces quatre résultats
intérimaires va nous mener a la conclusion de cette recherche. En fait,
centre de la figure 3.2 présentée a la page 87, soit I'appropriation de la
vision du constructeur par le concessionnaire ainsi que son potentiel effet
sur la performance des concessions représente la valeur ajoutée de notre
recherche. Linterprétation des résultats en tant que tel est présentée
subséquemment dans cette présente recherche dans le chapitre

«Interprétation des résultats>».
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5.3.7- Loé/c/e/ MIVO

Le logiciel d’'analyse de données qualitatives qui est utilisé est
N/VIVO. C'est un logiciel qui facilite le codage, la catégorisation, le
regroupement et la rédaction de mémos durant l'analyse des verbatim. La
principale méthode de regroupement des informations utilisée est Ia
condensation horizontale. La condensation horizontale consiste a comparer
les données des entretiens selon des dimensions ou des catégories définies
a priori (Angers, 2000). En fait, la condensation horizontale est possible

dans le cas d'un codage fermé.
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CHAPITRE VI
ANALYSE

6.1- Vision du constructeur : analyse des rapports annuels

La manifestation de la vision du constructeur se base sur I'analyse
de deux principales sources de données, soit I'analyse des rapports annuels
de la compagnie et I'analyse de l'entrevue avec M. Richard Whalen du

bureau régional de Daim/lerChrysler a Montréal.

6.1.1- Analyse des rapports annuels

Nous allons maintenant tenter de brosser un tableau détaillé de
I'’évolution de la vision stratégique du méga-constructeur DaimlerChrysler
depuis la fusion en 1998 jusqu’en 2001. Ainsi, ces quatre années peuvent

étre définies comme étant :

L'année de la fusion : 1998
L'année de la performance financiere : 1999
Le point d'inflexion : 2000

Le creux de la vague : 2001

H =

Nous allons aussi traiter plus particulierement du Groupe Chrysler.
Cela a été rendu possible grace a une démarche d'analyse avec les

rapports annuels de la compagnie pour les années de 1998 a 2001.
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6.1.1.1- L'année de la fusion : 1998

En 1998, tous les efforts étaient dirigés sur le défi que représentait
la fusion des deux constructeurs. Le défi était de taille; cette fusion
représentait la plus grande fusion industrielle transatlantique jamais
réalisée auparavant a cette époque. Les dirigeants devaient surmonter les
barriéres culturelles et s'assurer de créer une certaine synergie au sein de
la nouvelle méga-compagnie. Donc, I'accent fut mis sur lintégration des
travailleurs et des travailleuses du monde entier afin de les amener a

performer ensemble.

Comme le mentionne honnétement le rapport annuel de
DaimlerChrysler en 1998, des conflits étaient a prévoir dans les idées et
dans la direction a donner a cette toute nouvelle entité. En fait, créer une
vision stratégique unique avec ces deux compagnies aux cultures
différentes représentait le plus grand défi de cette fusion. Les dirigeants
des deux compagnies, M. Schrempp de Daimler-Benz ainsi que M. Eaton de
Chrysler, se devaient de créer une nouvelle culture globale, comme ils le
mentionnent dans le rapport annuel de 1998, « a new DaimlerChrysler
ways of doing things ». La mission de la compagnie en 1998 était trés
claire a ce sujet : « Our mission is to integrate two great companies to
become a world enterprise that by 2001 is the most successful and
respected automotive and transportation product and services provider ».
Selon les dirigeants, les meilleures idées germent souvent dans une
ambiance de conflit constructif et de débat. L'idée de la fusion demeure
trés claire, la complémentarité des produits des deux partenaires était la

plus grande source de synergie.

Cependant, il convient a ce point de se questionner a propos de la
création d'une nouvelle vision commune a ces deux constructeurs. A la

lumiére des informations disponibles, I'image, les marchés desservis ainsi
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que les pratiques de gestion respectives de ces deux constructeurs sont
diamétralement opposés. Méme avant la fusion, Mercedes-Benz a toujours
été reconnu internationalement comme un constructeur de voitures de
haut de gamme et de luxe. Pour sa part, Chrysler a toujours été reconnu
comme un constructeur de voitures abordables destinées aux ménages
nord-américains malgré certaines percées dans le créneau de semi-luxe.
Historiquement, le positionnement de ces deux entités est aux antipodes.
Le paradoxe de la fusion est maintenant le suivant : comment créer une
vision commune avec des constructeurs diamétralement opposés tout en
essayant de conserver lidentité de chacune des marques au sein de la
nouvelle méga-compagnie? Donc, il convient de garder a lesprit le
contexte entourant la tentative de création d’une vision commune a ces
deux constructeurs. Dans cet ordre d'idée, le concept de vision — et plus
particulierement de vision commune - prend une grande importance

dans cette recherche.

Dans les faits, quelle est cette vision stratégique commune
émergente de cette fusion? Toujours selon le rapport annuel de 1998, la
passion pour I'innovation, la créativité, la qualité et le respect de
I'environnement sont les fondements de base de la nouvelle entreprise.
Les nouveaux modéles sur les planches a dessin en 1998, comme la
Chrysler Citadel, le Jeep Commander, le Dodge Charger R/T au gaz naturel

et le Dodge Power Wagon, sont empreints de cette vision.

Selon le rapport annuel de 1998, la nouvelle vision s'est forgée sans
nécessairement débattre de la question a savoir si le modele américain ou
allemand était le meilleur, mais elle s'est forgée dans un esprit de
collaboration afin de déterminer ce qu’il y a de mieux dans chacune des
approches. Cétait une facon rapide de procéder a la création d’une
nouvelle culture. En fait, « an essential factor in this is « speed », one of
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the new values arising from Daim/erChrysler vision ». L'objectif était d'en
arriver rapidement a un accord commun a propos du futur et de
I'orientation a donner a DaimlerChrysler afin de rentabiliser le projet de
fusion. Mais qu’avons-nous véritablement lors de I'année de la fusion?
Nous avons deux entités différentes, 'une étant Chrysler et 'autre étant
Daimler-Benz, et non DaimlerChrysler. Le partage et la mise en commun
de ces deux constructeurs ne sont pas aussi précise et efficace dans la

réalité que ne l'indique vraisemblablement le rapport annuel.

En ce qui concerne davantage les produits du Groupe Chrysler,
DaimlerChrysler a établi dans son rapport annuel Iimage de chacune des
marques de produits. Premierement, Iimage de marque des produits
Chrysler est basée sur un design raffiné, une maniabilité athiétique et sur
des performances intéressantes. Autrement dit, Chrysler se définit comme
une marque de haut de gamme (« near-luxury »). Deuxiemement, I'image
de marque des produits Dodge est basée sur la robustesse, la versatilité, la
puissance et sur une allure sportive. Troisiemement, la marque Plymouth,
pour sa part, a une image de marque qui représente le plaisir et
I'économie. Ce sont des véhicules abordables destinés a des classes
sociales légerement inférieures comparativement aux autres marques.
Quatriemement, la marque Jeep représente le golt pour I'aventure dans la
catégorie des sports utilitaires 4X4 et a traction intégrale. L'accent est mis
sur les capacités hors-route de ces véhicules. Des rassemblements de
propriétaires de produits Jeep sont organisés annuellement aux Etats-Unis,
le « Jeep Jamboree Camp », ol les participants passent trois jours a tester
les capacités hors-route de leurs véhicules dans des sentiers aménagés a

cet effet.
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6.1.1.2- L'année de la performance financiére : 1999

L'année 1999 fut caractérisée par une performance financiére hors
du commun. En effet, les profits nets de la compagnie, de l'ordre de 5,7
milliards de dollars US, a fait de DaimlerChrysler la compagnie la plus
rentable dans le domaine de I'automobile. La présence de Daim/erChrysier
dans le marché global des transports, due au fait qu’elle est trés diversifiée
dans ce large domaine, est une source d'avantages pour la compagnie.
Selon le rapport annuel de 1999, le secret du succés de la compagnie
réside dans le leadership de ses marques, de ses innovations
technologiques, de I'excellence dans le design et I'ingénierie de ses
véhicules ainsi que dans l'esprit entrepreneurial qui anime ses
employés.

En 1999, elle créa aussi un nouveau conseil au sein de I'entreprise
afin de s'occuper davantage du secteur automobile, « I'Automotive
Council » . Les responsabilités du conseil sont de guider, de coordonner et
de standardiser I'échange des technologies, les processus de production et
les stratégies de commercialisation entre les deux anciennes compagnies.
De plus, ce conseil doit s'assurer de la séparation entre les produits des
deux groupes, Mercedes-Benz et Chrysler, afin qu'ils ne se cannibalisent
pas entre eux et que les produits conservent leur identité distincte. La
conservation des identités distinctes permet de se poser la question
suivante : est-ce alors une véritable fusion ou simplement un achat de

Chrysler par Daimler-Benz?

Leur vision du monde de l'automobile est axée sur le leadership
technologique de la compagnie, ce qui est essentiel pour satisfaire les
besoins et désirs de la clientéle de demain. « 7The power and the

fascination that our brands represent in the market, and leveraging to the
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hilt our technological and design superiority ». Selon le rapport annuel de
1999, les caractéristiques de la demande de demain sont imagées comme
suit : « What they demand now are styling, power, status, lifestyle and
personnalized products ». Bref, les clients de demain veulent, selon eux,
des produits racés. En 1999, ils sont les leaders dans le segment des
voitures de luxe dans le monde avec le Groupe Smart et Mercedes-Benz.
Toujours trés actifs dans le domaine de la R&D, leurs recherches ont pour
objectif de créer des voitures plus confortables, plus sécuritaires et moins
polluantes. Cette année-la, prés de 60 modéles sont prévus d'étre lancés
entre 2000 et 2005. DaimlerChrysler met aussi beaucoup d'emphase sur la
nouvelle technologie « fuel-cell technology » en remplacement des
moteurs a explosion. Les considérations environnementales de Ila
compagnie sont toujours aussi fortement exprimées dans le rapport annuel
de 1999.

La compagnie identifie méme ses affaires comme étant beaucoup
plus que des produits et services. « It's about an experience ». Les clients
ne font pas que des achats auprés de la compagnie, ils en font une
expérience de vie. Clest-a-dire que la compagnie désire intégrer
verticalement la relation avec ses clients soit par le raffinement de ses
services de financement, d’assurance, de location, de prét et de service
aprés-vente. Elle veut diversifier ses centres de profits ainsi que créer une
chaine de valeur. La fidélité de leur clientéle est basée sur cette idée. Un
des grandes forces de lentreprise est quelle a appris a gérer les
différences culturelles découlant de la fusion de 1998, ce qui lui permet de

faire des affaires aussi bien en Europe qu’en Amérique du Nord.

En ce qui concerne plus particulierement le Groupe Chrysler, il a
battu son propre record en inscrivant le plus important chiffre d’affaires de

son histoire. La stratégie pour la marque Chrysler reste la méme; elle
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demeure ‘axée sur le prestige et limage de marque. Cependant,
DaimlerChrysler a décidé de mettre un terme a la marque Plmouth. Cette
décision est appuyée par le fait que la marque Plymouth représente des
véhicules de bas de gamme abordables pour la portion moins aisée du
marché, ce qui ne cadrait plus avec limage que les dirigeants de
DaimlerChrysler voulaient créer. En fait, un seul modéle est encore
commercialisé sous le nom de Plymouth. 1l s'agit du « roadster » Plymouth
Prowler. 1l est a noter que le Plymouth Prowler se différencie des autres
modeles Plymouth car il s'agit d’'une voiture sport hors du commun, voire

méme un véhicule de collection.

Pour leurs parts, les marques Jeep et Dodge se portent toujours
aussi bien. Plus de 50 000 personnes participerent a I'édition 1999 du
« Jeep Jamboree Camp » et la Dodge Caravan récolta prés de 40% du
marché en Amérique du Nord, un sommet inégalé. Afin de soutenir 'image
sportive de la marque Dodge, la compagnie devient un commanditaire de
la course « NASCAR Winston Cup » aux Etat-Unis. Du coté de ses
véhicules-concepts, le Groupe Chrysler présenta quatre de ses principaux
véhicules-concepts de 1999 au Salon International de I'Auto de Détroit, soit
le Chrysler 300 Hemi C, le Dodge MAXXcab, le Jeep Varsity ainsi que le
nouveau modeéle de la Dodge Viper GTS/R.

De plus, Chrysler met I'accent en 1999 sur le développement d’un
programme de gestion de la clientéle; le programme Cing Etoiles. Ce
programme vise a uniformiser les pratiques et I'excelience du service dans
les concessions Chrysler-Dodge-Jeep et ainsi qu'a propager limage de
marque et de prestige du constructeur DaimlerChrysler. La certification
Cing Ftoiles assure a la clientéle que le concessionnaire a une main
d'ceuvre bien formée, des processus de traitement de la clientéle constant

et efficace ainsi qu’un environnement physique agréable.
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6.1.1.3- Le point d’inflexion : 2000

L'année 2000 marque un tournant dans lévolution de la nouvelle
compagnie DaimlerChrysler. Durant le deuxiéme trimestre de 2000, il y a
eu une baisse inquiétante dans les profits du Groupe Chrysfer causée par
une grande diminution du niveau des ventes. En fait, les pertes réalisées
nécessitaient un revirement de situation rapide afin d‘éviter le pire. La
situation est devenue a un point tel que la compagnie n’envisageait méme
pas d’atteindre I'équilibre budgétaire avant 2002. L'année 2000 a été alors
caractérisée par la recherche de solutions aux problémes financiers de
DaimlerChrysler, et ce, dans un contexte extrémement compétitif sur le
territoire nord-américain. Ce contexte d’intense compétition est défini par
une offre qui est supérieure a la demande sur les marchés, par la hausse
du prix de l'essence ainsi que par une hausse des taux d'intéréts des

institutions financiéres.

Par conséquent, le rapport annuel de 1999 est fortement axé sur le
redressement du Groupe Chrysler. Concretement, le plan de redressement
prévu en 1999 estimait abolir plus de 26 000 postes au sein du groupe
jusqu’en 2000, dont environ 19 500 dans les usines de production ainsi que
5 000 autres dans les centres administratifs et dans les comités de R&D. II
prévoit aussi la fermeture compléte de six usines de production, I'abolition
des équipes de travail de nuit dans quatre usines et le ralentissement de la
cadence de la chaine de montage dans huit autres usines. La compagnie a
aussi dii vendre certains de ses actifs non-reliés au secteur de l'automobile.
De plus, le Groupe Chrysler se devait aussi de revitaliser la stratégie de
commercialisation de ses produits en accélérant le transfert des
technologies et du savoir-faire de Mercedes-Benz, notamment en ce qui
concerne les transmissions, les systémes de conduites ainsi que les

moteurs diesels.
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Néanmoins, les dépenses du constructeur dans la R&D n’ont pas été
sérieusement touchées par la campagne de réduction des colits. En effet,
selon le rapport annuel, la R&D n'est pas une cause mais bien une
solution aux problémes financiers. Le maintien de la recherche et du
développement, a plus de six milliards de dollars US, a pour effet de
soutenir la philosophie du constructeur s‘appuyant sur lI'aspect innovation
ainsi que sur la qualité des produits. Selon les prévisions, prés de 80% des
modéles seront remplacés entre 2000 et 2005. Par ailleurs, les objectifs du
constructeur sont aussi axés sur la réduction de la moitié du nombre de
plates-formes ainsi que sur la standardisation des composantes
électroniques des véhicules afin de pouvoir bénéficier d’économie d’échelle

entre les nombreuses marques.

Le travail réalisé par la division de R&D en 2000 a porté sur le
développement d'un assistant pour la conduite qui réduirait grandement les
risques d‘accident. De plus, la compagnie a travaillé aussi sur le
développement d'un nouveau systéme de freinage automatique qui réagit
a l'approche d'obstacles sur la route, comme des piétons, un autre
véhicule, etc. Finalement, la compagnie a continué de travailler sur le
développement de solutions alternatives aux moteurs a explosion, entre
autre avec la technologie de « fuel-cell ». La technologie « fuel-cell »
consiste a fabriquer de I'énergie électrique a partir du méthanol liquide, ce
qui est beaucoup moins polluant que les voitures a explosion

traditionnelles.

En ce qui concerne les produits, le Groupe Chrysler procéda au
lancement de la nouvelle PT Cruiser. L'acronyme PT signifie « Personal
Transportation ». Ce produit connut une grande popularité des son
lancement. Le look «rétro» inspiré des années 1945-1950 et son

incroyable versatilité permettent de renforcer I'image de marque classique
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des produits Chrysler. En plus des véhicules-concepts sur les planches a
dessin, on peut dénoter que les considérations écologiques de la
compagnie sont toujours aussi présentes. En effet, le véhicule hybride
Dodge Power Box, le Chrysler Crossfire et le Jeep Willys sont tous
empreints de cette philosophie concernant le respect de I'environnement.
De plus, a l'été 2000, la compagnie DaimlerChrysler a remporté Ia
prestigieuse reconnaissance de « I'European Environnemental Reporting

Awards » pour son engagement envers le respect de I'environnement.

L'image de Dodge demeure toujours axée sur la robustesse, I'allure
sport et sur la performance des moteurs. En fait, les nouveaux modeles de
Viper 2002 et du Ram 2002 complétement redessinés sont des exemples
de cette image. La campagne publicitaire « Dodge — Différent » vient
appuyer limage de marque. La marque Jeep continue d’innover en
s’appuyant toujours sur les caractéristiques ayant fait la renommée de la
marque : go(t de l'aventure et capacité hors-route. Le lancement du

nouveau Jeep Liberty, prévu pour 2001, a été congu dans cette optique.

Afin daugmenter la demande de ses produits, la compagnie a
décidé de s‘attaquer a un marché jusque-la quasiment inexploité : I'Asie.
Pour ce faire, DaimlerChrysler a acquis des actions dans deux compagnies
ayant du succés sur ces marchés, soit un total de 34 % des parts de
Mitsubishi Motors Corp. et de 9% des parts de Hyundai. Leur expertise
dans le marché des « micro-voitures» a été utilisée dans le
développement de nouveaux modéles destinés au marché européen. De
plus, la présence de DaimlerChrysler sur le marché asiatique, avec leurs
alliances avec Mitsubishi Motors et Hyundaj permet de rendre la
compagnie moins susceptible aux variations cycliques, régionales et

segmentales de la demande.
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En résumé, le redressement stratégique de la compagnie
DaimlerChrysler repose essentiellement sur trois points. Premiérement, la
compagnie désire s'installer sur les marchés asiatiques avec Mitsubishi
Motors et Hyundai comme partenaires. Deuxiemement, la compagnie
désire avoir un port-folio plus complet de marque. En fait, la compagnie
veut s’axer sur un « multi-brand management », avec des marques « de
volume » et des marques « de créneau », et ce, tout en respectant
scrupuleusement le positionnement des marques actuelles. Troisiemement,
DaimlerChrysler veut continuer de jouer son réle de leader dans les
innovations technologiques en s‘assurant un meilleur transfert des
technologies, des savoir-faire ainsi que des expertises entre les marques.
Avec ces changements, le Groupe Chrysl/er prévoyait faire une perte
variant entre 2,0 et 2,5 milliards de dollars US en 2001, atteindre
le seuil de rentabilité en 2002 et le retour des profits pour I'année
2003.

6.1.1.4- Le creux de la vague : 2001

La détérioration de I'’économie mondiale en 2001, amplifiée en partie
par les événements du 11 septembre, a entrainé des pertes historiques
chez DaimlerChrysler de l'ordre de 1,173 milliards de dollars US. La
situation d’extréme compétition sur le marché nord-américain en ce qui
concerne le segment des voitures ainsi que la forte contraction de la
demande pour les camions lourds sont a l'origine des déboires financiers
de la compagnie. La compétition a amené les différents constructeurs a
multiplier leurs actions afin de stimuler la demande comme des taux de
financement avantageux a 0%, des rabais ainsi que des plans de garanties

toujours plus attrayants.

Un article dans LAuto-Journal de mars 2001 réalisé par Michel

Crépeault renseighe davantage sur les causes reliées a la mauvaise
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performance de la compagnie. Cet article est une entrevue avec M. Dieter
Zetsche, directeur général de la division Chrysler de DaimlerChrysler. Selon
M. Zetsche, mis a part la baisse de la demande, il existe trois autres causes

reliées aux difficultés financiéres.

La premiére concerne la surcapacité de production. En effet, il y
avait trop d’usines et trop de véhicules assemblés pour la demande sur le
marché et les inventaires chez les concessionnaires débordaient. La
deuxieme concerne les syndicats auxquels la compagnie auraient accordé
trop de priviléges durant les années de « vaches grasses ». Notamment, la
compagnie avait fait la promesse de ne procéder a aucun congédiement.
La troisieme cause est les usines non polyvalentes de la compagnie.
Comme la majorité des autres usines nord-américaines (ex : usine GM de
Boisbriand), les usines ne construisent qu’un seul modéle et lorsque que
ce modele se vend moins bien, l'usine devient un investissement qui ne
rapporte plus. Afin de résoudre ce probléme, il faudrait que les usines
adoptent un mode de conception « a architecture modulaire » comme les

usines de production allemandes.

Néanmoins, les changements amorcés en 2000 se sont poursuivis en
2001. En effet, la haute direction de l'entreprise est désormais quasi-
exclusivement allemande contrairement a 1998, ou les postes de la haute
direction étaient occupés dans des proportions égales d’Américains et
d’Allemands. Manifestement, on peut croire que les Américains ont été
graduellement mis a I'écart des postes de la haute direction et que ce sont
les Allemands qui ont pris graduellement le controle de la compagnie. Par
ailleurs, la compagnie est maintenant détenue a 75% par des investisseurs
européens. Sommes-nous en présence d'une fusion ou d'un achat de

Chrysler par Daim/er-Benz?
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L'objectif demeure le méme en 2001; la compagnie doit trouver des
solutions afin d’améliorer significativement sa profitabilité. D'autres postes
ont encore été coupés pour se situer a 372 470 employés, ce qui
représente en tout l'abolition de prés de 44 000 postes depuis 2000.
Cependant, la réduction de ses effectifs comprend aussi la diminution de la
force de travail impliquée par la vente du Groupe Adtranz et de TEMIC.
Malgré tout, la compagnie a quand méme atteint ses objectifs de
redressement fixés en 2000 mais elle est consciente que la situation

demeure inacceptable.

La stratégie de DaimferChrysler demeure essentiellement orientée
sur les mémes quatre piliers soient, une présence globale sur le marché
des transports, des marques fortes et positionnées, une large gamme de
produits et du leadership en innovation et en R&D. Le but ultime est d’offrir
aux clients des produits de qualité, sécuritaires et innovateurs. Selon les
dirigeants de la firme, la valeur que propose les véhicules a ses clients est
un des meilleurs indicateurs lui permettant de se positionner avec succés

dans le secteur de I'automobile.

En 2001, DaimlerChrysfer a formé un comité ayant pour objectif de
coordonner et d’assurer le leadership dans la division automobile, le
« Executive Automotive Committee (EAC)». Leurs activités touchent
sensiblement les mémes que « I'Automotive Council » mais en insistant
davantage sur les échanges technologiques et la standardisation des
matériaux et des composantes entre les marques. Il doit aussi s'assurer de
I'unicité et de l'identité de chacune des marques. La standardisation des
composantes est une réelle source d’économie d'échelle au sein de la
compagnie. Ce comité contrdle aussi la production et supervise le comité
de R&D. De plus, ce comité a aussi la responsabilité d'entretenir les
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relations avec les partenaires stratégiques dont Mitsubishi Motors et

Hyundai, et de veiller au déroulement des projets communs.

A propos de la R&D, DaimlerChrysler continue d'investir des sommes
importantes dans le développement d'un assistant électronique a la
conduite dans le but de réduire le nombre d‘accidents causés par I'erreur
humaine. Le slogan de cette campagne de recherche est « Vision of
accident-free driving : the car of tomorrow will think with you » exprime
bien I'objectif du constructeur dans ses recherches. Différents systémes
électroniques ont été congus dans cette optique. Entre autre, le ESP
(Electronic Stability Program) permet d’éviter et de controler les dérapages.
Il'y a aussi le SBC (Sensitronic Brake System) qui permet de stabiliser et de
réduire de beaucoup les distances de freinage. De plus, le PASS (Position
Aware Safety System) qui aide automatiquement le conducteur a éviter
certains obstacles sur la route en freinant ou en changeant la direction du
véhicule. Bref, de nombreux autres systémes électroniques sont
développés afin de rendre la conduite sécuritaire sur les routes de demain.
De plus, la conception d’'un moteur hybride, fonctionnant aussi bien a
I'essence conventionnelle et a I'électricité, continue de progresser.
DaimlerChrysler a aussi été honoré par un autre organisme
environnemental en 2001 pour son implication dans la recherche de
moteur plus écologique et moins énergivore. En effet, la compagnie a regu
le « International Environnemental Communication Awards » décerné par

I'UNEP (United Nation Environnemental programm).

En ce qui concerne plus particuliérement le Groupe Chrysler, le
lancement officiel de la nouvelle génération de camions Dodge Ram 2002
et du nouveau Jeep Liberty a connu du succés. Le magazine « The Four
Wheeler magazine’s » a accordé au nouveau Dodge Ram le titre de « Pick-

up Truck Of The Year ». De plus, la mise en construction de la nouvelle
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Chrysler Crossfire s'est aussi fait lors de lI'année 2001. Actuellement, la
Crossfire est le meilleur exemple du potentiel d’échange technologique
entre les marques car elle reprend plusieurs composantes de Mercedes-
Benz. Par ailleurs, le véhicule-concept ayant le plus grand potentiel
commercial cette année-la est sans contredit la nouvelle Chrysler Pacifica.
Ce nouveau modele a traction intégrale allie le confort spatial d’'une mini-
fourgonnette, la versatilité d’'un utilitaire sport et la conduite douce et

agréable d'une berline. La production de ce modéle est prévue pour 2003.

Conclusion et synthése

Il ressort clairement de I'étude des rapports annuels de 1998 et
2001 que la compagnie a subi de nombreux bouleversements depuis la
fusion. Il est intéressant de constater I'évolution des changements qui sont
survenus dans les pratiques de gestion de la nouvelle compagnie. De plus,
il serait aussi intéressant de faire un paralléle avec les tendances et les
courants en management qui étaient a la mode pour chacune de ces

années. Des recherches futures en ce sens pourraient s'avérer révélatrices.

En conclusion, la situation financiére difficile du constructeur des
dernieres années et, par conséquent, les actions mises en ceuvre pour
freiner les pertes de la compagnie a mis beaucoup de pression sur le
réseau de concessionnaires. Le mécontentement qui grogne actuellement
en 2002 au sein des concessionnaires peut-il &tre attribuable a la mentalité
de réduction des colits mise de l'avant durant I'année 2000? Le tableau
6.1 de la page suivante synthétise I'essentiel a retenir en ce qui concerne

I'évolution de Daim/erChrysler de 1998 a 2001.



130

Tableau 6.1 Synthése de I’évolution de DaimlerChrysler de 98-01

1998 1999 2000 2001
- Fusion de Chrysler et | - Meilleure - Baisse inquiétante - Perte historique de
de Daimler-Benz. performance financiére | des profits du Groupe | DaimlerChrysler de 1.1

- Création d'une vision
commune et d'une
nouvelle culture.

-Climat de conflits
constructifs sur
['orientation a donner.

-Création d’'une
nouvelle identité
commune “A new
DaimlerChrysler ways
of doing things”,

- Abandon de la
marque Plymouth
(exceptée la Plymouth
Prowler).

-Vision stratégique :
-Innovation
-Créativité
-Qualité
-Respect de l'env.

de toute l'industrie

-Profit de 5,8 milliards
de dollars Us.

-La Dodge Caravan
s'accapare 40% du
marché américain.

-Fondation de
« 'Automotive
Council ».

-Début de la
standardisation et
échanges des
technologies.

- Naissance du
programme Cing
Etoiles (chaine de
valeur)

-Restructuration de la
gamme de produit

- Vision stratégique :
- Leadership des
marques
-Innovations
-Design et ingénierie
-Esprit entrepreneurial

Chrysler.

- Contexte d’extréme
compétition en
Amérique du Nord.

-Abolition massive de
postes et fermeture
d'usines.

- Accélération du
transfert des
technologies et savoir-
faire de Mercedes.

- Dépenses accrues
dans la R&D.

- Percee en Asie :
acquisition de 34% de
Hyundai et de 9% de
Mitsubishi Motors.

- Retour des profits en
2003,

- Honoré pour son
implication envers le
respect de
I'environnement.

-Pas de changement
de la vision
stratégique

milliards de $US.

- Surcapacité de
production.

- Ententes syndicales
passées trop
généreuses.

- Usines de montage
trop peu polyvalentes.

-Haute direction
majoritairement
allemande.

- DaimlerChrysler est
détenu a 75% par des
investisseurs
européens.

- Abolition de postes et
vente du groupe
Adftranz et de Temic.

- Redressement
stratégique

-Présence globale sur
le marché des
transports.

- Marques fortes et
positionnées.

-Large gamme de
produits et services.

-Innovations et R&D.
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6.1.2- Pe)formance de DaimlerChrysler

Les données utilisées dans cette section sont tirées des rapports
annuels de DaimlerChrysier de 1998 a 2001 inclusivement. Il est a noter
que les états financiers sont consolidés en dollars US et en Euro. Pour des
raisons pratiques, nous utiliserons le dollar US pour les fins d’explication et
de compréhension. A titre de rappel, les quatre indicateurs de performance
utilisés dans cette recherche sont I'évolution de chiffre d’affaires, I'évolution
des profits d'opérations, I'évolution du nombre d’employés ainsi que
I’évolution des parts de marché. Ce sont les mémes indicateurs qui sont
utilisés dans I'évaluation des concessions. Cependant, il est a noter que
I'évoiution des parts de marchés en ce qui concerne la compagnie
DaimlerChrysler en son entier et méme du Groupe Chrysler est quasi-
impossible a calculer. En effet, puisque la compagnie est présente dans de
nombreux secteurs d'activités et que ses opérations se font a I'échelle de la
planéte, il devient trés difficile de se prononcer de facon précise sur
I'évolution des parts de marché. Les seules données disponibles sont pour
des secteurs trés précis, ce qui ne représente pas l'ensemble de la

compagnie.

6.1.2.1- Evolution du chiffre daffaires

La compagnie qui est née de la fusion de Daimler-Benz et de
Chrysler a connu beaucoup de développement depuis 1998. En fait, en ce
qui concerne le chiffre d'affaires global de la compagnie, il est passé de
154,6 milliards de dollars US en 1998 pour se situer a 136,1 milliards de
dollar US en 2001. Cette diminution du chiffre d'affaires fut en majeure
partie causée par une diminution d’environ 10 milliards de dollars US dans
les revenus du Groupe Chrysler, qui passerent de 66,1 milliards de dollars
US en 1998 a 56,5 milliards de dollars US en 2001. De plus, la diminution
du chiffre d'affaires fut aussi causée par la vente de certaines divisions de

la compagnie non-reliées au domaine automobile. Néanmoins, la part du
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chiffre d'affaires occupée par le Groupe Mercedes-Benz n'a cessé de
s'accroitre, représentant 24% en 1998, elle se situe maintenant a 31% en

2001. Le tableau 6.2 ci-dessous démontre I'évolution du chiffre d’affaires
de la compagnie.

TABLEAU 6.2 Evolution du chiffre d’affaires de DaimlerChrysler
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6.1.2.2- Evolution des profits d'opération

De fagon beaucoup plus dramatique que le chiffre d'affaires, les
profits nets (operating profit) de la compagnie ont aussi fléchi durant le
période entre 1998 et 2001. Il est a noter que les profits nets de
I'entreprise se sont situés & 11,1 milliards de dollars US en 1999, soit la
meilleure performance dans le domaine de I'automobile. Cette performance
laissait présager un rendement intéressant pour I'année suivante mais il
n’en fut rien. Pour 'année 2001, la compagnie a di essuyer un déficit de

1,1 milliards de dollars US. Comme mentionné précédemment, ces
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mauvaises. performances sont attribuables en grande partie a la
détérioration de I'’économie, notamment suite aux événements du 11
septembre 2001, ainsi qu‘aux déboires financiers du Groupe Chrysler et du
Groupe Frefghtiliner. Cela entraina un vaste programme de redressement et
de réorientation, notamment en ce qui concerne le Groupe Chrysler en
2001. Le tableau 6.3 ci-dessous démontre [I'évolution des profits
d’opération de la compagnie.

TABLEAU 6.3 Evolution des profits d’opération de DaimlerChrysler
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6.1.2.3- Evolution du nombre d'employés

Le nombre d’employés a été en pleine croissance durant les années
1998 et 1999. En fait, il y a eu la création de 19 000 emplois lors de
I'année de la fusion et la création de 12 000 autres en 1999. Néanmoins, la
compagnie a connu des difficultés a partir du deuxiéme trimestre de
I'année 2000, ce qui I'a obligée a réduire ses colts de fagon drastique. La

compagnie a di ainsi revoir et réévaluer certains de ses futurs
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investisserﬁents. De plus, pour essayer de freiner les pertes auxquelles
faisaient face I'entreprise, elle a aussi d(i procéder a I'abolition de plusieurs
milliers de postes. En fait, depuis I'année 2000, il y a plus de 94 000 postes
d’abolis au sein de la compagnie a travers le monde, ce qui amene le
nombre total d’'employés a 372 470 en 2001. Le tableau 6.4 ci-dessous
démontre I'évolution du nombre d’employés de la compagnie.

TABLEAU 6.4 Evolution du nombre d’employés de DaimlerChrysler
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Conclusion

Il ressort clairement que la fusion entre les deux constructeurs n’est
pas pleinement achevée et que beaucoup de bouleversements et de
développement seront nécessaires afin de stabiliser cette méga-
compagnie. Elle se doit de miser sur sa présence sur de nombreux
marchés, notamment dans le domaine des voitures de luxe (Mercedes-
Benz) et des véhicules commerciaux (Setra, Sterling, Freigthliner, Western

Star Trucks) afin de diminuer les pertes engendrées par le Groupe
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Chrysler. La perte de rentabilité qu’a connu la compagnie I'a obligée a
entreprendre des actions drastiques de réduction de colits afin d‘arréter
I'hémorragie financiere a laquelle elle faisait face en 2001. Il est
raisonnable de croire que cette mauvaise situation financieére se répercuta
inévitablement sur ses relations avec son réseau de concessionnaires
Chrysler. Evidemment, on ne peut donner tout le bl