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AVANT-PROPOS

Pour tout écosysteme, linteraction entre
les acteurs est essentielle surtout lorsqu’il
s'agit d’'innover. L'innovation, l'un des
principaux moteurs du développement
économique, est primordiale au succes
des entreprises qui souhaitent améliorer
leur compétitivité, tant sur leurs marchés
nationaux qu‘a linternational. Et lorsqu’on
s'intéresse a l'innovation dans les PME, la
littérature propose une série de facteurs et
de caractéristiques qui permettent de mieux
saisir leur facon d'innover. Or, 'écosysteme
des technologies propres au Québec est
majoritairement constitué de PME.

C'est dans ce contexte que le chantier
Innovation/Commercialisation d'Ecotech
Québec, coprésidé par Marie-Christine
Ferland (Institut national d’optique]) et
Stéphane Brunet' [Centre des technologies du
gaz naturel] a choisi de documenter, en 2015,
les relations dans l'écosysteme d’innovation
des technologies propres du Québec.

Ce portrait a été réalisé par une équipe de
chercheurs de ['INRS-Urbanisation Culture
Société, sous la direction de Michel Trépanier,
également associé a Ulnstitut de recherche
sur les PME de U'Université du Québec a
Trois-Rivieres.

Ce rapport de recherche constitue la premiere
étude qui nous amene a mieux comprendre,
données a l'appui, avec qui les entreprises de
technologies propres collaborent, ce qu'elles
vonty chercher, leur appréciation quant a ce
qu'elles en retirent et, finalement, comment

elles collaborent. Ces résultats permettent
donc de visualiser les relations existantes
tout en faisant ressortir la diversité des
besoins des entreprises. Ces derniers sont
extrémement diversifiés et spécifiques de
sorte que la mise en relation peut s’avérer
complexe. Cela explique qu’'une organisation
comme Ecotech Québec, compte tenu de sa
démarche plus globale, soit peu mentionnée
dans les récits de projets d’innovation
lorsqu’il est question de trouver une
ressource ultraspécialisée.

A la lueur des résultats, nous avons lintention
de poursuivre la mise en valeur des différents
acteurs susceptibles d'accompagner les
entreprises de technologies propres. De

plus, Ecotech Québec accentuera son rdle

de mise en relation avec les gouvernements,
les ministeres et agences gouvernementales
qui sont des intervenants de premieres

lignes pour les acteurs de 'écosysteme des
technologies propres.

Le président et chef de la direction

(O Qoee

Denis Leclerc

T Colin Ryan (Développement Effenco) a pris le relais de la co-présidence au printemps 2016.
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1. FAITS SAILLANTS ET PISTES D’INTERVENTION

Pour toute industrie, la dimension interactive de I'innovation, c’est-a-dire le fait qu’elle exige la
participation d’une diversité de personnes et d’organisations, souléve des enjeux importants :
ou les entreprises trouvent-elles les ressources et les capacités externes dont elles ont besoin
pour innover, les organisations de soutien existent-t-elles, leur offre de service est-elle
pertinente et les différents acteurs de I'innovation ont-ils I’habitude de travailler ensemble, etc.
? Pour une organisation d’intermédiation telle Ecotech Québec qui mise précisément sur la mise
en relation des 1000 organisations qui composent I'industrie des technologies propres pour en
assurer le développement et renforcer la capacité d’innovation, ces questions sont de premiéere
importance.

Objectifs
La présente étude vise a répondre a ces questions en poursuivant quatre objectifs :

e cerner les pratiques de collaboration des entreprises de la grappe des technologies
propres dans le cadre de leurs activités d’innovation,

e identifier les motifs pour lesquels elles font appel aux services ou aux ressources de ces
organisations externes,

e évaluer leur niveau de satisfaction concernant la contribution que leur apporte ces
organisations;

e comprendre les dynamiques de collaboration afin de cerner quels sont les
comportements et les pratiques les plus susceptibles de soutenir des relations durables
et productives.

Meéthodologie

Le premier volet de I'étude a consisté a réaliser un sondage aupres des entreprises qui forment
la grappe des technologies propres afin de documenter leur pratique de collaboration en
matiere d’innovation. Parmi les 144 entreprises sollicitées, 47 ont complété le questionnaire. Il
s’agit donc d’un échantillon de volontaires de type non probabiliste. Pour approfondir et «
contextualiser » ce portrait quantitatif, nous avons réalisé des entretiens semi-dirigés portant
sur le processus d’innovation mis en ceuvre lors de projets récents et, plus spécifiquement, sur
la place et le réle qu’y jouent les organisations externes. La sélection des entreprises
participantes a privilégié la constitution d’un « échantillon » représentatif des différents profils
d’entreprises qui caractérisent I'industrie. Seize entreprises (16) ont été rencontrées.

Profil des entreprises

Les 47 entreprises qui ont complété le questionnaire sont de jeunes PME high-tech de petite
taille ancrées dans le développement durable. La science et la technologie y occupent une place
importante et le potentiel commercial des innovations reste a développer. Comparativement
aux PME québécoises d’autres secteurs, elles collaborent beaucoup et sont généralement
satisfaites de la contribution qu’apporte I'organisation externe a leurs projets d’innovation.
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Sur la base de cette observation, on peut penser qu'augmenter le volume global de collaborations au
sein de l'industrie ne présente pas une intervention prioritaire pour un organisme dintermédiation.

Portrait général des collaborations

Dans I'ensemble, les collaborations avec des partenaires du monde des affaires sont plus
nombreuses que celles avec des organisations du monde de la science et de la technologie. Si
on spécifie I'analyse des partenaires en s’attardant aux organisations, les plus fréquentées sont,
dans l'ordre, les institutions financiéres, les fonds de capital de risque, les universités, les
laboratoires gouvernementaux et les cégeps. Par ailleurs, c’est le plus souvent pour obtenir une
information ou un soutien sur des questions d’ordre scientifique ou technologique que ces PME
initient une relation avec une organisation externe. Les raisons ayant a voir avec le
développement des affaires suivent de prés. Dans l'industrie des technologies propres, la
proximité géographique du partenaire est moins importante pour que pour la PME québécoise
« moyenne ».

Parce que les relations observées impliquent une diversité de partenaires et portent sur une diversité
de composantes de l'innovation, la maniére classique d’améliorer les collaborations en favorisant les
liens qui seraient négligés par les entreprises, s’avérera peu utile.

Les collaborations régulieres s’appuient sur la proximité organisationnelle des
partenaires

Dans notre analyse de I'écosystéme d’innovation de l'industrie, nous avons accordé une
importance particuliere aux collaborations réguliéres : leur caractére régulier indique que les
PME y trouvent ce dont elles ont besoin, que ce besoin a combler est récurrent et que la maniere
de travailler ensemble est suffisamment performante pour permettre le transfert ou I'échange
de ressources ou de manieres de faire. Dans notre échantillon, c’est surtout en raison de besoins
scientifiques et technologiques que les PME collaborent sur une base réguliere. Pour les liens
réguliers, les organisations préférées sont : 1) les fournisseurs, 2) les cégeps, 3) les laboratoires
gouvernementaux et 4) les clients. Par ailleurs, les relations avec certaines organisations sont
« vécues/percues » comme relativement difficiles et moins productives qu’espéré et les liens
sont moins réguliers. Les institutions financieres, les institutions de capital de risque, les
commissions scolaires, les consultants en comptabilité ou fiscalité, les organismes de
développement économique et les organismes de développement économique dédiés a
I'innovation sont autant d’organisations ou la distance organisationnel et culturel affecte
négativement les relations.

Les raisons de la « préférence » pour les cégeps et les laboratoires gouvernementaux ont
beaucoup a voir avec une proximité organisationnelle et culturelle que les PME jugent plus
grande qu’avec les organisations qu’elles fréquentent moins régulierement. L'absence de
proximité organisationnelle peut par ailleurs étre « compensée » en privilégiant les
collaborations avec des individus qui sont jugés pres de I'entreprise. Par exemple, les relations
régulieres et productives des PME avec les milieux universitaires impliquent non pas les
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universités en tant qu’organisations mais plutot des chercheurs qui partagent leur vision et leurs
pratiques en matiére d’innovation.

Sur la base de ces observations, on peut penser que l'amélioration des collaborations au sein de
l'industrie des technologies propres profiterait d’'une sensibilisation/formation des organisations de
soutien sur le caractére multidimensionnel et systémique de l'innovation en contexte de PME. Elle
passera aussi par une prise de conscience a leffet qu'il est plus facile d’identifier et de mettre en
relations des personnes plut6t que des organisations « compatibles ». Dit autrement, ’homophilie des
collaborateurs (méme vision de l'innovation, méme maniéres de travailler, etc.) est plus facile d
atteindre au niveau individuel qu’organisationnel.

Configurations de collaborations et capacité d’innovation

Dans l'industrie des technologies propres, les collaborations des entreprises sont structurées
selon deux axes : le premier oppose les collaborations liées au monde de la science et de la
technologie a celles liées au monde des affaires tandis que le second distingue les collaborations
qui concernent les intrants de I'innovation de celles qui concernent les extrants.

La structure des collaborations indique donc que plusieurs entreprises se retrouvent dans une
situation ou leurs liens avec des organisations externes ne leur permettent pas d’accéder a la
diversité des « ingrédients » qui sont nécessaires pour innover avec succeés sur une base
continue. Les PME dont la configuration des collaborations est « spécialisée », c’est-a-dire celles
dont les liens sont concentrés sur quelques questions et quelques partenaires, ont un acces
réduit et possiblement déficient aux autres dimensions de I'innovation.

L'analyse des données révéle I'existence de cing groupes bien distincts au sein de I'industrie.
Chacun présente une configuration de collaborations qui lui est propre et qui correspond a une

maniéere d’innover :

e |a PME systémique : elle travaille sur tout et avec toutes les organisations existantes;

e |a PME commerciale : elle travaille essentiellement avec les organisations qui peuvent
I’aider a « vendre »;

e |a PME technologique : elle travaille essentiellement avec ses clients et ses fournisseurs;

e |a PME scientifique : elle travaille essentiellement avec les organisations du monde de
la science;

e |la PME précaire : elle travaille essentiellement avec les organisations du monde des
affaires qui peuvent lui assurer des ressources financiéres.

Dans ce sens, aucune intervention visant a soutenir la collaboration dans le but d’améliorer la
capacité d’innovation n‘aura une efficacité « universelle » et semblable dans toute l'industrie. Elle
conviendra a certains types de PME et moins bien a d’autres.

Les pratiques de collaboration des cing groupes révelent deux types de stratégie concernant la
collaboration : faire presque tout soit méme et « spécialiser » ses collaborations ou collaborer
sur tout et avec tous. Les deux types de stratégie bien que différents peuvent s’avérer
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« efficaces » et nous rappellent qu’il y a plusieurs manieres de réunir les « ingrédients » de
I'innovation et d’utiliser I’environnement externe a cette fin.

C’est pour les entreprises dont la configuration de collaborations est « spécialisée », c’est-a-dire celles
dont les liens sont concentrés sur quelques questions et quelques partenaires, que l'intervention d’un
agent d’intermédiation est la plus pertinente si elle peut favoriser une augmentation du nombre de
liens mais surtout leur diversification.

La performance en innovation observée dans les différents groupes montre que cette derniere
diminue si une des composantes de I'innovation est rare dans une PME et que cette rareté n’est
pas compensée par des liens externes. Par ailleurs, puisque la capacité a collaborer varie en
fonction de la taille des entreprises et que I'entreprise de petite taille a donc un nombre de
collaborations nettement inférieur a celui des entreprises de plus grande taille, il s’ensuit que la
premiere a beaucoup plus de chances de se retrouver a court d’un des ingrédients dont elle a
besoin pour innover avec succes sur une base continue.

Dans les PME de petite taille ot le personnel qui peut s'impliquer dans des collaborations est limité et
les besoins d’apports externes sont nombreux et diversifiés (des connaissances scientifiques, des
savoir-faire technologique, des ressources financiéres, des conseils en commercialisation, etc.), il faut
privilégier des liens moins nombreux couvrant un éventail plus grand de dimensions de l'innovation.
Dit autrement, le méme partenaire externe devrait étre en mesure de mobiliser et d’intégrer une
diversité de ressources et de compétences.

Pratiques de collaboration — le réle déterminant du « qui se ressemble s’assemble »

Nous avons observé deux modes différents de mise en relation des entreprises avec des
organisations externes. D’une part, un mode dépersonnalisé oU c’est grace a un outil
d’intermédiation dépersonnalisé que I'entreprise approche un partenaire externe;
principalement internet, plus spécifiguement Google et Google Scholar, ainsi que les colloques,
conférences et salons organisés par des associations sectorielles ou professionnelles. D’autre
part, des mises en relation s’appuyant sur des relations sociales préexistantes.

Le mode dépersonnalisé est le plus fréquent. Le succés des collaborations est envisageable que
celles-ci soient initiées sur la base de relations sociales préexistantes ou grace a des outils
d’intermédiation dépersonnalisés.

L’explication du succes des collaborations se trouve dans le principe d’homophilie; c’est-a-dire
le fait que, dans les réseaux, les personnes qui sont en relation ont tendance a partager un
ensemble de caractéristiques (similarité et homogénéité sur des caractéristiques telles que
I’age, I'éducation, I'origine ethnique, le métier, le statut social, etc.) et que les relations qui
durent et sont donc jugées satisfaisantes de part et d’autre sont souvent celles ou, justement,
les personnes ou les organisations se ressemblent.

Partant du principe d’homophilie, les histoires de collaborations permettent de préciser certains
ingrédients favorisant les relations productives : 1) les relations de longue date et les amitiés, 2)
des activités conjointes antérieures, 3) des formations similaires, 4) des expériences de travail
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similaires, 5) une vision similaire de I'innovation, 6) des savoirs S-T et des savoir-faire au moins
en partie similaires et des réalisations pour faire la preuve de leur maitrise. En somme, les
relations qui fonctionnent s’appuient sur la réunion de personnes qui sont suffisamment
semblables pour étre en mesure de travailler ensemble mais suffisamment différentes pour
s’apporter réciproquement quelque chose. Les relations qui fonctionnent bien impliquent des
individus plutét que des organisations. L’'homophilie y est d’abord le fait de ressemblances
individuelles et elle semble beaucoup plus difficile a conquérir au plan organisationnel.

L’intermédiation et ’'amélioration des collaborations

Par ailleurs, les besoins de soutien externe des entreprises sont, la plupart du temps,
extrémement spécifiques et spécialisés et, dans ce contexte, I'intermédiation est difficile voire
impossible étant donné la diversité de ce que devrait connaitre et maitriser un agent
d’intermédiation. Pour ces raisons, Ecotech est trés rarement mentionnée dans les récits de
projets d’innovation.

Dans lindustrie des technologies propres, ce sont les normes et les réglementations
gouvernementales qui font exister les marchés. Etant donné que les outils de mise en relation
qgue les entreprises utilisent habituellement ne leur permettent pas d’accéder aux officines
gouvernementales, c’est |a, selon tous nos répondants, un réle d’intermédiation tres important
qu’Ecotech peut assumer pour le bénéfice de tout I'écosystéme.

Finalement, pour Ecotech, I'analyse des données recueillies permet de dégager trois pistes de
réflexion ou d’intervention pour améliorer les collaborations au sein de I'industrie :

Plutét que de combler les besoins de soutien qui ne le sont pas en créant de nouvelles organisations
et de nouveaux programmes, il serait probablement plus opportun d’accroitre la capacité des
organisations et programmes existants a prendre en charge une plus grande diversité de composantes
de l'innovation.

Ecotech peut jouer un réle d’'intermédiaire entre les entreprises et les acteurs de l'industrie auxquels
elles n'ont pas accés avec leurs outils habituels de mise en relation; nommément les gouvernements,
ministéres et agences gouvernementales qui sont des intervenants directs dans l'industrie notamment
en tant qu’organisme de réglementation et de normalisation. Dans lindustrie des technologies
propres, ce réle est d’autant plus crucial que ce sont souvent les régles et les normes qui font exister
les marchés.

Pour renforcer les collaborations au sein de l'industrie, Ecotech pourrait accorder plus d’attention au
principe d’homophilie et se préoccuper davantage de la sélection des personnes qui participent et
s‘impliquent dans ses activités. Nos résultats montrent qu'en matiére de réseautage et de
collaboration, l'important n’est pas de faire se c6toyer des organisations qui sont de toute facon peu
compatibles mais plutét de réunir des personnes qui sont similaires sur les caractéristiques qui font
le succés des collaborations; c’est-a-dire des individus qui partagent une méme vision de l'innovation,
des expériences antérieures de collaboration science-industrie, un niveau et un domaine de formation
semblables et des expériences de travail dans le milieu du partenaire.
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L'innovation est un phénomene interactif au sens ou chaque projet fait intervenir une quantité
variable mais souvent importante de personnes et d’organisations diverses dont la présence et
la capacité de bien travailler ensemble sont primordiales pour assurer le succés du processus.
En fait, le réle de ces interactions semble a ce point crucial que des organisations dédiées a
I'intermédiation ont été créées pour faciliter la mise en relation et la collaboration des différents
acteurs. Mais dans quels « mondes » ces organismes d’intermédiation interviennent-ils ? Leur
suffit-il de faire en sorte que les personnes et les organisations se croisent pour que se
développent des collaborations ? Un écosysteme d’innovation est-il lui-méme un systeme
structuré qui favorise ou défavorise certains liens ? Etant donné ces questions, on peut
raisonnablement penser que pour améliorer les collaborations au sein d’un écosysteme
d’innovation et favoriser le développement de la capacité des entreprises a innover, un portait
des collaborations et de leur fonctionnement s’avére a la fois utile et essentiel.

2. CONTEXTE, PROBLEMATIQUE ET OBJECTIFS

La littérature sur lI'innovation dans les PME montre qu’une grande diversité de facteurs
(technologiques, organisationnels, économiques, psychologiques, sociologiques, etc.) et de
caractéristiques (taille, secteur, leadership, ressources, compétences, facons de faire, etc.) «
explique » leur maniére propre d’innover ainsi que leur succes ou leur échec a cet égard (Martin,
2012; Fagerberg, 2005; Tidd, Bessant et Pavitt, 2006). L'innovation est une « intégration, a
chaque fois spécifique, d’une diversité de déterminants: des ressources financieres, des
humains, des spécialistes, des compétences, des équipements, des interactions, des lois et des
réglements, des interventions gouvernementales, des fournisseurs, des financiers, des
techniciens, des spécialistes en vente et en marketing, etc. (Hughes, 1983; Carlson, 1991; Latour,
1993; Bijker, 2099; Leiggener, 2008). Ces ingrédients de base sont récurrents et
presqu’identiques d’un projet a I'autre mais leur arrangement est chaque fois différent et, une
fois I'innovation finalisée, il devient quasi impossible d’y apercevoir les différentes composantes
qui lui donnent forme.

Si une innovation est une configuration spécifique de I'ensemble des ressources (tangibles et
intangibles), des capacités (pratiques organisationnelles, pratiques d’affaires, routines
organisationnelles) et des collaborations (des réseaux et des relations) qui sont nécessaires pour
la faire exister, la capacité a innover avec succés n’est pas l'affaire d’'une performance
exceptionnelle sur un ou deux facteurs mais plutét le fruit d’une performance équilibrée et
satisfaisante sur toute la diversité des composantes nécessaires (Rothwell, 1994). En somme,
pour innover, il faut penser, utiliser et faire une grande diversité de « choses ». L'intégration de
toutes ces composantes est aussi importante que les composantes en elles-mémes et elle
s’appuie en bonne partie sur la capacité a travailler a plusieurs (Rothwell, 1991; Leiggener, 2008;
Lasagni, 2012).

Ce dernier point est le focus de la présente étude. Etant donné I’hétérogénéité de ce dont il faut
disposer pour innover, la littérature montre clairement que I'innovation se fait a plusieurs :
plusieurs individus, plusieurs départements, plusieurs organisations. Cette dimension
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interactive de I'innovation désigne tout autant les relations a I'intérieur de I’entreprise que les
liens gqu’elle noue avec des individus et des organisations externes, qu’il s’agisse d’amis, de
connaissances, d’entreprises, de clients, de consultants, de centres de recherche ou
d’associations.

Pour toute industrie, les constats présentés plus haut soulévent des enjeux cruciaux : ou les
entreprises trouvent-elles les ressources et les capacités externes dont elles ont besoin pour
innover ? Ce dont elles ont besoin est-il disponible a distance raisonnable? Les organisations de
soutien existent-t-elles, leur offre de service est-elle pertinente, les différents acteurs de
I'innovation ont-ils I'habitude de travailler ensemble? Comment et avec qui se nouent les
relations et pour faire quoi? Quelle est la place et le réle des organismes d’intermédiation dans
I’établissement de ces relations? Quels sont les facteurs de succés en matiére de collaboration?
Etc. Pour une organisation d’intermédiation telle Ecotech Québec (dorénavant Ecotech) qui mise
précisément sur la mise en relation des 1000 organisations qui composent l'industrie des
technologies propres pour en assurer le développement et renforcer la capacité d’innovation,
ces questions sont de premiére importance.

La présente étude vise a répondre a ces questions en poursuivant quatre objectifs :

e cerner les pratiques de collaboration des entreprises de la grappe des technologies
propres dans le cadre de leurs activités d’innovation (avec qui elles collaborent),

e identifier les motifs pour lesquels elles font appel aux services ou aux ressources de ces
organisations externes (ce qu’elles vont y chercher)

e évaluer leur niveau de satisfaction concernant la contribution que leur apporte ces
organisations (leur appréciation quant a ce qu’elles en retirent);

e comprendre les dynamiques de collaboration afin de cerner quels sont les
comportements et les pratiques les plus susceptibles de soutenir des relations durables
et productives qui seront a méme de favoriser le développement de chacun des acteurs
de la grappe ainsi que la croissance globale de cette derniére (comment elles
collaborent).

3. METHODOLOGIE

Le premier volet de I'étude a consisté a réaliser un sondage auprés des entreprises qui forment
la grappe des technologies propres afin de documenter leurs pratiques de collaboration en
matiere d’innovation. Le sondage reprend des questions utilisées dans le questionnaire
Innostic®! (Trépanier, M., St-Pierre, J. et J. Bertrand, 2012) pour étudier les collaborations

! Innostic® est un outil de diagnostic et de gestion stratégique spécifiquement congu pour les PME qui permet
d’identifier les forces et les déficiences de ces entreprises en ce qui a trait a leurs pratiques d’innovation et, partant
de la, de préciser les pistes d’amélioration et les formes de soutien les plus pertinentes et les mieux adaptées a leurs
fagons de faire. Il s"appuie sur un modeéle de I'innovation en contexte de PME développé pour analyser et comprendre
comment ces petites et moyennes organisations parviennent a innover de fagon globale (dans toutes les dimensions
de I'organisation) et continue (et non uniquement de fagon sporadique). La recension des écrits et des observations
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effectives d’'une PME avec différents partenaires, plus spécifiquement la fréquence des
collaborations ainsi que leur utilité (sur quoi elles portent). L'information fournie par les
réponses a ces questions a permis de cartographier les réseaux auxquels participent les
entreprises et de voir comment et en quoi ces derniers contribuent a leur capacité d’innovation.

A partir de la liste de ses membres et des entreprises de I'industrie qui participent a ses activités,
Ecotech Québec a sollicité 144 entreprises. Entre les mois de juin et septembre 2015, Ecotech a
contacté individuellement par courriel chacune des 144 entreprises et a procédé a six rappels.
Le questionnaire, administré grace a Survey Monkey a fait I'objet d’un pré-test qui s’est avéré
concluant et a ensuite été mis en ligne. Parmi les 144 entreprises sollicitées, 47 ont complété le
questionnaire. Il s’agit donc d’'un échantillon de volontaires de type non probabiliste qui ne peut
étre considéré comme statistiquement représentatif de I'industrie québécoise des technologies
propres. L'information recueillie par Ecotech lors du recrutement des répondants améne a
penser que les entreprises pour qui elle représente un partenaire significatif sont
surreprésentées parmi les répondants. Ceci dit, mis a part une importance possiblement plus
grande accordée aux collaborations avec Ecotech qui ne s’est, par ailleurs, pas avérée dans les
faits, ce biais ne nous semble pas avoir eu un impact marqué sur I’'ensemble des collaborations
« déclarés » par les répondants. De plus, notre échantillon est représentatif des différents types
d’entreprises composant 'industrie des technologies propres : diversité de secteurs (air, chimie
verte, eau, écomobilité, énergies renouvelables, efficacité énergétique, matiéres résiduelles, sol
et eaux souterraines), diversité de taille, diversité quant au stade de développement de
I’entreprise et diversité de pratiques commerciales. Partant de 1a, on peut penser qu’il ne souffre
pas d’un probléme majeur d’homogénéité et qu’il est adéquat dans le cadre d’une étude de
nature exploratoire.

Pour approfondir et « contextualiser » le portrait rendu possible par le sondage, nous avons
réalisé des entretiens semi-dirigés portant sur le processus d’innovation et, plus spécifiquement,
sur la place et le réle qu’y jouent les organisations externes. Parmi ses membres, Ecotech a
identifié des entreprises et contacté des dirigeants d’entreprises afin de valider leur intérét a
parler de leurs collaborations en matiere d’innovation. La sélection des entreprises participantes
a été faite conjointement par Ecotech et I'équipe de chercheurs et a privilégié la constitution
d’un « échantillon » qui soit diversifié (taille, secteur, age, localisation, orientations stratégique,
etc.) et, de ce point de vue, représentatif des différents profils d’entreprises qui caractérisent
I'industrie. Seize entreprises (16) ont ainsi été rencontrées.

A partir d’'un projet récent et représentatif de ce que I'entreprise fait habituellement, le
répondant a parlé de maniere détaillée de la fagon dont se sont déroulées les relations avec ses
partenaires a cette occasion : présentation du projet, identification et sélection des partenaires,
déroulement de la collaboration, qualité et durée de la relation, identification des impacts,
identification des apprentissages, facteurs de succés/échec. Dans tous les cas, la narration d’un

directes réalisées auprés de dirigeants de PME ont conduit a I'identification de cing grandes dimensions(le leadership
et la stratégie, les ressources, les fagons de faire, I'organisation et I'utilisation de I'environnement externe) qui sont
chacune évaluée a partir de questions a scénario. Pour une présentation plus détaillée d’Innostic® et du modeéle de
I'innovation sur lequel il s’appuie, voir Trépanier, M., St-Pierre, J. et J. Bertrand (2012) ainsi que St-Pierre, J., Trépanier,
M. et T. Razafindrazaka (2013)



13

projet spécifique s’est accompagnée de réflexions plus générales sur la collaboration avec les
différents types de partenaires (les gouvernements, les universités, les colléges, etc.). Tous les
entretiens se sont déroulés au siege de I'entreprise et ont duré en moyenne 90 minutes. Les
personnes rencontrées, pour la plupart des entrepreneurs ou des membres de I'équipe de
direction, se sont montrées ouvertes, intéressées par le sujet abordé et, par conséquent,
généreuses. L'information information qualitative ainsi recueillie nous a permis de préciser la
maniére dont les PME collaborent dans le cadre de leur projet d’innovation et comment
s’organisent et se déroulent les interactions au sein de I'écosystéme d’innovation des
technologies propres.

4. PROFIL DES ENTREPRISES

Avant de présenter de maniéere plus spécifique les 47 entreprises qui ont participé au sondage
et, pour certaines, aux entretiens, il importe de souligner leur appartenance a l'industrie des
technologies propres et, plus généralement leur insertion dans la sphére du développement
durable. Les technologies quelles développent et commercialisent sont « propres » au sens ol
elles cherchent a minimiser leur impact négatif sur I'environnement, elles offrent des
performances économiques ou techniques comparables ou supérieures aux technologies
existantes et, finalement, elles s’inscrivent dans une perspective de responsabilité sociale dans
la mesure ou elles poursuivent un objectif d’amélioration de la qualité de vie (Ecotech, 2016).

Ecotech estime que « le Québec compte prés de 1000 organisations liées aux technologies
propres, dont environ 500 entreprises innovantes et plus de 200 regroupements de recherche
publique. Ces organisations sont actives dans tous les secteurs de I'industrie : gestion de I'eau:
eau potable et des eaux usées, gestion des matiéres résiduelles, traitement de I'air ambiant et
des émissions atmosphériques, technologies de réduction des émissions de GES, équipements
pour la mesure et le controle des rejets, traitement des sols et des eaux souterraines,
réhabilitation de sites contaminés, analyse de cycle de vie, efficacité énergétique.

C'est dans cet environnement organisationnel particulier et spécifique que s’inscrivent les
collaborations des entreprises de notre échantillon. Dans leurs projets d’innovation, ces PME
nouent des relations avec des organisations qui peuvent leur apporter certains des intrants
« écologiques » ou non dont elles ont besoin pour réussir leur projet. Il sera intéressant de voir
jusgqu’a quel point leurs collaborations sont marquées par la perspective du développement
durable.

En tant que groupe (tableau 1) et en comparaison avec les PME de la banque de données
Innostic® (n=129)? les entreprises qui ont répondu au sondage (n=47) sont en moyenne plus
jeunes, plus petites et mieux équipées en compétences dans les domaines scientifiques,

2 La banque de données Innostic® regroupent des PME manufacturiéres localisées dans plusieurs régions du Québec
(Centre-du-Québec, Gaspésie, Bas-St-Laurent, Montérégie, RMR de Montréal, Mauricie, Haut Richelieu, etc. Par
ailleurs, les 129 PME de la banque Innostic® appartiennent a une diversité de secteurs industriels : aérospatiale,
agroalimentaire, ameublement, bioproduits industriels, énergie, métallurgie, pates et papiers, plasturgie, sciences de
la vie, produits de santé naturels, technologies de I'information et des communications, microélectronique, textiles,
transport terrestre.
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technologiques et de la gestion. La part de leur personnel affecté a la production est inférieure
tandis que celle du personnel dédié aux ventes et a la commercialisation est supérieure. La part
de celles qui disent innover continuellement est plus grande que celle observée dans les PME
de labanque Innostic® et leur taux d’innovation est également nettement supérieur. Par ailleurs,
on observe que la part de celles qui sont présentes sur les marchés d’exportation est inférieure
a ce qu’on observe dans les PME de la banque Innostic®. En somme, les entreprises de notre
échantillon ont le profil de la jeune PME high-tech de petite taille ou la science, la technologie
et l'innovation occupent une place importante et qui dispose de produits innovants dont le
potentiel commercial n’est pas encore totalement concrétisé. Ceci dit, on constate que le
groupe qu’elles constituent ne peut étre associé a celui des PME high-tech que I'on dit « born
global » (Knight et Cavusgil, 2004) parce que, dés leur naissance, elles sont présentes sur des
marchés internationaux.

Tableau 1 - Profil des PME

Banque de données Industrie des
Innostic® technologies
(n=129) propres
(n=47)
Age moyen (années) 28 13
Nombre d’employés (moyenne, année en cours) 64,4 26,7
Jinnove continuellement et j’introduis réguliérement de nouveaux 26,8 55,6
produits et/ou services (% des répondants se définissant comme un
entrepreneur du type prospecteur)
Stock de compétences dans les domaines scientifiques (% de personnel 17,8 31,2
ayant une formation en ingénierie, informatique ou sciences naturelles)
Stock de compétences dans les domaines de la gestion (% de personnel 6,6 15,0
ayant une formation en management, finance, marketing, gestion des
ressources humaines, etc.)
Pourcentage de personnel dédié aux activités de production 72,8 38,6
Pourcentage de personnel dédié aux ventes (représentants, vendeurs, 5,1 7,6
etc.)
Pourcentage de personnel dédié aux activités de R-D et d’amélioration 4,5 13,7
Pourcentage des entreprises déclarant des activités de R-D 71,9 93,8
Taux d’exportation (% du chiffre d’affaires attribuable a des ventes hors
du Canada, année en cours) 24,0 18,0
Etats-Unis 16,0 7,3
Reste du monde 8,0 11,0
Taux d’innovation (% des ventes des deux derniéres années attribuable a 46,7 84,7
des produits/services/procédés nouveaux ou améliorés)

5. LES COLLABORATIONS

5.1 Fréquence et densité des liens

Pour I'essentiel et au-dela des caractéristiques qui les spécifient, les collaborations sont des liens
entre des personnes ou entre des organisations. Ici, le lien désigne la relation qui s’établit entre
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des personnes et/ou des organisations. Partant de la, au niveau d’une personne ou d’une
organisation, la fréquence est définie comme le nombre de relations, ici des collaborations, que
la personne ou l'organisation initie et poursuit. Elle-méme considérée comme un lien, la
collaboration renvoie a la participation qui intervient dans I'obtention d'un résultat auquel le
collaborateur apporte donc son concours, son aide. En innovation, la collaboration et I'aide que
le partenaire ou collaborateur apporte fait le plus souvent référence a la relation que la PME
initie pour se procurer les « intrants » (entre autres les ressources et les informations) dont elle
a besoin et qui lui font défaut en tout ou en partie. Elle peut aussi faire référence a la
participation de plusieurs personnes ou organisations a une ceuvre commune. Finalement, la
densité est ici définie comme « le nombre de relations observées rapporté au nombre de
relations possibles pour un ensemble donné de personnes » ou d’organisations (Bidart, Degenne
et Grossetti, 2011, p. 62). Il s’agit d’un indicateur permettant de comparer des réseaux ou des
ensembles de relations. Une densité élevée fait ainsi référence a une situation ol tout le monde
travaille avec tout le monde alors qu’une densité faible désigne un ensemble ou les
organisations ou les personnes sont relativement isolées les unes des autres.

Etant donné ces caractéristiques, il n’est pas étonnant d’observer que les 47 PME de notre
échantillon collaborent davantage que celles qui composent la banque de données Innostic® :
46,3 liens par entreprise (sur une possibilité totale de 288 liens) contre 12,1 liens par entreprise
(sur une possibilité totale de 297 liens). Dans notre échantillon de 47 PME, la densité de la
collaboration est relativement élevée et cette importance accordée aux relations externes
rejoint les comportements observés dans les enquétes sur des PME semblables ailleurs dans le
monde (Lasagni, 2012).

Sur la base de cette observation, on peut penser qu'augmenter le volume global de collaborations au
sein de l'industrie ne présente pas une intervention prioritaire pour un organisme d'intermédiation.

La grande majorité des PME qui collaborent sont satisfaites de la relation avec I'organisation
partenaire (tableau 2). Les taux de satisfaction les plus élevés concernent les relations avec les
associations sectorielles et d’affaires, les entreprises clientes et les centres de recherche et de
transfert. Le taux le moins élevé concerne les maisons d’enseignement et de formation. Ceci dit,
on constate néanmoins que parmi les entreprises qui collaborent, le pourcentage de celles qui
se déclarent peu satisfaites de leurs relations avec les organismes de développement
économique, les centres de recherche et de transfert et les fournisseurs est plus élevé que ce
gue nous observons dans les PME de la banque Innostic® (tableau 3).
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Tableau 2 — Proportion des entreprises engagées dans des collaborations et satisfaction

Industrie des Banque de
technologies données

propres (n=47) Innostic
(n=129)

Dans leurs projets d’innovation, les entreprises ...

Collaborent avec leurs clients et sont satisfaites 80,9 % 71,4 %
Collaborent avec leurs fournisseurs et sont satisfaites 74,5 % 60,2 %
Collaborent avec les mai d’ ig t pour la formation et sont satisfaites 55,3 % 26,2 %
Collaborent avec les organi de développ éci ique et sont satisfaites 61,7 % 59,8 %
Collaborent avec des consultants et sont satisfaites 68,1% 64,1%
Collaborent avec les centres de recherche et de transfert et sont satisfaites 76,6 % 19,6 %
Participent aux activités des chambres de commerce, des associations sectorielles 87,2 % 85,8%
ou des organi: de développ écc iq

... occasionnellement 61,7 % 64,6 %

Tableau 3 - Proportion des entreprises engagées dans des collaborations et insatisfaction

Industrie des Banque de
technologies données

propres (n=47) Innostic
(n=129)

Nous collaborons mais nous sommes peu satisfaites des résultats ...
avec nos clients 85% 51%
avec nos fournisseurs 14,9 % 10,9 %
avec les maisons d’enseignement pour la formation 12,8% 16,7 %
avec les organismes de développement économique 23,4 % 9,4 %
avec des consultants 4,3% 9,4%
avec les centres de recherche et de transfert 17,0% 12,2 %

Concernant cette derniere observation, les entretiens indiquent que les relations qui sont
évaluées positivement sont caractérisées par la capacité du partenaire a prendre adéquatement
et suffisamment en considération les besoins et les maniéres de faire de la PME. Dit de maniere
un peu triviale, il faut, pour que la relation soit évaluée positivement, que la PME y trouve la
ressource dont elle a besoin et que cette derniere soit suffisamment adaptée au contexte
économique et organisationnel au sein duquel évolue I’entreprise. Si le projet est surtout défini
sur la base des intéréts et des manieres de travailler du partenaire, la probabilité que cet objectif
soit atteint et que la relation soit percue comme satisfaisante décline rapidement. Nous avons
également remarqué que dans I’évaluation négative des relations avec les ministeres, les
organismes de développement économique et les centres de recherche et de transfert, ce sont
souvent aux organisations prises dans leur ensemble plutét qu’a des individus que la critique
s’adresse. On déplorera, par exemple, telle ou telle réglementation du ministere du ministére
du Développement durable, de I'Environnement et de la Lutte contre les changements
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climatiques, l'inadéquation des programmes gouvernementaux et de leurs objectifs de
performance ou encore le rythme et le calendrier des activités universitaires et la maniéere dont

les universités administrent la propriété intellectuelle. A I'inverse, I"évaluation positive de
relations avec ces mémes organisations faisaient presque toujours référence a un individu (un
chercheur, un agent de développement économique) dont la vision et la maniére de travailler

étaient plus en phase avec celle de la PME.

5.2 Travailler avec qui pour faire quoi ?

Dans cette section, nous examinerons d’abord quelles sont les organisations avec lesquelles les
PME collaborent. Passant du général au particulier, nous montreront premiérement avec quels
types d’organisation les 47 PME collaborent en distinguant les collaborateurs selon deux
grandes catégories : les organisations appartenant au monde des affaires et celles appartenant
au monde de la science et de la technologie. Ces deux catégories correspondent assez bien aux
deux « univers » dans lesquels les PME doivent trouver les partenaires qui leur permettent de
réunir la diversité des « ingrédients » dont elles ont besoin dans leurs projets d’innovation. Les
deux « univers » sont différents, complémentaires et nécessaires. Leur importance respective
dans les liens qu’entretiennent les PME avec des organisations externes permet donc une
premiere caractérisation des collaborations. Ceci dit, ce portrait doit étre raffiné si on veut savoir
de maniere plus précise quelles sont les organisations externes qui interviennent le plus
fréquemment dans les projets d’innovation des PME de I'industrie. Ici, 'ordonnancement ne se
fait plus a partir de catégories générales (affaires vs science et technologie) mais plutot en
fonction des organisations elles-mémes (un centre collégial de transfert de technologie, un
client, un consultant en ingénierie, un fonds de capital de risque, une institution financiére, un
organisme gouvernemental de développement économique (SADC, DEC, bureau régional du
MESI, etc.).

Nous porterons ensuite notre attention sur les motifs qui poussent les PME a nouer des relations
externes : pour quelles raisons font-elles appel a un collaborateur et que désirent-elles obtenir
aupres de ce dernier. Ici aussi, nous irons du général au particulier. Dans un premier temps nous
dinguerons les motifs selon deux grandes catégories : d’'une part, les motifs d’affaires et, d’autre
part, les motifs technoscientifiques. Puis nous examinerons un peu plus en détail les raisons qui
ameénent les PME a collaborer avec une organisation externe en identifiant des motifs plus
spécifiques (formation, aide financiere, développement des affaires, information et soutien
scientifique et technique)

De maniére générale, les 47 PME de notre échantillon collaborent plus fréquemment avec des
partenaires du monde des affaires (59 % des liens) qu’avec des partenaires du monde de la
science et de la technologie (41 % des liens) (tableau 4). Sur ce point, le comportement des 129
PME de la banque Innostic® n’est pas différent; elles ont, elles aussi, tendance a privilégier les
collaborations avec les organisations du monde des affaires (67 % des liens). Par ailleurs, les
collaborations initiées pour des raisons d’affaires (1037 liens) sont a toutes fins pratiques égales
a celles initiées pour répondre a des besoins d’ordre scientifique et technologique (1017 liens)
(tableau 4).
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Ces comportements sont liés a deux de leurs caractéristiques. D’abord, le fait qu’elles soient
bien pourvues en ressources scientifiques et technologiques explique probablement pourquoi
elles travaillent moins fréquemment avec des partenaires du monde de la science et de la
technologie. Ensuite, la place qu’occupent la science et la technologie dans ces PME fait en sorte
gue, peu importe le type de partenaire, c’est souvent pour travailler sur des questions de nature
scientifique et technologique qu’elles travaillent avec une organisation extérieure.

Ce pattern de collaboration ou les relations motiviées par des questions d’ordre scientifiques et
technologiques occupent une place équivalente aux relations initiées pour des raisons d’affaires
est différent de celui observé dans les PME de la banque Innostic®. Dans cette derniere, en effet,
les relations motivées par besoins d’affaires sont beaucoup plus fréquentes que celle motivées
par des questions scientifiques ou technologiques. C'est donc aussi dans leurs collaborations
qgue les 47 PME de notre échantillon témoignent de leur caractere high-tech. Par ailleurs, la
relative rareté des ressources financiéres, administratives et commerciales dont elles disposent
explique pourquoi elles doivent nouer des relations externes avec des organisations du monde
des affaires pour acquérir ce dont elles ont besoin pour réussir leurs projets d’innovation. Ces
observations nous rappellent une évidence : I'innovation est loin de se résumer a des questions
de science et de technologie puisqu’il faut aussi et toujours « faire des affaires ». Pour les PME
innovantes, les composantes technoscientifiques et les dimensions managériales et
commerciales de l'innovation vont méme jusqu’a s’entreméler : I'entreprise travaille sur des
questions technologiques avec des organisations du monde des affaires et « parle affaires » avec
des partenaires du monde de la science et de la technologie.

Tableau 4 — Collaborations externes des entreprises selon le type de partenaire et de motif

Motifs Motifs Autre TOTAL TOTAL %
d'affaires | technoscientifiques

Partenaires du monde des affaires 678 528 72 1278 58,7 %

Partenaires du monde de la science 359 489 51 899 41,3 %
et de la technologie

TOTAL 1037 1017 123 2177 100,0 %
TOTAL % 47,6 % 46,7 % 5,6 % 100,0 %

Partenaires du monde des affaires : institutions financiéres, fonds de capital de risque, consultants en comptabilité ou fiscalité,
services juridiques, organismes de développement économique, organismes de développement économique dédiés a I'innovation,
ministéres et organismes gouvernementaux, entreprises clients, entreprises fournisseurs, autres entreprises.

Partenaires du monde de la science et de la technologie : commissions scolaires, cégeps, universités, laboratoires
gouvernementaux, laboratoires privés, firmes de génie-conseil.

Motifs d’affaires : financement, aide fiscale, développement des affaires.
Motifs technoscientifiques : formation, recrutement, information et soutien scientifique et technologique.

Les données recueillies grace au questionnaire ne permettent pas d’évaluer dans quelle mesure
les 47 PME collaborent avec des organisations a vocation environnementale. Pour voir jusqu’a
quel point des PME qui appartiennent a une industrie ancrée dans le développement durable
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doivent travailler avec des partenaires qui ceuvrent dans la méme sphere pour accéder a des
ressources qui s’averent pertinente compte tenu des objectifs écologiques qu’elles poursuivent
avec leurs innovations, nous devons utiliser les données recueillies dans les entretiens. Et celles-
ci nous révelent que c’est un peu moins du quart des relations (67 sur 298) qui impliquent un
partenaire dont la mission est, elle aussi, ancrée dans le développement durable. En somme, la
tres majorité des collaborateurs identifiées par les dirigeants des 16 PME rencontrées dans les
entretiens n’appartient pas a I'industrie des technologies propres.

Ceci dit, on peut spécifier ce portrait global et identifier de maniére plus précise les organisations
qui sont les plus fréquentées par les PME de notre échantillon (tableau 5) :

Institutions financiéres (banques, caisses, fonds de travailleurs) (11,7 % des liens),
Fonds de capital de risque (9,3 % des liens),
Universités (centre de recherche, bleu, stagiaires, diplomés) (8,8 % des liens),

P wnN e

Laboratoires gouvernementaux (ex: CNRC, CRIQ) (8,6 % des liens),
5. Cégeps (CCTT, formation sur mesure, stagiaires, dipldmés) (8,2 % des liens).

C’est le plus souvent pour obtenir une information ou un soutien sur des questions d’ordre
scientifique ou technologique que les PME de notre échantillon initient une relation avec une
organisation externe (35,8 % des liens). Suivent, dans I'ordre, les raisons ayant a voir avec le
développement des affaires (33,6 % des liens) ou le financement (14,0 % des liens). Les relations
initiées pour combler des besoins de formation ou de main-d’ceuvre ferment la marche avec
10,9 % des liens (tableau 5).
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Tableau 5 — Collaborations externes des entreprises selon I'organisme et le motif

Formation,
recrutement
Financement,
aide fiscale
Développement
des affaires
Information et
soutien - science
et technologie
TOTAL %

Institutions financiéres
(banques, caisses, fonds de
travailleurs)

Fonds de capital de risque

Commissions scolaires ‘

Cégeps
(CCTT, formation sur mesure,
stagiaires, dipldmés)

Universités
(centre de recherche, bleu,
stagiaires, diplomés)

Laboratoires gouvernementaux
(ex: CNRC, CRIQ)

Laboratoires privés
(ex: CTGN, INO)

Consultants en comptabilité ou
fiscalité

Firmes de génie-conseil

Services juridiques

Organismes de développement
économique

(Montréal/Québec International,
EDC, CLD, SADC, parc industriel)
Organismes de développement
économique dédiés a
I'innovation

(parc technologique, incubateur
technologique)

Ministéres et organismes
gouvernementaux

(MEIE, MERN, Industrie Canada,
DEC)

Entreprises, clients

Entreprises, fournisseurs

Entreprises, autres

TOTAL

On comprend un peu mieux ces comportements en matiére de collaboration et leur cohérence
avec les besoins des entreprises s’ils sont mis en relation avec les freins a I'innovation qui sont
en général identifiés par les dirigeants de PME innovantes. Dans la banque Innostic®, les freins
a I'innovation les plus souvent identifiés (St-Pierre, Trépanier et Razafindrazaka, 2013) ont tous
une parenté avec les choix de partenaire et les motifs de collaboration que nous venons
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d’évoquer. On peut en effet penser que les entreprises collaborent avec des organisations du
monde des affaires pour amoindrir les effets négatifs de situations qui amoindrissent leur succes
en innovation: manque d’expérience en gestion de l'innovation (retenu par 47 % des
répondants dans la banque Innostic®), mise en marché des innovations (42 %), investissements
trop importants ou difficultés a obtenir le financement nécessaire (36 %), connaissances
insuffisantes des besoins du marché (36 %) et les délais encourus pour rentabiliser les activités
d’innovation (36 %). Pour leur part, les collaborations avec les organisations du monde de la
science et de la technologie permettent probablement de lever au moins en partie le frein que
constitue la disponibilité réduite du personnel scientifique ou technique (44 %). Etant donné la
place centrale de la science et de la technologie dans les activités d’innovation des 47
entreprises de notre échantillon, la disponibilité réduite du personnel scientifique ou technique
est probablement un enjeu quasi permanent méme si, en comparaison avec les PME de la
banque Innostic®, elles sont mieux pourvues en ressources de ce type. En somme, les
collaborations initiées par les entreprises constituent autant d’occasions de mobiliser une
ressource externe permettant de corriger au moins en partie une situation qui n’a pas trouvé de
solution satisfaisante a l'interne et qui représente un frein a I'innovation.

Si, les PME de la banque Innostic® privilégient en général des partenaires localisés dans la méme
région (St-Pierre, Trépanier et Razafindrazaka, 2013), on observe des comportements différents
dans les 47 PME de notre échantillon. La propension a travailler avec une organisation localisée
a l'extérieur de sa propre région est en effet beaucoup plus grande : les liens extrarégionaux
représentent 21 % des liens dans les PME de la banque Innostic® alors qu’ils constituent 45 %
des liens dans les 47 PME de l'industrie des technologies propres qui constituent notre
échantillon (tableau 6). Comme c’est souvent le cas dans les PME high-tech (Romijn et Albu,
2002; Davenport, 2005; Lorentzen, 2008), la proximité géographique du partenaire semble donc
beaucoup moins importante pour ces dernieres que pour la PME québécoise « moyenne ». De
plus, alors que dans les PME de la banque Innostic® la localisation influait significativement sur
les comportements (pas les mémes partenaires et pas les mémes motifs de collaboration), ceux-
ci sont quasi identiques dans les 47 PME de notre échantillon.

En somme, ces 47 PME collaborent fréquemment avec des organisations qui ne sont pas
localisées a proximité au plan géographique. Les entretiens ont montré que plusieurs de ces
collaborations sont de nature internationale, principalement aux Etats-Unis. Par ailleurs, ces
collaborations extrarégionales ne sont pas spécialisées quant a leur objet. Par exemple, le
nombre de liens visant le développement des affaires est assez semblable qu’il s’agisse
d’organismes régionaux (395 liens) ou extrarégionaux (337 liens).
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Tableau 6 — Collaborations externes des entreprises selon I'organisme et le motif et en fonction
de la proximité du partenaire (intra vs extra régional)
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Développement des
Information et soutien -
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TOTAL %

Institutions financiéres 30 46 102 75 12 265 12,2%
Organismes de formation, recherche ou 58 53 123 192 22 448 20,6%
transfert

Knowledge intensive business services 16 35 66 63 17 197 9,0%
(KIBS)

Organismes de développement économique 16 32 56 37 10 151 6,9%
Entreprises 10 8 48 61 3 130 6,0%
Sous-total 130 174 395 428 64 1191 54,7%

intra régional

Institutions financiéres 21 32 71 59 9 192 8,8%
Organismes de formation, recherche ou 44 38 97 136 21 336 15,4%
transfert

Knowledge intensive business services 15 16 55 46 12 144 6,6%
(KIBS)

Organismes de développement économique 18 36 72 60 14 200 9,2%
Entreprises 10 9 42 50 3 114 5,2%
Sous-total extrarégional 108 131 337 351 59 986 45,3%
TOTAL 238 305 732 779 123 2177 100,0%
TOTAL % 10,9% 14,0% 33,6% 35,8% 5,6% 100,0%

Intra régional et extrarégional : un organisme est considéré régional s’il se trouve a moins de deux heures de route du lieu de
I'entreprise. Autrement, il est considéré extrarégional.

Institutions financiéres : institutions de financement, banques, caisses, fonds de travailleurs, fonds de capital-risque.

Organismes de formation, recherche ou transfert : commissions scolaires, cégeps, universités, laboratoires gouvernementaux,
laboratoires privés.

Knowledge intensive business services (KIBS): consultants en comptabilité ou fiscalité, firmes de génie-conseil, services juridiques.

Organismes de développement économique : Organismes de développement économique, organismes de développement
économique dédiés a I'innovation, ministéres et organismes gouvernementaux.

Entreprises : clients, fournisseurs, autres.
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Dans les entretiens, tous les répondants ont indiqué que le «terrain de jeu» pour le
recrutement d’un collaborateur est la « planéte » plutét que la région. Souvent, le « besoin »,
surtout lorsqu’il est qu’il est question de science ou de technologie, est a ce point spécifique que
la probabilité de trouver un partenaire a proximité est assez faible et il faut bien accepter de
s’éloigner. Ceci dit, pour tous, la situation idéale est bien entendu de trouver le partenaire
adéquat a proximité puisque cette derniere facilite le travail conjoint.

Parce que les relations observées impliquent une diversité de partenaires et portent sur une diversité
de composantes de l'innovation, la maniére classique d’améliorer les collaborations en favorisant les
liens qui seraient négligés par les entreprises, s’avérera peu utile.

5.3 Les liens réguliers comme indicateur des collaborations les plus
significatives

L'importance a donner aux collaborations régulieres dans la compréhension d’un écosystéme
d’innovation s’explique simplement : leur caractére régulier® indique que les PME y trouvent ce
dont elles ont besoin, que ce besoin a combler est récurrent et que la maniére de travailler
ensemble est suffisamment performante pour permettre le transfert ou I’échange de ressources
ou de manieres de faire. Dit autrement, ces liens sont « productifs » et identifier les
organisations et les motifs qu’ils impliquent permet de cerner ce qui, a cet égard, fonctionne
bien dans I'’écosysteme.

Bien sdr, il faut, dans l'interprétation de ces données, porter attention aux situations ou
I’entreprise a en quelque sorte une obligation de s’adresser a une organisation. C’est le cas, par
exemple, avec les institutions financiéres avec qui il faut presque continuellement interagir pour
financer I'entreprise ou les projets d’innovation ou encore avec les organisations
gouvernementales comme le ministere du Développement durable, de I'Environnement et de
la Lutte contre les changements climatiques qui occupent une place centrale dans I'approbation
des technologies proposées par les entreprises. Ici, ce sont les données recueillies dans les
entretiens qui nous sont utiles pour interpréter judicieusement la récurrence des liens.

En ce qui concerne les raisons qui poussent une PME a travailler régulierement avec une
organisation externe, ce sont les motifs scientifiques et technologiques qui s’averent étre les
plus importants (tableau 7). lls comptent en effet pour 45 % des liens réguliers alors qu’ils ne
constituent que 35,8 % des liens totaux. Les liens motivés par des questions de financement sont
légérement surreprésentés dans les liens réguliers : 16,4 % des liens réguliers contre 14,2 % des
liens totaux. Les liens axés sur le développement des affaires qui sont trés importants en général
(33,3 % des liens) le sont moins lorsqu’il est question des liens réguliers (28,6 %).

3 Pour identifier les collaborations réguliéres nous n’avons pas utilisé un critére quantitatif qui associerait un nombre
de relations au qualificatif de « régulier ». Dans le questionnaire c’est le répondant qui était invité a qualifier
I'intensité de sa relation avec telle ou telle organisation en indiquant si, avec cette derniere, il avait collaboré
« rarement », « quelques fois » ou « régulierement ».




24

Tableau 7 — Collaborations réguliéres des entreprises selon I'organisme et le motif.
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Institutions de 0 12 3 7 1 23 9,7% 12,0%
financement
Institutions de capital de 0 6 6 0 0 12 5,0% 9,5%
risque
Commissions scolaires 0 0 1 0 0 1 0,4% 5,4%
Cégeps 2 1 7 20 1 31 13,0% 8,4%
Universités 4 0 2 14 0 20 8,4% 9,0%
Laboratoires 1 8 5 14 1 29 12,2% 8,9%
gouvernementaux
Laboratoires privés 0 0 1 5 0 6 2,5% 5,3%
Consultants en 0 2 1 2 0 5 2,1% 4,9%
comptabilité ou fiscalité
Firmes de génie-conseil 0 1 5 5 0 11 4,6% 5,4%
Services juridiques 0 1 5 2 3 11 4,6% 5,8%
Organismes de 2 2 1 0 1 6 2,5% 6,5%
développement
économique
Organismes de 0 1 1 1 1 4 1,7% 52%
développement
économique dédiés a
I'innovation
Ministeres et organismes 1 3 8 4 0 16 6,7% 4,9%
gouvernementaux
Entreprises, clients 1 1 13 12 1 28 11,8% 4,2%
Entreprises, fournisseurs 3 1 9 21 1 35 14,7% 4,7%
TOTAL 14 39 68 107 10 238 100,0%
TOTAL % 5,9% 16,4% 28,6% 45,0% 4,2% 100,0%
TOTAL % pour I'ensemble 11,0% 14,2% 33,3% 35,8% 5,7%
des collaborations
(n=2122)
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Par ailleurs, les PME de notre échantillon ont proportionnellement plus de liens réguliers avec
certaines organisations qu’avec d’autres. Dans tous ces cas, leur part des liens réguliers
dépassent leur part dans les liens globaux :

1. les fournisseurs (14,7 % des liens réguliers alors qu’ils comptent pour seulement 4,7 %
de tous les liens),
2. les Cégeps (13 % des liens réguliers alors qu’ils comptent pour seulement 8,4 % de tous
les liens),
3. les laboratoires gouvernementaux (12,2 % des liens réguliers alors qu’ils comptent pour
8,9 % de tous les liens),
4. lesclients (11,8 % des liens réguliers alors qu’ils comptent pour seulement 4,2 % de tous
les liens).
Dans cette courte liste se retrouve donc les partenaires privilégiés des PME de I'industrie des
technologies propres. Parmi eux, on remarque la présence du duo classique de partenaires des
PME innovantes : les fournisseurs et les entreprises clientes (St-Pierre, 2002). Parmi les
organisations a caractere scientifique et technologique, les favorites sont les cégeps et les
laboratoires gouvernementaux. La littérature sur la collaboration en matiére d’innovation de
méme que nos entretiens nous amenent a penser que toutes les organisations de cette liste y
figurent parce que, selon les dirigeants de PME, leurs ressources, leur vision de I'innovation et
leur maniére de travailler sont relativement en phase avec celles de leurs entreprises (Trépanier
et al., 2004; Massa et Testa, 2008; Trépanier et al., 2012; Xavier Molina-Morales, Manuel Garcia-
Villaverde et Parra-Requena, 2014).

A I'inverse, les organisations qui sont sous-représentées dans les liens réguliers sont décrites
comme des partenaires dont les ressources et les pratiques sont en relative discordance avec
celles de I'entreprise (Trépanier et al., 2004; Massa et Testa, 2008; Trépanier et al., 2012). On
retrouve dans cette liste des organisations ol le poids des liens réguliers est inférieur a ce qui
est observé dans I'’ensemble des liens. En somme ce sont des organisations avec lesquelles les
PME collaborent sur une base réguliére mais pas si souvent qu’attendu puisque les relations
sont « vécues/percues » comme relativement difficiles et moins productives qu’espéré :

e institutions de financement (seulement 9,7 % des liens réguliers alors qu’ils comptent
pour 12,0 % de tous les liens),

e institutions de capital de risque (seulement 5,0% des liens réguliers alors qu’ils
comptent pour 9,5 % de tous les liens),

e commissions scolaires (seulement 0,4 % des liens réguliers alors qu’ils comptent pour
5,4 % de tous les liens),

e l|aboratoires privés (seulement 2,5 % des liens réguliers alors qu’ils comptent pour 5,3 %
de tous les liens),

e consultants en comptabilité ou fiscalité (seulement 2,1 % des liens réguliers alors qu'ils
comptent pour 4,9 % de tous les liens),

e organismes de développement économique (seulement 2,5 % des liens réguliers alors
qu’ils comptent pour 6,5 % de tous les liens),
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e organismes de développement économique dédiés a I'innovation (seulement 1,7 % des
liens réguliers alors qu’ils comptent pour 5,2 % de tous les liens).
Si on prend en considération que c’est le plus souvent en raison de besoins scientifiques et
technologiques que les PME collaborent sur une base réguliere avec des organisations externes,
on constate donc qu’a cet égard, ce sont les cégeps et les laboratoires gouvernementaux plutét
gue les commissions scolaires, les laboratoires privés et, a un degré moindre, les universités, qui
sont les partenaires privilégiés.

En entretien, les raisons avancées par les répondants pour expliquer leur « préférence » pour
les cégeps et les laboratoires gouvernementaux ont beaucoup a voir avec une proximité
organisationnelle et culturelle gu’ils jugent plus grande qu’avec d’autres organisations :
I'importance que ces organisation accordent a I'amélioration de I'existant plutét qu’a
I'innovation radicale, I'importance qu’elles accordent a I'innovation de procédés, la place faite
aux ingénieurs et aux techniciens plutot qu’uniquement aux « chercheurs », une pression moins
grande quant a la diffusion des résultats, une meilleure compréhension et prise en compte des
enjeux commerciaux de I'innovation, etc. Une enquéte réalisée en 2004 sur les relations entre
les CCTT et les PME québécoises arrivait aux mémes conclusions (Trépanier et al., 2004).

Par ailleurs, les difficultés relevées par les répondants lors des entretiens a propos des relations
avec les universités sont, pour I'essentiel, des obstacles « classiques » : durée exagérée des
projets, colt élevé des projets, volonté des universités de conserver la PIl, difficulté a
« déméler » qui est propriétaire de quoi, incapacité des universités a adapter leur gestion
administrative lourde et complexe aux besoins et aux caractéristiques spécifiques des PME,
préférence d’une majorité de chercheurs universitaires pour l'innovation radicale et une
certaine condescendance a I'égard de I'innovation incrémentale (« amélioration »). On peut
regrouper ces obstacles en parlant de différences culturelles fondamentales entre les deux types
d’organisations. Une étude récente sur les relations potentielles entre universités et PME au
sein du Quartier de I'innovation a Montréal débouchait sur les mémes observations (Trépanier
etal., 2012).

Plus généralement, les points de vue exprimés par les 16 dirigeants rencontrés pour la présente
étude sont directement liés a une vision entrepreneuriale de I'innovation et de ce qui constitue
un environnement favorable a son développement. Comme les entrepreneurs italiens
interrogés par Massa et Testa (2008) dans leur étude du non-alighement des perspectives des
différents acteurs de l'innovation (PME, universitaires et agents gouvernementaux), nos
répondants considérent que tout changement commercialisé est une innovation et que le degré
de nouveauté du changement en question importe peu. L’innovation est pour eux un
« phénomene total » impliquant toutes les dimensions et tous les membres de leur organisation
plutét que seulement le personnel et les aspects scientifiques et technologiques. Pour eux, un
environnement favorable a I'innovation est un milieu peu réglementé et peu bureaucratisé ou
I’entrepreneur noue les relations qu’il juge profitables en regard de sa propre vision stratégique
d’un projet d’innovation. Pour I’entrepreneur, ces échanges sont caractérisés par une certaine
improvisation et un co(t relativement faible en comparaison de ce qui lui en couterait s'il
procédait seul. En somme, il souhaite pouvoir ajuster ses relations et ses collaborations a sa
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situation particuliere (technologique, financiére, commerciale, organisationnelle, etc.). Ses
besoins et ses attentes eu égard aux organismes de soutien sont trés fortement marqués par
cette perspective.

Or, la perspective des autres acteurs de I'innovation est souvent fort différente et I'arrimage
devient alors difficile. Par exemple, comme le montrent les propos des acteurs universitaires
interrogés par Massa et Testa (2008), leur point de vue sur les mémes questions est tres
différent de celui des entrepreneurs. lls voient souvent I'innovation comme un phénomene
essentiellement technologique résultant d’une démarche calquée sur celle de la méthode
scientifique. Pour les acteurs universitaires, I'innovation est radicale et le degré de nouveauté
est nécessairement élevé. Dans ce contexte, ceux qui sont impliqués dans le soutien aux PME
« imaginent » que I'environnement idéal pour la PME innovante est un laboratoire dirigé par
des chercheurs et a I'intérieur duquel des universitaires et des chercheurs appartenant a une ou
plusieurs PME travaillent conjointement a des projets d’innovations radicales dont les
échéances sont a long terme.

Lorsqu’ils parlent des universités et de leur implication dans leurs projets d’innovation, les
dirigeants des PME rencontrés pour la présente étude identifient plusieurs des éléments qui
composent cette vision « académique » et « scientifique » de I'innovation. Si la grande majorité
d’entre eux ont souligné que l'attrait des chercheurs universitaires pour la « nouveauté
radicale » et les dimensions essentiellement scientifiques, techniques et « fondamentales » de
I'innovation étaient essentiels pour le progrés des connaissances et la formation de personnel
hautement qualifié; ils sont par ailleurs unanimes a indiquer que cette vision de I'innovation est
trop partielle et, par conséquent, inadéquate lorsque vient le temps de mettre en place des
relations université-PME permettant d’appuyer efficacement [Iinnovation dans leurs
entreprises.

Dans les entretiens, tous les dirigeants de PME ont par ailleurs insisté sur le fait que les relations
régulieres et productives avec les milieux universitaires impliquent non pas les universités en
tant qu’organisations mais plutot des individus, des chercheurs, des étudiants ou des stagiaires
qui partagent leur vision et leurs pratiques en matiéere d’innovation :

* expériences de travail similaires: « c’est un chercheur qui a travaillé en entreprise »,
« c’est un stagiaire qui veut travailler en entreprise une fois son dipléme obtenu »

» vision de linnovation similaire: « c’est un prof qui collabore depuis longtemps avec
des entreprises et qui comprend les aspects commerciaux de I'innovation », « c’est un
chercheur qui est capable de travailler sur autre chose qu’une percée radicale »

* savoirs S-T et savoir-faire compatibles... et des réalisations pour faire la preuve de
leur maitrise: « il était en mesure d’apprécier les réalisations, les savoirs et les savoir-
faire de I'entreprise et de « réellement » discuter avec nous».

Par ailleurs, ce probléme d’écart culturel est loin de concerner uniguement les universités. Dans
les entretiens, les dirigeants de PME ont souligné rencontrer ce méme type de difficultés avec
les institutions financieres et les Fonds de capital de risque. Ainsi, pour les PME, les relations
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avec les fonds de capital de risque sont souvent minées par une volonté percue chez ceux-ci de
prendre le controle des destinés de I’entreprise. De la part des fonds de capital de risque mais
aussi de la part des institutions financiéres, les dirigeants rencontrés pergoivent une volonté de
prise de contréle/détournement du projet en fonction de paramétres strictement financiers. On
peut raisonnablement penser que ce sont ces problemes qui expliquent la sous-représentation
de ces organisations dans la catégorie des liens réguliers : les dirigeants travaillent avec ces
organisations mais hésitent a le faire sur une base continue.

Dans ce contexte, I'écart culturel entre des acteurs de l'innovation que l'on souhaite, par
ailleurs, voir nouer des liens n’a rien d’étonnant. Il n’est pas étonnant non plus que les dirigeants
de PME rencontrés pour la présente étude expriment des réserves quant a la pertinence de
recourir aux services des universités, des fonds de capital de risque ou des institutions
financieres. On constate en effet, que ces partenaires potentiels ont souvent de la difficulté a
prendre en compte le caractére systémique et pluridimensionnel de I'innovation. Trop souvent
la vision qu’une organisation externe a d’un projet d’innovation et les pratiques qu’elle met en
ceuvre sont partielles et ne parviennent a prendre en considération qu’une seule ou quelques-
unes des dimensions de I'innovation (scientifique, technologique, financiére, commerciale, etc.).
Par exemple, alors qu’avec les chercheurs universitaires les dimensions commerciales et
administratives étaient délaissées au profit des volets technologiques, I'entrepreneur est
confronté a la situation inverse avec les financiers ou la technologie disparait au profit de
I’'administratif et du commercial.

D’un co6té comme de l'autre, la mise en place de collaborations fructueuses passe par une
meilleure compréhension et une plus grande prise en compte, d’une part, de ce qu’est et de ce
que veut le partenaire et, d’autre part, du caractere multidimensionnel et systémique de
I'innovation. Les collaborations fructueuses sont toujours le résultat de compromis entre les
membres de communautés différentes qui n’appartiennent pas aux mémes « mondes » et qui
apprennent, au gré de leurs relations, a respecter les mondes auxquels chacun appartient®.

Sur la base de ces observations, on peut penser que l'amélioration des collaborations au sein de
lindustrie des technologies propres profiterait d’'une sensibilisation/formation des organisations de
soutien sur le caractére multidimensionnel et systémique de l'innovation en contexte de PME. Elle
passera aussi par une prise de conscience a leffet qu'il est plus facile d’identifier et de mettre en
relations des personnes plut6t que des organisations « compatibles ». Dit autrement, 'homophilie des
collaborateurs (méme vision de l'innovation, méme maniéres de travailler, etc.) est plus facile a
atteindre au niveau individuel qu’organisationnel.

4 A titre d’illustration d’une collaboration réussie entre les milieux des affaires et des chercheurs universitaires, on
pourra se référer au développement de I'outil de diagnostic «PDG® manufacturier» raconté par St-Pierre et Schmitt,
ou est fait état des difficultés rencontrées et des actions a réaliser pour les surmonter. St-Pierre, J., C. Schmitt (2011),
«Rapprocher chercheurs et praticiens pour le développement de connaissances scientifiques: I'exemple d’une
recherche en PME», Management & Avenir, 43(3), 392-409. Voir aussi Trépanier, M. et P.-M. Gosselin (2009),
« S’organiser pour que les résultats servent : réflexion sur les conditions d’utilisation des connaissances issues d’une
expérience d’observation participante », dans Collectif (eds.), Notre DBA. Le meilleur des deux mondes : un doctorat
en administration alliant pertinence et rigueur, GGC Editions, p. 587-612.
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6. LES CONFIGURATIONS DE COLLABORATIONS

Au-dela des observations générales faites jusqu’ici, on peut aussi se demander si toutes les
entreprises de l'industrie ont des configurations de collaborations semblables et si, dans
I’espace social que constituent les collaborations, les positions sont différenciées et exercent
une influence sur la capacité d’innovation des entreprises concernées. Dit autrement, au sein
de l'industrie, les collaborations sont-elles structurées de maniere différenciée? Est-ce que
certaines configurations de collaborations sont associées a certaines propriétés des entreprises?
Certaines configurations présentent-elles des avantages ou des inconvénients qui mériteraient
d’étre identifiés et sur lesquels on pourrait ensuite intervenir de maniere a en améliorer la
fréquence et la productivité afin de favoriser une progression du taux d’innovation des
entreprises ?

Pour dégager la structure des relations et les configurations de collaborations puis ensuite les
associer aux propriétés des entreprises, nous avons procédé a une analyse des correspondances
multiples (ACM)>. Compte tenu des caractéristiques de nos données (variables de type
catégoriel nominales ou ordinales) et de l'importance de traiter simultanément des
informations concernant un nombre élevé de dimensions, I’ACM nous est apparue la technique
de traitement statistique la plus appropriée pour dégager le systeme des relations entre les
acteurs de l'industrie : qui collabore avec qui, pour faire quoi et quels sont les effets sur la
capacité d’innovation des PME qui privilégient ce type de configuration de collaborations ? Est-
ce que, par exemple, il y a des PME qui collaborent essentiellement sur des questions
scientifiques avec des universités alors que d’autres « concentrent » leurs collaborations sur des
guestions de commercialisation et, pour se faire, se tournent essentiellement vers des

5« Il s’agit d’abord d’une procédure mathématique permettant de décrire en les plagant sur des plans géométriques,
I’'ensemble des relations entre des variables de type catégoriel (nominales ou ordinales). Son originalité réside entre
autres dans la possibilité de projeter sur ce plan des variables qui ne déterminent pas le plan, ce qui permet d’une
certaine maniére de conduire une analyse similaire a la régression multiple. Elle permet aussi de superposer le plan
des variables et le plan des cas (appelés objets en analyse des correspondances). L’analyse des correspondances
s’apparente fortement a I'analyse en composantes principales (sans rotation) mais se distingue de cette derniere par
le fait qu’elle est basée sur des écarts pondérés. Cette particularité donne la méme importance relative aux écarts a
I'indépendance quel que soit le nombre de cas -- c’est-a-dire que I'on décompose la structure des écarts.
L'information relative au nombre de cas est tenue en compte par la “masse”, qui détermine le centre (appelé
centroide) du plan. En analyse des correspondances, ce sont uniquement les écarts a I'indépendance des observations
qui nous intéressent. Il faut souligner qu’un des principaux avantages de I'analyse des correspondances est sa capacité
a analyser des données de type catégoriel, sans qu’il y ait de postulats a respecter quant aux caractéristiques des
distributions (multi-normalité, homoscédasticité, etc.) (Van Meter et coll. 1994).

Toutefois, comme I'analyse des correspondances permet de positionner I'ensemble des cas sur un plan a x
dimensions en fonction de la similitude de leurs réponses aux questions, ces cas peuvent étre catégorisés par leur
positionnement, un score factoriel standardisé, sur chacun des axes. A partir de ces scores, il est possible de
poursuivre le processus par une analyse de classification qui peut alors suggérer des regroupements des individus en
fonction de la similitude de leur positionnement sur I’'ensemble des axes signifiants retenus. Le but de I'opération est
d’en arriver a des typologies ».

Durand, C. (2012), L’analyse factorielle des correspondances. Notes de cours et exemples, Département de
sociologie, Université de Montréal, p. 2-3. En ligne :
https://www.webdepot.umontreal.ca/Enseignement/SOCIO/Intranet/SOL6210/public/notesdecours/analyse corre

sp_texte.pdf.



https://www.webdepot.umontreal.ca/Enseignement/SOCIO/Intranet/SOL6210/public/notesdecours/analyse_corresp_texte.pdf
https://www.webdepot.umontreal.ca/Enseignement/SOCIO/Intranet/SOL6210/public/notesdecours/analyse_corresp_texte.pdf
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consultant ou encore des organismes gouvernementaux de développement économique. Est-ce
qgue les premiéres ont davantage de succes en innovation que les secondes ?

Pour I'analyse des relations, chaque collaboration identifiée par un répondant au sondage s’est
vue accorder une valeur correspondant a son intensité : 0 pour une absence de collaboration, 1
pour la mention « rarement », 2 pour la mention « quelques fois » et 3 pour la mention
« régulierement ». A la différence des tableaux précédents ou I'intensité n’était pas prise en
compte, chaque collaboration déclarée par un répondant comptant pour 1 lien, celle-ci est prise
en considération dans les ACM et, par exemple, une collaboration réguliere compte alors pour
3 liens (ou 3 collaborations). La structure des collaborations a d’abord été déterminée en
procédant a I'analyse des seules relations (éléments actifs). Ces résultats sont présentés dans le
graphique 1. Puis, dans le graphique 2, les propriétés des entreprises ont ensuite été projetées
sur les axes calculés (éléments supplémentaires); elles ne contribuent donc pas a leur calcul. La
superposition des deux graphiques permet d’associer les configurations de collaborations aux
caractéristiques des entreprises qui les mettent en ceuvre. Si tous les points présentés dans les
deux graphiques n’ont pas été superposés dans un seul, c’est simplement pour des raisons de
lisibilité : la multiplication des points rend la lecture du graphique particulierement difficile.

6.1 La structure des relations

Dans l'industrie des technologies propres les collaborations des entreprises sont structurées
selon deux axes (graphique 1). Le premier, I'axe des « x », oppose les collaborations liées au
monde de la science et de la technologie a celles liées au monde des affaires. Cette opposition
explique a elle seule 58,7 % de la variance observée. Le deuxiéme axe, en «y» dans le
graphique, distingue les collaborations qui concernent les intrants de l'innovation (les
ressources financiéres, les connaissances, les ressources humaines, etc.) de celles qui
concernent les extrants (les produits, les procédés, les produits commercialisés, les brevets,
etc.). Ce deuxieme facteur explique 16,2 % de la variance observée.

L'ACM met ainsi en évidence l'existence de configurations de collaborations qui sont bien
distinctes et qui sont spécialisées dans la mesure ol on observe dans chacune une relative
homogénéité des partenaires impliqués et des types de services regus. La distinction entre les
configurations « science et technologie » et « affaires » (axe des « x ») est celle qui pése le plus
lourdement dans la structuration des collaborations et elle montre que les deux mondes qui
devraient étre réunis pour assurer la réussite des projets d’innovation ne le sont pas vraiment
et que les PME de I'industrie spécialisent leurs liens dans I'un ou I'autre des deux univers. A un
degré moindre, on peut faire la méme observation concernant la distinction entre, d’une part,
les configurations de collaborations centrées sur les intrants de I'innovation et, d’autre part,
celles qui sont centrées sur les extrants.

La partie gauche du graphique présente une configuration de collaborations marquée par la
science et la technologie. Davantage centrées sur la conception et le développement de produits
et de procédés, les collaborations impliquent surtout des partenaires qui sont en mesure de
procurer les connaissances, les savoir-faire et les équipements qui permettent de faire exister
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le nouveau produit. Les collaborateurs appartiennent d’abord et avant tout au monde de la
science et de la technologie : universités, laboratoires gouvernementaux et centres collégiaux
de transfert de technologie. Les clients et les fournisseurs sont mobilisés pour travailler sur les
caractéristiques techniques du produit ou du procédé. Les intrants concernés par ces
collaborations sont surtout des savoirs, des savoir-faire et des compétences scientifiques et
technologiques. Les extrants sont les produits ou les procédés en tant qu’amalgames de
caractéristiques technoscientifiques, pas des produits commercialisés ou des procédés mis en
ceuvre.

Graphique 1 — Collaborations des entreprises selon le partenaire* et le service regu.
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* Le « x » ajouté au nom d’un partenaire indique sa localisation extrarégionale (par exemple : « univx »).

La partie droite du graphique est celle du monde des affaires. On y retrouve des configurations
de collaborations qui sont marquées par des préoccupations liées au financement des projets
et la commercialisation des innovations. Les partenaires les plus fréquents sont les institutions
financieres, les institutions de capital de risque, les consultants en comptabilité ou fiscalité, les
services juridiques, les organismes de développement économique, les ministeres et les
organismes gouvernementaux. Les services recherchés dans le cadre de ces collaborations sont
eux aussi marqués par des préoccupations d’affaires : commercialisation, nouvelles pratiques
d’affaires, financement.
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Sur le deuxiéme axe («y »), les collaborations qui se retrouvent dans la partie inférieure du
graphique sont caractérisées par la recherche des intrants de base que sont la science, la
technologie et I'argent et qui permettent de développer un nouveau produit possédant un degré
plus élevé de nouveauté. Ici, clients et fournisseurs sont a toutes fins pratiques absents et
I'ajustement de I'innovation a ce que souhaitent les premiers ou peuvent fournir les seconds est
probablement plus difficile. En vertu des collaborations, les caractéristiques de I'innovation
semblent davantage dictées par ce que permettent le financement disponible, les connaissances
et les technologies de pointe que par les « besoins » du marché et les impératifs de
commercialisation. Comme nous le verrons plus loin, la configuration des liens des entreprises
qui appartiennent a cet espace particulier du graphique indique qu’elles sont davantage
préoccupées par le « prochain» produit a développer que par l'ajustement ou la
commercialisation du produit qu’elles ont déja.

Dans I'espace supérieur du graphique, les collaborations portent plutot sur les extrants des
activités d’innovation et s’arriment aux dimensions commerciales de I'innovation : travail sur le
produit et les procédés avec les clients, les fournisseurs et les firmes de génie conseil, conseils
guant a la commercialisation et information sur des pratiques d’affaires auprés des organismes
de développement économique, des fonds de capital de risque et les cabinets de services
juridiques, réseautage, etc. Les collaborations indiquent qu’on se préoccupe davantage d’ajuster
I'innovation aux possibilités du marché que de s’approvisionner en connaissances et en
ressources pour en produire des nouvelles.

La localisation régionale ou extrarégionale des partenaires n’affecte pas significativement cette
structure de collaboration. Qu’une organisation soit localisée ou non dans la méme région que
I'entreprise qui fait appel a ses services n’influence que marginalement son positionnement
dans le graphique. Par exemple, les universités régionales ou extrarégionales se retrouvent dans
la section gauche du graphique et les fonds de capital de risque sont situés a droite peu importe
qu’ils soient localisés dans la région ou a I'extérieur.

Dans cette structure, le centre du graphique est un espace ou les collaborations sont a la fois
plus nombreuses (les 100 collaborations et +) et plus diversifiées quant aux partenaires
impliqués et aux services regus. Les collaborations ne sont pas davantage ancrées dans le monde
la science et de la technologie que dans le monde des affaires et elles concernent tout autant
les intrants que les extrants. Cette configuration des collaborations indique que lorsqu’on
collabore beaucoup, on collabore avec tous et sur tout. Les entreprises qui présentent cette
configuration de collaborations utilisent leur environnement externe pour « mettre la main »
sur tous les « ingrédients » de I'innovation. Leurs collaborations prennent en considération la
diversité et I'hétérogénéité de ce dont elles ont besoin pour innover avec succes.

La structure des collaborations mise au jour indique que plusieurs entreprises se retrouvent
dans une situation ol leurs liens avec des organisations externes ne leur permettent pas
d’accéder a la diversité des « ingrédients » qui sont nécessaires pour innover avec succes sur
une base continue. Les PME dont la configuration des collaborations est « spécialisée », c’est-a-
dire celles dont les liens sont concentrés sur quelques questions et quelques partenaires, ont un
acces réduit et possiblement déficient aux autres dimensions de I'innovation. Dit simplement, a
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moins de posséder a l'interne tout ce dont elles ont besoin pour innover — ce qui est rare dans
le cas d’'une PME - le risque est alors plus élevé qu’elles manquent de quelque chose d’essentiel
a la réussite de leurs projets.

C’est pour les entreprises dont la configuration de collaborations est « spécialisée », ¢ 'est-a-dire celles
dont les liens sont concentrés sur quelques questions et quelques partenaires, que lintervention d’un
agent d’intermédiation est la plus pertinente si elle peut favoriser une augmentation du nombre de
liens mais surtout leur diversification.

6.2 Configurations des collaborations et types d’entreprises

Une fois la structure des collaborations établie, I’ACM nous permet de voir si les différentes
configurations de collaborations peuvent étre associées a des types spécifiques d’entreprises.
Pour ce faire, les entreprises sont projetées sur les axes calculés a partir de I'analyse des
collaborations. Les entreprises qui sont regroupées dans un méme espace ont donc des
comportements semblables en matiére de collaboration externe et on peut alors voir si elles
partagent également certaines caractéristiques telles que I'dge, la taille, le stock de
compétences, la présence sur les marchés d’exportation, etc. Dans cette caractérisation des
entreprises, la performance en innovation est déterminée a partir de deux variables : le taux
d’innovation (% des ventes des deux dernieres années attribuable a des
produits/services/procédés nouveaux ou améliorés) et la présence sur les marchés
d’exportation. La performance maximale est attribuée a un groupe d’entreprises qui combine
un taux d’innovation supérieur a la moyenne avec une présence sur les marchés d’exportation,
une performance moyenne est attribuée a un groupe d’entreprises qui satisfait a un des deux
criteres et une performance faible est attribuée a un groupe d’entreprises qui ne satisfait a
aucun des deux critéres (taux d’innovation inférieur a la moyenne et absence ou faible présence
sur les marchés d’exportation).

Cette ACM permet d’identifier cing groupes qui chacun partage une configuration de
collaborations et des caractéristiques d’entreprise (graphique 2). Dans cet espace industriel, les
avantages et les inconvénients des différentes configurations de collaboration de méme que les
pistes d’amélioration varient selon ou on se trouve dans la structure. En somme, les positions
ne sont pas toutes équivalentes eut égard a I'objectif d’innover plus et mieux.

6.2.1 LA PME SYSTEMIQUE : ELLE TRAVAILLE SUR TOUT ET AVEC TOUTES LES
ORGANISATIONS EXISTANTES - GROUPE 1

La PME systémique travaille sur tout et avec toutes les organisations existantes. Elle collabore
beaucoup. C'est une entreprise mature (11 ans et plus d’existence), ouverte sur I’'ensemble de
son environnement externe et ou les pratiques d’innovation ont un caractére systémique.
Toutes les dimensions de I'innovation sont prises en considération. Les entreprises du groupe 1
ont une taille supérieure a la moyenne des entreprises de notre échantillon : les ressources
humaines y sont plus nombreuses et plus diversifiées. Le stock de compétences en gestion de
méme qu’en science et en technologie est supérieur a ce qu’on observe dans les autres groupes.
Ce sont des entreprises dont le dirigeant a un profil de prospecteur fortement orienté vers




34

I'innovation continue et lintroduction réguliere de nouveaux produits. Elles sont
surreprésentées dans la catégorie des entreprises présentes sur les marchés d’exportation. Tel
gu’attendu, leur taux d’innovation est plus faible que celui des plus jeunes entreprises des autres
groupes dont, souvent, le portefeuille de produits ne contient que ceux de la premiére
génération. Néanmoins, leur taux d’innovation s’avere nettement plus élevé que le taux
d’innovation moyen des PME de la banque Innostic® et on peut dire que la PME systémique est
performante en innovation.

Graphique 2 — Configurations des collaborations et types d’entreprises®.
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* . Le Graphique 2 présente le positionnement de 42 des 47 entreprises qui ont participé au sondage. L'écart
s’explique par I'absence, dans cing questionnaires, des informations permettant de caractériser I'entreprise.

6.2.2 LA PME COMMERCIALE : ELLE TRAVAILLE ESSENTIELLEMENT AVEC LES
ORGANISATIONS QUI PEUVENT L'AIDER A « VENDRE » - GROUPE 2.

La PME commerciale est surtout préoccupée par la commercialisation de ses innovations et elle
collabore surtout avec les organisations qui ont de I'expertise et offrent des services sur ces
questions. Son niveau de collaboration est moyen. C'est une PME d’age moyen (entre 6 et 11
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années d’existence) qui a survécu a la phase de démarrage. Elle compte relativement peu
d’employés. Son stock de compétences en gestion est tres restreint alors que ses compétences
en science et en technologie, méme si elles demeurent peu importantes sont tout de méme plus
significatives. Son dirigeant n’a pas le profil du prospecteur. Dans les PME du groupe 2,
I'innovation n’est d’aucune fagon une fin en soi; elle plus marquée par la prudence et plus
orientée vers la demande existante. Elles ne sont pas présentes sur les marchés d’exportation.
Par contre, leur taux d’innovation est élevé. En somme, au sein de I'industrie des technologies
propres, la performance en innovation de la PME commerciale peut étre qualifiée de moyenne.

6.2.3 LA PME TECHNOLOGIQUE . ELLE TRAVAILLE ESSENTIELLEMENT AVEC SES
CLIENTS ET SES FOURNISSEURS — GROUPE 3.

La PME technologique est en général une jeune entreprise passionnée de technologie et
préoccupée par la conception et la fabrication de son produit. Ses collaborations sont
relativement peu nombreuses et sont centrées sur les organisations qui peuvent l'aider a
travailler sur les caractéristiques technicoscientifiques de son produit. Ces partenaires,
notamment les clients et les fournisseurs, sont toutefois des « conseillers » qui sont en quelque
sorte « collés » sur les marchés et favorisent |'ajustement du produit a la demande existante.
Les entreprises du groupe 3 ne sont pas vraiment présentes sur les marchés d’exportation. Les
dirigeants de ces PME n’ont pas le profil du prospecteur; pour eux, I'innovation N’est pas une
fin ne soi. Finalement, bien qu’elles soient jeunes et qu’on s’attendrait a ce que leur taux
d’innovation soit élevé étant donné que souvent elles en sont encore a leur premiére génération
de produits, on observe plutét un taux d’innovation moyen. Au sein de lindustrie, la
performance en innovation de la PME technologique peut étre qualifiée de légerement
inférieure a la moyenne.

6.2.4 LA PME SCIENTIFIQUE : ELLE TRAVAILLE ESSENTIELLEMENT AVEC LES
ORGANISATIONS DU MONDE DE LA SCIENCE — GROUPE 4.

La PME scientifique est passionnée de science et de nouveauté. Ses collaborations vont dans ce
sens : les universités et les centres de recherche et de transfert y occupent une place
prépondérante voire exclusive. Dans ces relations, il est pour I'essentiel question de science et
de technologie. Les contacts avec les organisations du monde des affaires sont tres peu
fréquents. Globalement, les PME du groupe 4 collaborent assez peu. Dans notre échantillon,
elles sont considérées matures et de taille moyenne (entre 5 et 19 employés). Les dirigeants de
ces PME ont tous un profil prospecteur : pour eux I'innovation et la nouveauté sont un peu une
fin en soi. Les PME de ce groupe sont surreprésentées dans la catégorie des entreprises
exportatrices. Finalement, on observe que leur taux d’innovation est élevé. Au sein de
I'industrie, la performance en innovation de la PME scientifique est supérieure a la moyenne et
peut étre qualifiée de bonne.
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6.25 LA PME PRECAIRE : ELLE TRAVAILLE ESSENTIELLEMENT AVEC LES
ORGANISATIONS DU MONDE DES AFFAIRES QUI PEUVENT LUl ASSURER DES
RESSOURCES FINANCIERES — GROUPE 5.

L’entreprise précaire est jeune (0-5 ans) et petite (1 a 4 employés). Ses collaborations sont
marquées par une préoccupation pour le financement plus que pour la science et la technologie.
Elle travaille essentiellement avec les organisations du monde des affaires, surtout les
institutions financiéres et les organisations de développement économique, qui peuvent lui
assurer les ressources financiéres dont elle a besoin pour poursuivre son développement. Ses
collaborations sont « spécialisées » et assez peu nombreuses. Ses compétences en gestion sont
faibles et celles en science et en technologie sont moyennes. Dans le groupe 5, les PME qui
n’exportent pas sont majoritaires et surreprésentées. Pres des deux-tiers des entreprises ont a
leur téte un dirigeant qui n’a pas le profil prospecteur. Au sein de ce groupe, le taux d’innovation
est élevé. Globalement, en référence aux entreprises qui composent notre échantillon, la
performance en innovation de la PME précaire est moyenne.

6.3 Configuration des collaborations et capacité d’innovation

Dans les groupes identifiés, la maturité est associée a une plus grande disponibilité de
compétences en gestion et en science et technologie qui permet de déployer deux stratégies
d’innovation différentes ou les configurations de collaborations sont elles aussi différentes mais
conduisent néanmoins a une performance élevée en matiére d’innovation. Comme les PME
scientifiques (groupe 4), on peut faire presque tout soit méme et spécialiser ses collaborations.
Leur stock élevé de compétences en gestion permet probablement a ces PME de prendre
entierement en charge les dimensions commerciales de I'innovation et leurs succes passés (il
s’agit d’entreprises matures) ouvrent possiblement la porte a un financement de I'innovation a
partir de fonds propres. En somme, une PME peut se priver d’un service spécifique et d’'une
collaboration avec le partenaire qui peut lui en garantir I'accés si elle possede cet « ingrédient »
al'interne.

Une entreprise peut aussi, et selon une stratégie fort différente, collaborer sur tout et avec tous
parce qu’elle peut compter sur suffisamment de personnel et de compétences pour étre en
mesure de nouer une multitude de liens et assurer le suivi d’'un grand nombre et d’'une grande
diversité de projets « spécialisés ». Ce faisant, elle accéde a ce qui lui manque ou a ce qu’elle ne
posséde pas en quantité suffisante.

Les deux types de stratégie bien que différents sont « efficaces » et les configurations de
collaborations sont dans chaque cas bien adaptées a la fois aux caractéristiques des entreprises
et au profil prospecteur de leurs dirigeants. Cette observation nous rappelle qu’il y a plusieurs
manieres de réunir les « ingrédients » de l'innovation et d’utiliser I'environnement externe a
cette fin.

Dans ce sens, aucune intervention visant a soutenir la collaboration dans le but d’améliorer la
capacité d’innovation n‘aura une efficacité « universelle » et semblable dans toute lindustrie. Elle
conviendra a certains types de PME et moins bien a d’autres.
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Les configurations de collaborations et la performance en innovation des différents groupes
montrent que cette derniére diminue si une des composantes de l'innovation est rare ou
inexistante dans une PME et que cette rareté n’est pas compensée ou corrigée par des liens
externes avec des organisations qui peuvent aider I'entreprise a se la procurer. C'est le cas des
PME technologiques (groupe 3) ou la rareté des compétences en gestion conjuguée a I'absence
de liens avec les organisations du monde des affaires est liée a une performance en innovation
inférieure a la moyenne des entreprises de notre échantillon. Le méme phénomeéne peut étre
observé dans les PME commerciales et précaires (groupes 3 et 5) ol la rareté des compétences
en science et technologie conjuguée a I'absence de liens avec les organisations du monde
scientifique et technologique est associée a une performance moyenne en innovation. Les PME
scientifiques (groupe 4) montrent que I'absence de liens externes avec un certain type
d’organisation n’a pas d’influence négative si la ressource auquel ces organisations donnent
acces est présente dans I'entreprise. Pour les PME scientifiques, par exemple, ce sont les fortes
compétences en gestion dont elles disposent qui leur permettent de composer avec I'absence
de liens avec les organisations du monde des affaires et maintenir une performance élevée en
innovation.

6.4 Configuration des collaborations et capacité a collaborer

L’examen simultané des cing groupes indique aussi que la capacité a collaborer varie en fonction
de lataille des entreprises : I'entreprise de petite taille a un nombre de collaborations nettement
inférieur a celui des entreprises de plus grande taille. Dans les deux groupes ou la taille des
entreprises est la plus grande (les systémique et les commerciales), le pourcentage d’entreprises
qui ont 50 collaborations ou moins est de 44 % tandis qu’il atteint 90 % dans les trois groupes
ou se retrouvent les entreprises de plus petite taille (les scientifiques, les technologiques et les
précaires). Dans ces derniéres, la collaboration se heurte a des obstacles qui sont en quelque
sorte « physiques » : 'absence de personnel pouvant se dégager des taches quotidiennes de
I’entreprise pour travailler avec le personnel d’autres organisations et effectuer le suivi
administratif et technique des projets auxquels ces collaborations donnent naissance. Dans ces
petites entreprises, il s’avére impossible ou trés difficile de trouver quelqu’un qui pourrait
s'impliquer dans une collaboration externe : soit que la compétence qui serait nécessaire
n’existe pas dans I'entreprise ou que, si elle existe, les taches a accomplir a I'interne par la
personne qui la posséde sont trop lourdes ou trop nombreuses pour lui permettre de dégager
le temps qu’exige la collaboration avec une organisation externe.

L'idée de soutenir I'innovation dans ces petites entreprises en compensant leur lacune sur la
composante x en travaillant avec x’ ou encore leur déficit sur la ressource y ou z en collaborant
avecy’ et z’ estintenable et peu efficace. Pour plusieurs des PME de I'industrie des technologies
vertes, notamment les « petites PME », I'organisation de la collaboration doit « étre le portrait
» de ce qu’est I'innovation dans les PME : quelques personnes actives en mode quasi simultanée
sur plusieurs dossiers et sur plusieurs composantes de lI'innovation. Idéalement, elle permettrait
donc a une entreprise qui ne dispose pas des ressources humaines et financiéres nécessaires



38

pour collaborer sur tout et avec tous de satisfaire plusieurs besoins, de maniere intégrée, aupres
d’un seul partenaire.

Pour plusieurs des PME de I'industrie des technologies propres, surtout les plus petites, la
configuration des collaborations la plus pertinente devrait s’inspirer de la formule du
« partenaire polyvalent » en regroupant sous un méme toit plusieurs des services dont
I’entreprise a besoin dans ses projets d’innovation : formation, accompagnement, veille, etc.
Ainsi, ces services soutiendrait I'innovation d’une maniére qui correspondrait a ce qu’elle est
dans les PME plutot que de travailler de maniére « spécialisée » en se centrant sur une seule
des composantes de I'innovation et en laissant a I'entreprise le soin de magasiner a plusieurs
enseignes tout ce dont elle a besoin et ensuite devoir intégrer dans un tout cohérent tous ces
éléments développés séparément. Le partenaire externe qui réussit a diversifier son offre de
soutien s’arrime davantage au caractere systémique de I'innovation et aux contraintes qui sont
celles des PME qui font appel a ses services. De plus, le regroupement des services est une fagon
efficace d’en diminuer le colt et les lourdeurs administratives qui, elles-mémes, réduisent
I'acces au soutien.

En raison de la rareté de ses ressources et de la diversité de ce dont elle a besoin, la « petite
PME » doit retrouver une gamme de services qui soit « exhaustive et coordonnée » : soutien
technologique, soutien a la commercialisation, soutien en gestion de I'innovation, soutien au
financement. L’organisation de cette aide doit « étre le portrait » de ce qu’est I'innovation dans
les PME. Idéalement, elle permettrait a une entreprise qui ne dispose pas des ressources
humaines et financiéres nécessaires pour collaborer sur tout et avec tous de satisfaire plusieurs
besoins, de maniere intégrée, aupres d’un seul partenaire.

Dans les PME de petite taille ot le personnel qui peut simpliquer dans des collaborations est limité et
les besoins d’apports externes sont nombreux et diversifiés (des connaissances scientifiques, des
savoir-faire technologique, des ressources financiéres, des conseils en commercialisation, etc.), il faut
privilégier des liens moins nombreux couvrant un éventail plus grand de dimensions de l'innovation.
Dit autrement, le méme partenaire externe devrait étre en mesure de mobiliser et d’intégrer une
diversité de ressources et de compétences.

Dans les cas des entreprises de plus grande taille, celles des groupes 1 (la PME systémique) et 2
(la PME commerciale), le soutien a la collaboration ne se présente pas de la méme maniére. Les
ressources sur lesquelles elles peuvent compter a l'interne, entre autres les ressources
humaines, leur permettent souvent de nouer des liens avec une plus grande diversité
d’organisations et ainsi de « couvrir » un plus large éventail de ce qui est nécessaire pour
innover. Ces mémes ressources leur permettent, par la suite, d’intégrer plus facilement ce
gu’elles trouvent auprés de ces partenaires dans le « tout » cohérent qui constitue une
innovation.
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7. PRATIQUES DE COLLABORATION

Les cing configurations de collaborations que nous venons d’identifier s’incarnent dans des
pratiques concretes qu’il s’avere intéressant de cerner afin de préciser les différentes maniéres
dont les PME collaborent dans le cadre de leur projet d’innovation mais aussi comment
s'organisent et se déroulent les interactions au sein de I'écosystéme d’innovation des
technologies propres. L'analyse des entretiens montre que tout I'éventail des pratiques est
présent a des degrés divers dans chacune des 16 rencontrées. Dit autrement, une maniere
particuliére de collaborer ou un type particulier de relation n’est jamais exclusivement lié a une
configuration particuliére de collaborations. La présentation et I'analyse des pratiques concretes
refletent cette caractéristique et s’articulent donc autour des pratiques elles-mémes.

Chaque pratique de collaboration a été reconstituée en construisant une « histoire de
collaboration » a partir des propos qui ont été tenus par les dirigeants des PME. Chaque histoire
est une construction du chercheur a partir d’'une diversité de situations décrites par les 16
répondants. Dans ce sens, il ne s’agit pas de I'histoire de collaborations d’'une entreprise en
particulier mais plutét de celle de toutes les entreprises olu nous avons observé les
comportements et les situations qui sont présentées. L’histoire racontée pour chaque pratique
est en quelque sorte un idéal-type® qui regroupe dans un récit cohérent les éléments
fondamentaux et distinctifs de la diversité des situations semblables que I'on retrouve dans les
16 PME rencontrées. Par ailleurs, en plus de favoriser la synthese de I'information contenue
dans plus de 25 heures d’entretien, les histoires de collaborations ont I'avantage d’étre des
outils tres efficaces de transfert. En effet, les résultats de recherche présentés sous cette forme
particuliere qui fait beaucoup de place au contexte peuvent étre plus facilement
recontextualisés par le lecteur et, conséquemment, plus facilement mis en ceuvre dans son
organisation (Cook, Cook et Landrum, 2014).

7.1 Deux modes différents de mise en relation

Les entretiens ont permis de mettre au jour deux modes différents de mise en relation des
entreprises avec des organisations externes (Grossetti, Barthe et Beslay, 2006; Grossetti et
Barthe, 2008). D’une part, un mode dépersonnalisé ol c’est grace a un outil d’'intermédiation
dépersonnalisé que I'entreprise approche un partenaire externe. Ces outils sont nombreux et
diversifiés : internet, bottin, média, colloque, salon, foire, association, organisme de
développement économique, organisation de réseautage, consultant. Dans tous ces cas, nul
besoin de connaltre une personne au sein de ces organisations pour établir le contact qui
débouchera sur une collaboration. D’autre part, nous avons observé des mises en relation

6 Max Weber: « On obtient un idéaltype en accentuant unilatéralement un ou plusieurs points de vue et en
enchainant une multitude de phénomenes donnés isolément, diffus et discrets, que I'on trouve tantét en grand
nombre, tantot en petit nombre et par endroits pas du tout, qu’on ordonne selon les précédents points de vue
unilatéralement, pour former un tableau de pensée homogeéne. On ne trouvera nulle part empiriquement un pareil
tableau dans sa pureté conceptuelle : [...]. ». Weber, M., (1992), Essais sur la théorie de la science, Paris, Pocket,
[1904-1917], p. 181; cité dans Paugam, S., « Type idéal », Sociologie [En ligne], Les 100 mots de la sociologie, mis en
ligne le 01 novembre 2014, consulté le 05 février 2016. URL : http://sociologie.revues.org/2481 .
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s’appuyant sur des relations sociales préexistantes. Dans ce cas, I'entreprise entre en contact
avec une personne ou une organisation qu’elle « connait » déja et cette relation sociale sert de
point départ a la relation qui se développe ensuite. C'est un mode de mise en relation que 'on
peut qualifier de social. Evidemment, les liens entre une entreprise et un partenaire évoluent
dans le temps et une relation qui se répéte s’éloignera du mode dépersonnalisé pour plutot
s’appuyer sur la relation sociale.

Dans nos entretiens, 15 entreprises sur 16 initient la majorité de leurs collaborations externes
grace a des outils dépersonnalisés de mise en relation. Globalement, prés des deux-tiers de ces
collaborations démarrent donc sans qu’une relation sociale préalable soit impliquée.

7.1.1 LES COLLABORATIONS INITIEES SUR LA BASE DE RELATIONS SOCIALES
PREEXISTANTES

Les collaborations qui démarrent sur la base d’une relation sociale préalable, méme si elles ne
sont pas les plus nombreuses, sont néanmoins significatives dans les projets d’innovation que
nous ont présentés les répondants. Dans un premier temps, elles permettent de fonctionner
plus rapidement puisque la relation est déja en partie construite. Les problemes liés au
recrutement du partenaire et a sa mobilisation effective sont moindres en raison de sa proximité
tant physique (géographique) que sociale. A cet égard, la confiance qui préexiste a la relation
joue un role déterminant. Ainsi, la communication et I'action sont plus faciles puisque les
partenaires sont unis par des liens de confiance et partagent des intéréts, des connaissances et
des manieres de faire. Dit autrement, les relations sociales préexistantes réduisent
I'investissement a faire dans la construction de la relation et, ce faisant, elles dégagent des
ressources pour l'investissement dans le projet ou le produit en tant que tel. Finalement, nous
avons observé que les amitiés et les relations que les entrepreneurs développent au cours de
leurs études, notamment lorsqu’il s’agit d’études universitaires et d’études graduées (maitrise
et doctorat) occupent une place centrale dans la mise en place de leurs collaborations avec des
personnes ou des organisations externes.

Quand jai besoin dlaide, jo wadresse le pluy souvent i guelglvin gue je
connaly et en gui ol conflance. Joal done trés pew de partenaives.

L'entreprise o éte cribe par mon pere ef dest il gui a et o Lorigine de
notre produdt principal. Lovsgll a pris se retraite, fai wtiisé son résean
de contacts dany towy noy projets dbnnovation. Jal profitt de son réseaw,
de ses amiy et dey personnes gl conmnaissait ! IL Yaglt de persovunes gui
sont plns gue de simples connaissonces. Mon pére o trovoidle onec elles
pendant de nombrewses anndes et elles connaissent trés bien les
caractbristigues technigues de notre produits nos manidres de trovailler
et notre situation. D'une certoine manilre ce sont odes amis; des personnes
owvee gul nouws avons odey Uens friguenty et réiguliers et en gui jai
pletnement conflance. Et ces Uens ne sont pas wniguement de nature
techunigue : deww anciennes collégues de mon pére gui appairtenaient d
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la meme PME gue i Lorsguw il développait en paralléle o son emplot ce
gl alladit devenir wotre produit distinetif, se sont jountesy o notre
entreprise. En plus dlapporter des expertises gue nows wanions pos et dont
nows aviony besoin, elles se sont umpliquées & titre dlactionnaires.

Parce gue notre entreprise est relativement petite ef trés spéelalisée aw
plaw techunologigue, le choiw desy forrnissenry est sowvent basé s des
relations daffaires gui existent déja depuis longtemps. Comme L Wy a
pas dey dizaines dlentreprises povwant fouurnin ce dont nouws avons besoin
et gui solent e meswre de Yadapter o noy demandes et noy exigences,
nows développons des relations privilégiées avee certaing fournissenrs:
Cest ewn que fappelle en premier. Ow se comprend. facilement et ¢a ivite
les mannadises surprises. Quand o trovaille avec wn fournisseimr Gl nows
connait bien, noy ingéniewry et lesy lewrsy sont en mesure oe prendie
ropidement en compte les contraintes et ley besoing de Lawntre. Le produit
ow le service gui est fouurnd correspono miews i ce guon vewt et i ce dont
nous avony besoin Ef ce sangy que nows ayons & tout bevive, définin et
expliquer dang le moindire détoil. Pouwr toutes ces raisony, les fournisses
gue nows connalssonsy blen et awvee gl nows collaborons depuds
longtemps, nows voulons ey conserver !

Avant dinttgrer Uentreprise de mon pére, jfal mol-méme créd wne
entreprise alory gue fétoly Etudiant; Cétait mon projet de maitrise. Cétait
aussic dang Lindustrie des technologies propres: A Lo base, fai suartout
trovodlll anvee dey personnes gue je connaissals; que e sout po
Aéxelopper mon dée ow Lo valider. Mow premier portenaive éoit wn omi
de longue date gui étudiait dans le méme progromme gue mot. Comme
dany le cadie de mes etudes, je travailllais ef vivais anvec des ttudiants et
des professenrs gui portageaient mes ntréty et availent des expertises
pertinentes povr mon projet, cest dlabori i eww gue je madiessals, ovec
e g je trovoillais: Ce wWitoit pos tows des amis proties maisy Cétolt
presque tous oes connaissances et des gens en guai farails conflance. Nous
Llons towsy plns o molns untigrés anw méme laboratoure, a lao méme
Equipe ef anw méme programue de formation et de recherche. U Yagussait
de personnes gue je voyals régulibrement, certoines méme en delory des
murs de Luniversite, et gue je connaissais avant de lancer mon projet
Lentreprise. Plus tord, guand le développement dun produit a éte plug
avonck, W a fallw gue Jelargisse mon terrain de recrutement et; i poirtinr
de la, jai fait appel o des étudiantsy et dey professenrs que je ne
connaissois pas personnellement moils gui vowlaient ow powwalent
donner wn conp de main dany e cadve de stages ow danyg le cadie de
lewry projets de maitrise ow de doctorat: Cecl dit; je folsy encore appel aunx
cherchewry de gui Jétalsy proche o Uipogue. Récemment, fal impligué
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dang i projet win dey professennry onvec gl je trovaillaiy o Uépogue de
ma maitrise: Je sads gure je pevns compter sir W e raison oe son expertise
maly assi  parce que cest quelgilun gui et prochve de  mes
préioccnpoations technigues et dlentreprener.

7.1.2 LES COLLABORATIONS INITIEES EN MODE DEPERSONNALISE

Une majorité de collaborations sont initiées sans que le personnel de l'entreprise ou
I’entrepreneur ne connaisse la personne ou I’organisation qui est sollicitée. Parmi tous les outils
dépersonnalisés d’intermédiation qui ont été identifiés par les répondants, internet, plus
spécifiqguement Google et Google Scholar, ainsi que les colloques, conférences et salons
organisés par des associations sectorielles ou professionnelles jouent un réle central a cet égard.
De plus, ces outils de mise en relation avec un partenaire servent tout autant a trouver qu’a étre
trouver. Par exemple, les entreprises reperent I'existence d’'un programme d’aide
gouvernemental pertinent en surfant sur le web et sont elles-mémes repérées de la méme
maniére par un client ou par une entreprise qui a besoin d’'un de ses produits ou de son
expertise.

Quand. nowsy avons besoun daide, gue ce solt powr de Lo selence, de la
techunologie ow dw financement, guelglvin chez nows surfe sur le web:
Noy besoing de soutien sont trés spéelalisés et powr trowver o partenaive
gl corwient; nows devony chercher portout dans le monde. Pour ¢o rien
de tel gue le web: Nowy faisons aussic dun repérage dong les evénements gui
regrowpent dey personnes ow desy organisations gui trovaillent dans e
méme sectenr que nows, gl Yagisse des mémes marchiés ow oesy mémes
techunologies:

Cette manikie de trowwer des pairtenaives s oappligue aussi o noy clients et
& e QUi veudent Yassotier avec nows parce gy ont besoin de guelgue
chose que nowsy avong: Je pense gulon nows trouwe sounvent sur Ulnternet:
Dey personnes ow des organisations chevchent guelgwin ovee wne
techunologie nowwvelle gui correspond o notre expertise. Aprés nows avolr
v s e web, Uy nows appellent: Ca nows arrive relativement souwent:
On o v projet en Asie en ce moment ef Cest exactement comme ¢a Gue
les chhoses se sont passées. Et Cest trey important de faire le suiadi et de les
rappeler porce gue comme on o bnormément de demandes, L faut faire
le tri de ce gl est bown ef ce gui est mong bon. Et done, guand. on o
guelglvin gui est sériens, W fant Yen occnper.

Powr le développement dw nowwveaw produwit avtour duguel sest bitie
Centreprise, nows avons ew beson dlaide tont aw plan scientifigue gue
techmologigue. Ce produdt prisente v degré tlevt de nouwweantt ef nows
wWavionsy pos, a Ulnterne, les ressowrces huwmaines, funancilres ef
mattrielles gui btalent néeessaines povr réwssiv wn el projet: Jad done
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cherchi dey ressouarces externes en mettont & profit unw savoir -faire que
Javoisy acquiy en tont que cherchewr @ serwter les bangues de données
bibliograpihiques et e web a la recherche de personnes ow
dovganisations ayont pubhblil ow réalisé guelgue chose sur le Hieme ow Le
et corvrespondant d ce dont nows avions besoin

Une fois ey collaboratewnrsy potentiely repérts, nows ey avons évalués en
wtlisant Les outily dun selentifigue gui veut se faire une Ldée de la gualitt
de Uinformation gl a sous lesy yeu et de Ll capacitt des personnes ef
organisations concernies o faire dav bonw trovall @ gui a publié odes
trovoung ow réalist guelque chose s le sunjet (wiv article, wn rapport, un
produsit, wv service, uwn brevet; efes), a guelle organisation/ uninversite
appairtiennent-Uy, guelle et la gualife de ces publications/ réalisations,
sont-elles nombrewses, sont-elles récentes o anciennes, réqulidres ow
occasionnelles, efe. ? Nowsy nows demandons également sio le partenaive
potentiel posseoe ley équipements de laboratoire et dlexplrimentation
ainsl gue o main-dbewmvre (chercheursy, techniciens, eudionts)
neeessodnes oy trovane que nous enwisageons et YUl pewt y avoir
facllement et réigulilrement accls.

Puds, une fols gune nows avony Llentifié le collaboratenr le plus pertinent;
la suite est simple : nows entfrony en contact avee i par teléphone ow
por covrriel ef, si ce premier contact est posifif de port et ddantre, nows
effectons une visife sur ey Uewns: Powr notre produnit le plns bunovatenr,
cesy demarcies nows ont conduity dans dew universités, une a Montréal
et Cantre dang wn Etot duw Sud dey Etats-Unis

Dany les deww cas, nouwy nows sommes assez facilement entenduns oanec les
therchenry contactis. Aw plan selentifigue on sest rapidement compris
et chacwn powwalt offrir ce dont nows avions beson : connaissances,
Lgquipements, sovoir-faire, étudianty, efe. En refounr nows powwions lewr
offrir desy ressources guil lewr permettaient de faire progresser lewws
trovauw et favoruer le développement de lewr carribre acadbmique : de
Coargent; des donnbey originales ef publiables, odes Ueux
dexplrimentfotion powr euwx-mémes ow lewry btndiants, des sujets de
mémoires et de tHiese, wn portenaive industriel powr les programmes oe
subvention axks suwr la collaboration uwniversité-entreprise, win
employewr potentiel powr ley diplomés, etfe.

Powr le funancement de notre projet, nows avons trovallle wn pew de la
méme fogon. Por exemple, wne persovune de chez nows yest chargée
eerbmer le webh o la recherdre de progrommes govwernementoury
powvant nows apporter uwn appul funancier. De fil en ailguile en



44

pavtencires, nowy avons ful par trowwver et wtliser odesy sowrces oe
Dang dawntres dossiers, nowsy falsonsy affairves avee odes furmes ode
consltanty por trovwer ey ressources externes dont nows avony besoti
IL $agit souvent de guestions sur lesquelles nons Wavons pew dlexpertise
o Linferne et pour lesquelles nows avony de la difflendtt o Llentifier,
valuer ef sélectionner de bons collaboratewnrs. Ce sont des milieww ot
nouy anvonsy moing de contacty et une compréhension plus lumitée oes
regles et dey comportementsy. Aunsd, lorsgilest venw e temps de recruter
winv CEO, nowy wavons pas fonetlonnd a pairtir de noy propres réseanx et
avony plntot confle le mandat & une firme externe de chassenrs de tetes
powr trowver la bonne personune ! Ensuite, dangy noy démarches powr
copitol risguens, nouws avony L aussl refemnan ley services ddune firme
splelalisbe puisgue ni nows ni notre nouwveaw CEO wWarions de solides
entries dany ce miliew financier montréalaiy et guibécols: Nowsy Waniony
poas ce guwil fallait powr entifier ey partenairves potentiels et les
aboroer.

Les salons et les conférences sont aussi de bonnes occasions powr démarrer
des collaborations. Blew sir, nows y crosony des personnes ow oes
organisations gue nous connalssons déjo malsy Cest loun dletre tonjoury Le
cay et ey nowvelles rencontres y sont nombrewses et importontes.

Cest; par exenmpple, Lory dun salon réwnissont les différents Untervenants
de notre industrie que nowy avony connmn, wn pew par hasard, les
resporsables duwn  service  gowvernementol gqui  allalent  deveniv
déterminants dany wn de noy projets dlbnnovation.

Dang la navette gul assuwait e transport dey participantsy o activités
dw Salow, jail entend une discussion otv guelglvwm diseutoit anvee v
petit growpe dluwin possible soutien financier pouwr son nowweaw produit
dang le méme secteur gue nows: J'al compris gue e petut growpe, Cétalt
dey gens o gowwernement rottachis o win service Gui cevnrodt dons
domaine connexe d celudl de mon entreprise. Le contexte unformel de lewr
Asecwssion mla permiy de me jondire & la discussion powr Echhanger anvec
eun sur e nouvean produit gue nous avions alors en téte. A ce stade, ce
sont de simples Eclhanges entre dey personnes qui ¥ intlressent anw méme
et et travaillent dang la méme induwstrie. Je constote alory guuon sein
de ce petit groupe, U y a le chef dun service ef ce dernier est responsaple
v programme de soutien aw déneloppement dlentreprises ccvnrondt dong
le développement duraiple en plus de jower wn role mportant dans le
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comitt gui prockde auww achaty de produity écologigues pouwr le compte
d ministere. Nows echrangeons noy cartes dlaffaires. Je vais le contacter
3 moly plus tourd pour Wl reparler de notre nouwwveaw produnit: IL me dovrune
rendez-vous & Québec powr une rencontre a laguelle L bwite deux
Jewnes ngéniewrs de son service. Notre produit ne lewr corwient pasy
viralment mais Uy me proposent dlenwisager wne réorientfotion gul
conduiralt i développer win produdt réipondant i lewry besoing tout en
permettant de valoriser wnotre expertise et le travoil gue nows onviony
réalist jusque-la. Je refourne chez molc Nows faisons une analyse
approfondie de la suggestion et y trovwons wn ntbrét : Cest Untéressandt et
pertinent tont aw plan techunologigue guwéconomique. Nows leww
proposons done v << plan détoidde > v novweaw produit gue le service
analyse de son cbte powr anriver & la conclusion gue ca ley ntéresse | A
pairtir de Lo, le travall va vraiment commercer et o fl des collaborations
nows bénkficierons dun soutien funancier du ministere en ply de povwvoir
compter swr i comme premier acheteur/ explriumentoter.

Powr cewrtaing de noy produits, le degré de nowweauntt est plnsy faible et
nows appliquons alory ce gui a e uwentt ow développt aidlewrs. Dong
sont de bonnes occasions de discuter de techunologie et de marchhiés. Dang
certaing cox, cest aussi Loccasion de crier des liens dlaffaires avec les
personnes et ey organisations qui posstient ces technologies ow gud
encore connaissent ey mardhds que nows visons Ces opportunitis
umpliguent le plus sounvent des personunes ow dey organisationsy gue nows
ne ConMmassons pos o anel QUL nouy wavonsy jamals colaboré
aunparovont: En eles-mémes, ey associations spleialisées proposent wn
tventail trés lavge de services, produdty ef Evinements. Ces publications,
conflrences et ateliers, base de donnbes, news, dossiery et annunaives sont
antont de sounces information qui nows servent & lentifler odes
collabovratenrs potentiels.

7.2 « Qui se ressemble s’assemble » : les relations qui fonctionnent bien

Les histoires de collaborations présentées dans la section précédente sont toutes des cas de
succes; c’est-a-dire des collaborations dans lesquelles I'entreprise identifie un partenaire
approprié avec lequel les relations subséquentes seront suffisamment bonnes pour que la
ressource convoitée dans le cadre de la collaboration soit obtenue en tout ou en partie. Ce
constat de succes des collaborations dans les deux types de mise en relation tend a montrer que
celui-ci n’est pas corrélé a la maniére dont les liens sont initiés. Nos observations indiquent que
le succés des collaborations est envisageable que celles-ci soient initiées sur la base de relations
sociales préexistantes ou grace a des outils d’intermédiation dépersonnalisés.
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Pour identifier les caractéristiques des relations qui s’avérent fructueuses, il faut plutot prendre
en considération un facteur depuis longtemps identifié dans la recherche sur les réseaux : le
principe d’homophilie; c’est-a-dire le fait que, dans les réseaux, les personnes qui sont en
relation ont tendance a partager un ensemble de caractéristiques (similarité et homogénéité sur
des caractéristiques telles que I'age, I'’éducation, I'origine ethnique, le métier, le statut social,
etc.) et que les relations qui durent et sont donc jugées satisfaisantes de part et d’autre sont
souvent celles ol, justement, les personnes ou les organisations se ressemblent (Bidart,
Degenne et Grossetti, 2011; voir aussi McPherson, Smith-Lovin et Cook, 2001; Mark, 2003 cités
dans Bidart et al. 2011). Dans ce contexte, le corolaire du principe d’homophile est que les
relations entre des personnes ou des organisations dissemblables sont non seulement plus rares
mais également plus difficiles (on ne parvient pas o se comprendre et a Yaccovder) et,

partant de |a, moins productives pour les parties impliquées (cette relatiow est utile).

En reprenant les principaux éléments des collaborations qui nous ont été rapportées par les
dirigeants de PME rencontrés dans le cadre de notre enquéte, nous pouvons illustrer comment
le principe d’homophilie permet de rendre compte du succés ou de I'échec des relations
observées.

7.2.1 « SI NOUS NOUS RESSEMBLONS CA FONCTIONNE ET DANS LE CAS CONTRAIRE,
CA COINCE »

Les bustitutions de rechercihe je Wy sy presque jamals ade. Je wal pos
de formationsy uwniversitaires. Je Wy vails pas poarce que je ne ley
ntbresseral pas Joal ew guelgues expériences difficides avee des
cherchewnrs, des wniversitodres, gui se sont greffés a odes projets que farvais
et gl sondt aurrivds anvec des connaissances Hhborigues gy veudent
fimposer alorsy que, tol, tw saisy powr expbrience gulelles fonctionnent plns
ow moing en profigue. Tw ley busundtesy en disant gue lewr true ne
fonetionne pas: Lo seience nonce des Loty ef en tant gune scientifigues, Us
sont les en guelque sorte les tutwladves de Loty wniverselles et non
y consacrer duw tempy et de Largent que tw was pas. Cest presgune peine
perdune. by ont de la misdre & nows accepter et beaucoup de mistre o
nteragr avec nows, les persovunes o monde de la pratigue. Mol jal éte
Lodunqui dang wnv uwnivery de <« potentfenxr wdwstriely »; je pense ef je
trovaille comme car et Cest trés différent de ce gui se falt dang un labo
universitaire. Ce sont deuww plantes différentes. Iy wWont pas Uintérét e
nowsy ecowter. Parce gue nowy ne somumes pas s la méme longuewr
donde, nowsy avons tellement de diffieundtt o travailler ensemble gulen
génkral, je wobtieny pasy Ualde dont fai besoin.

Ce type de proplime, je ne Lal pas wniguement avec oes cherchewnrs. Je
le rencontre aussi avece des nstitutions financilres et des fournissenrs.
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7.2.2

Chacuw appartient & wn monde partievdier et personne ne vout le projet
dang son entier ef de la méme manidre. Les forurnissenns ne vewlent pas
porticiper & wn projet maisy plutst te vendre quelque chose o escompte.
Les partenaires financier veuwlent vendre et ne vewlent pay consacrer o
temps et des ressources aw développement duw produit: Iy sont prity &
vendie guelgue chose qui connaitra des proplémes par la suwite et sur
leguel W fandira intervenin chez le cient parce gue le développement
wWetalt pas tout i foit termink: Je ne vols pas les choses comme ¢ : powr
moi, cest essentiel que le produit sout techunologiguement solide et
complet: Dey poartenaires financiery tw ne parlesy poy de techinigue avec
eux; Uy ne comprennent riew, ne sont pas intressés por la fechnique et
powr cette ralson, Us ne sont pas ntéressants.

A Lopposé, je travaille sounvent en R-D avee wn gows, wn ami, pous
Aévelopper guelgue chose ow réflécihin o une solntion d win proppléme gui
west soumis: Cest win PuD. en chimie gui travadlde & son compte et gul
Aéveloppe des équipementsy. Cest wn sclentifigue malsy ce wWest pas win
cherchensr wniversitaire. U a les dewe maing dans la pratigue maiy, en
plng, W est melllewr gue mot o plan Hhborigue. Cest v amdi ef L me
donne ses Ldbes. En behange [utilise, jachite ses Equuipements.

Jal conflance en i, e ce gl sait et i la mandiere dont U conerétise
ses conmaissances. Construine une conflance comme ¢, ¢ prend du
temps. Surfout entre dey personnes qua ne sont pas exactement poredles :
nows Wovong pas le méme niveaw dunstructlon maly nows sommes touns
ley deww des <« cherchewnry de solutiony o des proplémes concrets > qui
ont dw plasir o trowver ef développer une solution gui a Echappt o
dauntres. En plusy nows partageons dlantres points de vie sur Undustrie
dw  développement durable comme Uabsence de volontt odes
goumvernements Gui refusent e Pumpliguer, por exemple en réglementont,
dang la mise en ewvre de solutlons gui existent porartant !

mette en place et s’avere fructueuse.

REUSSIS, CA MARCHE »
Jai fondé Lentreprise alors gue jetais étudiant & la maitrise. A Uépogue,
fowsy mes poartenaires appartenoient i ce miiew. Mes collaborations

Dans cette histoire de collaborations, ce qui fonctionne ce sont les relations entre des personnes
qui se ressemblent et qui, plus précisément, partagent la culture de « patenteux » du répondant.
Plus les partenaires sont éloignés socialement (métiers différents, visons de l'innovation
différentes, pratiques de I'innovation différentes, mondes professionnels différents, valeurs
différentes, formation différente, etc.) moins grandes sont les chances qu’une collaboration se

« JE FAIS ATTENTION DE CHOISIR UN PARTENAIRE QUI ME RESSEMBLE ET, S| JE
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schentiflgues et techunologigues impliguaient des professenrs rattachits o
laboratoire otv je réalisais mon mémoive. Cttait la méme chhose pour mes
poirtenaives financiers : ok et uneuhpl por Unniversitt et accompagni por
le personnel de Uincnbotewr dons toutes ey démarcies gl ont conouit
o lancement de Lentreprise. Pour mol, le cholw btolt ivident : nows
tonsy prothes physiguement (mémes locawny, mémes laboy, méme
uwniversitt) et cdturellement (méme langue, mémes valewry, méme
comprihension de Lunnovation, bagage semblable de connaissances et
dexplriences, efe). Tout ¢a facilitait la collaboration et je ne me voyails
pas travaidler anvec des gens ow des ovganisations dont fanrals de la miséire
@ soisin ey comportements ef comprendae les décisions. Dang Uengembple,
mes collaborations ce sont blew passtes. D'allewrs, je travaillle toujounrs
avee certaines des persovnanes anvee gl je collaboraly a Uépogure.
Quelgues annkes plns toud, ol complétt mon doctorat dans une auntre
wniversite et fal temporairement guittt Uentreprise avant Uy revenir
apres onvolr entre autres trovallle guelgues années dans uwne grande
entreprise.

Comme Lentreprise anvait grossie et se dinersifiait un pew o Uextérienr de
mow domaine dexpertise, ol div trovver de noweaunr collaboraters.
Comme fje Uai déjo. mentlonnk, cest dang les bangues de données
bibllogropiugues gue [ail trount les dew cherchenrs wniversitoires avec
Lesgurels nows anvony e plns collabort aw cours des dernidires annbes. Les
Untlressolent et Yovérolent mportanty powr o conception ef le
dénveloppement de noy nouveaunw produdts. Le premier est roffoché o une
wndnersitt montréalaise (nous le nommerons MTL) ef Le second do une wniversite
américaine (nous le nommerons USA). Aw plan sclentfifigue, MTL est wne
gronde pounture tondis gLUSA est wn cherchewr de bon calibre gul o
trés blen adapties a noy projets:

MTL est wn cherchewr prolifigue maiy gui o plusienrs expéiriences de
projets conjointy avec des entfreprises. Cest oussi i entreprenevr qui o
el so propre entreprise a portir duwn de ses nombrewy brevets: Selow
mot, W est sufflsamment proche de la réalife de Uentreprise powr Etre en
mesare de biew trovoiller avee nows: Por aillewnrs, le nwiveaw tlevt de ses
contributions sclentifigues et Lamplewr odesy ressowrces humaines
(techndciens, chevcheurs, udiants), fnancilres (subventions, contrats et
commandites) et wmatérielles (laboratoires, éEquipements, terraing
dexplrimentotion, efe) dont WU dispose en falsait powr nowsy wn
collaboratewr fontostigue. Quond. je Lal remcontre powr parler dlune
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tventuelle collaboration, b a rapldement constatt gue notre niveaw
selentifigue tait bon et gulétant donnk le niveaw de formation et les
explrriencesy de trovoil dw cewr de notre éguipe, U powrralt échanger
avee nowy et gue, en plns, U trowverait chez nowsy wn Uew de trovodil et
de formation ntéressant et accessible powr ses ttudianty, wn accdy a ey
de ses propres brevets: Meme i i éfait de calibre mondial et gue notre
stotut Uait plns modeste, nows éttony sfflsamment sembplable powr etre
meswre de Yentendie et etre utile Cun i Lantre !

Dang le cay VUSA, cétalt wn pew diffivent: nows ne pouwions pas
recrutfer win cherchenr ow un labovatoure dlavssi grande réputation gue
MTL. Comme ce dont nowy arviony beson wWexstalt pasy anw Québec ow aw
Conada, nowsy devions néeessaivement aller o Etoty-Unis mais cet
elolgnement anvait Uinconvénient de ne pas permettre o notre éventuel
pairtenaive de profiter facllement et régulilrement de notre personnel et
de noy nstallations. Sans cette compensation, W fallait done recruter
guelgluwm dont e statut ot assez sembplabple aw notre. De son cott, ses
publications, son financement et ses Equuipements de recherche et ses sites
explrimentoun confirmaient sa crédibUitt et ses aptituoes tandis gue duw
notre ley réalisations de Uentreprise, noy expériences passées et la gualitt
selentifigue de notre personnel apportait des preves comparabples.

Dans cette histoire de collaborations, les partenaires externes partagent plusieurs
caractéristiques avec I'entrepreneur qui les implique dans ses projets d’innovation. Comme ses
partenaires, I'entrepreneur est titulaire d’un doctorat et tous connaissent donc les aléas de la
recherche ainsi que les contraintes et les opportunités que celle-ci présente lorsqu’elle se fait
en milieu universitaire : régles de méthode, I'importance des données (quantité et qualité),
mécanismes et régles de financement, I'importance de publier ses résultats dans des revues
scientifiques et de les diffuser, calendrier des activités dans le milieu académique, etc. Tous les
partenaires connaissent aussi les contraintes et les opportunités des projets université-
entreprise : nouvelles idées, possibilités de brevets, calendrier difficile a gérer étant donné les
contraintes propres a chacun, co(ts élevés liés a I'utilisation des laboratoires, négociations
concernant la propriété intellectuelle, désir de diffusion des uns et volonté des autres d’assurer
la confidentialité quant aux caractéristiques originales d’un nouveau produit, etc. Dans le cas de
MTL, la localisation commune a Montréal ajoute et contribue a la similarité des partenaires.
C'est dans ce méme milieu que I'un comme l'autre ils développent leurs activités et leur
organisation. Cette localisation commune facilite les échanges et permet, entre autres, d’utiliser
plus aisément et plus fréquemment ce que 'autre peut offrir : laboratoires, connaissances,
savoir-faire, lieux de stages, accés a des techniciens et des chercheurs, acces a des postes pour
les diplomés du laboratoire de MTL et, réciproquement, pour la PME, un acces a des employés
hautement qualifié et en partie formé aux pratiques de I'entreprise, etc. En somme, dans ces
collaborations, tous les partenaires ne sont pas identiques et ces différences sont source
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d’innovation. Toutefois, ils sont suffisamment semblables pour étre en mesure de bien
collaborer.

7.2.3 « QUAND MON PARTENAIRE VIT SUR SA PROPRE PLANETE, C'EST DIFFICILE »

Je fais v bilan mitige de noy collaborations avec les universites. Parfols
¢ voo biew, poarfolsy novw Les projetsy universitoires prennent sovment une
vie propre indépendante de ce gue nows vouwlons et failsons dans
Uentreprise. Nows avony des besoins s la base desquels nows essayons de
Aefininr winv projet ef ce West pas nieessaivrement Untbressant por v
cherchewr. La pluport duw temps, Cest parce gue ce wWest pasy assez
wnovant, ce west pas assez radical comme nnovation, pas assez sexy.

Je valy vouy donner un exemple préicis. Nows avons entre ey maing un
matériaw assez exotigue gui est win sous—produit olun de nos prockoés et
gue nows voudriony apprendre a trovoidler afin de powvoir le valoriser.
Déterminer, por exenmyple, a guelle tempéroture L pewt Etre refroldi,
fonduw, trovaiddé. Ensnite voir ce gwon peut en faire étont donné ses
proprietts partiewlidves et la manidie dont UL peunt Stre travaildi.

On approcihe wn éudiant gui ovait bridvement trovalllé chez nows
comme btudiont alory gl éoit & la mailtrise. Une sorte de stage en
miliew induwstriel financé par le CRSNG, je crois. Done, on lud fait une
proposition visant i bl permettre de trovailler suwr notre projet doans e
cadve de sa tihise de doctorat: Nows nows disionsy gue Ubtudiont
connaissoit notre evwironnement, noy préoccnpations et nosy maniéies oe
faire. Nows aniony conflance dans sa copocite de mener a bien le projet
gue nowy bl aviony soumiy et gl avalt acceptt. Maiy les chhoses wWont
pos tournd de cette fagon | L'étudiant a voulw pousser plus o fond sa
comprihension des mécanizmes fondamentounx de transformation oe
notre matbriow afin de développer des wtlisations beauncowp plus
novotrices.
Cetoit inttressont, beancowp plus radical comme bnnovation maly ¢étoit
Cltoit naccessible pour nows Uant donnld wnosy propres ressouvces
financibres et techniques. Ca devenait nettement trop cher et trop
compligul powr nows: Lui, U a publie des articles, U a fait wne belle
Hilse et gagner ses galons dans le monde la seience. Mals pour nows Cétoit
Dans cette histoire, la similarité entre les partenaires ne semble pas suffisante pour assurer le
succes de la collaboration. L'étudiant, bien qu’il connaisse au moins partiellement
I’environnement de I'entreprise, n’en partage pas la vision et les manieres de faire en ce qui a
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trait a l'innovation. Dans son « produit », en I'occurrence sa these et les articles qu’il publie,

s’incarne toutes les valeurs et les pratiques de la science et, plus spécifiquement, de la pratique

de la science a l'université. Les différences entre lui et I’entrepreneur qui I'accueille dans son

entreprise sont grandes et la collaboration est peu fructueuse du point de vue de I'entreprise.

Toutes les histoires de collaborations de la présente section illustrent le pouvoir explicatif du

principe d’homophilie pour rendre compte du succes ou de I'échec d’une collaboration.

L’homophilie va de pair avec les relations fructueuses tandis que son absence est liée a leur

échec. Partant de I3, les histoires de collaborations permettent de préciser certains ingrédients

favorisant les relations productives :

Les relations de longue date, les amitiés :

o nows avony trovallll ensembple chez X pendant dix ang, nouws nows
sommes cbtoyts pendant cing any alory gl était chez Y et mol
thez Z, fol btudil onvee A, ol trovaidde dons le laboratoire de B.

Des activités conjointes antérieures :
o des projets passts wont montré glavec i, le fut est bons nows
travoillons bien ensemble.
Des formations similaires:
0 nous avons tous ey dewx Lwdils en gbnie, nows avony faity notre
Des expériences de travail similaires :

o nowy avony fouy lesy deww travaildl dany le pharmacentique, le
professeny X a trovalde en entreprise, f'al trovailde en rechercive
forndamentole dons v laboratoire gouvernementol, nows avons
tows ey dewx des explriences de collaboration wniversité-

Une vision similaire de I'innovation :

o et un cherchewr guil o trovallle en entreprise, Cest win prof gul
collabore depuisy longtemps avec des entreprises, cest un chercheur
i est capable de trovailler sur auntre chose gulune percée
radicale.

Des savoirs S-T et des savoir-faire au moins en partie similaires ... et des réalisations pour
faire la preuve de leur maitrise:

o et wn cherchewr reconwun dang son domaine dlexpertise et je
povvalsy vour une ressembplonce entre sow trovadl ef le notre, L ma
propost de travailler anvec une de ses doctorantes sunr notre projet;

o W a publié dany de bonnes revues et fai v le sérienx de ses
artlcdes, nosy réalisotions et ma capacitt de discuter avee il
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o ley réalisations poassées de notre entreprise et ce gulon me disait de
sow laboratoure prowalient ey aptitndes de chacwn et montraient
gwWon porrait Yentendie.

En somme, on peut retenir des histoires que nous venons de présenter que les relations qui
fonctionnent s’appuient sur la mise en relation de personnes qui sont suffisamment semblables
pour étre en mesure de travailler ensemble mais suffisamment différentes pour s’apporter
réciproquement quelque chose.

7.3 Les relations se nouent avec des personnes ... pas avec des
organisations

En principe, I'homophilie peut s’appliquer non seulement aux personnes mais également aux
organisations. Si deux personnes peuvent partager des caractéristiques on peut dans certains
cas dire la méme chose de deux organisations (Kadushin, 2012, p. 18-20). Par exemple, dans nos
entretiens, les dirigeants de PME ont a maintes reprises souligné gu’ils se sentaient plus pres
des Centres collégiaux de transfert de technologie des cégeps que des universités. Les raisons
de cette proximité sont nombreuses et se résument a une vision et des pratiques de I'innovation
plus semblables a celle de la PME : I'intérét pour I'innovation incrémentale et les procédés, une
plus grande disponibilité et un calendrier interne moins contraignant, une gestion plus aisée (du
point de vue de I'entrepreneur) de la propriété intellectuelle, une plus grande capacité a limiter
la diffusion des résultats, etc. Cette ressemblance, on I'a vu dans I'analyse des réponses au
sondage, les conduits a privilégier les CCTT dans leurs collaborations régulieres.

Ceci dit, pour aucune des organisations auxquelles se sont référés nos 16 répondants le principe
d’homophilie ne semble s’appliquer « globalement » et « généralement » »; c’est-a-dire a toute
une catégorie d’institutions. Qu’il s’agisse des fournisseurs, des consultants, des centres de
recherche ou encore institutions financieres, les différences quant aux objectifs, aux valeurs et
aux manieres de faire sont suffisamment importantes pour que les 16 répondants insistent
plutét sur le fait qu’'une PME, en tant qu’organisation, est tres différente des organisations
externes avec lesquelles elle collabore dans ses projets d’innovation. Cette différence est le plus
souvent exprimée dans la formule « nous appartenons a des mondes différents ». Toutefois, a
I'intérieur de chacun de ces mondes, I'entrepreneur réussira a identifier une personne ou un
regroupement dont les caractéristiques spécifiques indiquent des ressemblances avec les
siennes ou celles de son entreprise. Dit autrement, on peut trouver, au sein d’une institution
avec laquelle on a globalement peu d’affinités, un « sous-ensemble » dont les caractéristiques
(formation, expériences, visions, valeurs, pratiques, etc.) sont suffisamment semblables aux
siennes pour étre en mesure d’initier et faire durer une relation productive.

L’analyse des entretiens montre en fait que les relations qui fonctionnent bien impliquent des
individus plutot que des organisations. Ainsi, si les différences que le dirigeant de PME percoit
entre sa PME et les sociétés de capital de risque sont autant de facteurs qui réduisent la
probabilité d’une collaboration et que celle-ci soit productive, il n’est pas si rare que le dirigeant
souligne la relation productive que son entreprise entretient avec X qui travaille chez
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Capital-Risqueur et attribue ce succes a la similarité des caractéristiques personnelles de X avec
les siennes (formation semblable, expériences de travail communes, habitude de la
collaboration entre PME et société de capital de risque, appartenance a la méme industrie,
valeurs communes comme, par exemple, le développement durable, etc.). De la méme maniére,
lorsque le dirigeant de PME parle de la collaboration fructueuse qu’il a développée avec un
chercheur universitaire montréalais, MTL, il ne manque jamais de souligner a quel point la
relation avec l'université en tant qu’organisation est difficile. Pour lui, I'université est un
« monde » différent du sien. Un « monde » dont les caractéristiques et les manieres de faire,
par exemple, la gestion des contrats, la gestion de la PI, la volonté de voir les professeurs publier
beaucoup et rapidement, la primauté accordée a I'innovation radicale ainsi qu’au fondamental
plutdt qu’au pratique, etc. sont en porte-a-faux avec le sien. On peut synthétiser son récit en
disant que, pour lui, MTL est compatible avec sa PME parce qu'’ils partagent des caractéristiques
tandis que l'université en tant qu’organisation (a laquelle apparient pourtant MTL) ne I'est pas
vraiment parce qu’ils ont peu de caractéristiques communes. Avec MTL, il collabore avec succes
tandis que la relation avec I'université s’avére beaucoup plus difficile. En somme, I"homophilie
individuelle est plus facile a obtenir que I’homophilie organisationnelle.

Avee Luniversite X, nowy avonsy mainfenant une bonne collaboration
parce que ce therchewr, spéelfiguement; a une formation dang
Cindustrie. Avant de devenin professenr, U a trovaiddle dany le sectens
prive et W comprend noy besouns, noy objectifs et noy contraintes. Dany les
travau gue nows réalisons avec i, U y a win aspect rechercihe gue nows
acceptony et respectons. Cette est une bonne collaboration parce gue
chacwn trove dan siem

Nows accuneillons awssi des staglaires odes differentes wninversités
guébiécoises. Nows trovaillons avec toutes ley universités gul ont de hong
progromunes de stoge. Towtefols, nows savons por expéirience gue les stoges
gl fonetlonnent blen impliguent des candidaty avec wn backgrownd. oe
tfechuniclen ow gl ont une grande fomidioritt avec le miliew undustriel.
Nows cherchons des étudiants gui nows ressembplent pluttt gue odes
Uuddants gui ondt des dossiers acadbmigues étincelandts. Les condidats gl
ont win < possl > Undwstriel sont fonctionnels plns rapldement et lewrs
trovowk sont plins pertinents por nous.

Awjounrdl vl je vouy le iy hhonnétemendt; ' Ihesite i accunedinr v staglaivre
dangy le cadre duwn programwme MITACS? porce gue, Lo encore, cest
Cuniversitt gui méne e projet et ce sont odey projetsy qui deviennent

7 « Mitacs est un organisme national sans but lucratif qui congoit et met en ceuvre depuis 15 ans des programmes de
recherche et de formation au Canada. De concert avec 60 universités, des milliers de compagnies ainsi que les
gouvernements fédéral et provinciaux, nous construisons des partenariats appuyant I'innovation industrielle et
sociale au Canada ». En général, les programmes MITACS visent a stimuler la croissance des entreprises en
développant des partenariats de recherche collaborative entre ces dernieres et les chercheurs en formation dans
les universités canadiennes. Pour plus de détails, voir : http://www.mitacs.ca/fr .
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wniversitaires plutbt gulindustriels. Le projet est définis & Luniversits, en
fonetion des poramétres uninversitaires, et evsunite on le propose el Done,
en Utant conge i Lundinversite, le projet devient thiéorigue et vise suurtount
Cavancement de la seience, pas Uavancement techunologigue. Pour nows,
e guis nows indbresse Cest Cavancement de Lo techamnologie. S, en plus, Le
projet condudt o Uavancement de la seience, dest encore meldewr mais,
powr nows, ce west ni essentiel ni priovitaire. SU e projet est uniguement
orientt very Lavancement des connaissonces, ca ne nows aaméne pas d des
résultots gue nows powwvons wtiliser de fagon efficace. Et e plus, b nows
faut y bwestinr dun temps et de Largent:

Donc, notre expérience avec dey étudianty de maitrise wao pasy et win
grand suceds. Quand on a dun snecls est quoands on travaile ovec win
postdoctoral, qui comprennent mieww les besoiny de Uindustrie parce
gy ont win véiew ndwstriel. Sany cette expérience préialaple, cest
beauncowp plug difficile. Ef méme lorsque cette expérience induwstrielle est
la, ce wWest pas néeessaivement facile:. Par exemple, wn projet oe doctorat
cest plng difficide parce gl fount faire ovancer la seience. Cest difficide
de marier ce projet-loe avec wn projet o cowrt terme de 1 an, 6
mols... magimwan 2 ong... Un projet de doctorat de 3 o 4 any, Cest tres
long dany notre cadve ndustriel. Lo gestion dw temps est tellement
Aifferente gl est difficile darrimer les deu milieny.

Ca, dest un pew comme des contraintes structurelles: Maly dang certoain
cak, anee ceirtoines personnes, coo peut Stre pluy facide. Je connaly, por
exemple, deww entfreprises qui ont Ut fondées par dey crherchewrs
wniversitainresy et; dang lewr cas, les relations avee le miliew wniversitoive
est un sneces: Eng, Uy ont Enovrmément utllise des étudianty de maitrise
et de dottorat parce que le fondatenr est aussi professenr d Unniversité.
Ses rudianty de maitrise U povvalt lui-méme ey choisin en foneton de
lewr capacitt b travailller en miliew industriel et ensnite les orienter vers
dey projetsy de recherche allant dany une divection gui serait utile & son
entreprise. Chez nowsy, W Wy a pas wn cherchewr ow professevsr
Luniversitt dany notre staff, done Cest plns compligui.

Dans I'ensemble, les histoires de collaborations mettent en évidence I'importance que prend la
similarité ou, dans le langage de la théorie des réseaux, le principe d’homophilie dans la mise en
place de collaborations fructueuses. Les pratiques de collaborations que les 16 répondants ont
décrites de maniere positive et auxquelles ils accolent I'étiquette de « succes », ont en commun
d’impliquer des personnes qui partagent des caractéristiques communes avec le personnel de
I’entreprise, entre autres avec le personnel qui se consacre a I'innovation. Parmi ces similitudes,
les plus importantes sont une méme vision de I'innovation, des expériences antérieures de
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collaboration science-industrie, un niveau et un domaine de formation semblables et des
expériences de travail dans le milieu du partenaire (par exemple, un chercheur universitaire qui
a travaillé en entreprise et un dirigeants de PME qui a fait des études doctorales et de la
recherche en milieu universitaire). Partant de I3, I'identification et le recrutement du partenaire
exercent une influence déterminante sur I'amorcage et le déroulement de la collaboration de
méme que sur ses résultats. A cet égard, les histoires de collaborations qui nous ont été
rapportées indiquent que le processus d’identification et de recrutement de la « bonne
personne », méme s’il vise a évaluer les caractéristiques sociales d’un individu, ne passent pas
obligatoirement par des relations interpersonnelles. En fait, les outils dépersonnalisés de
repérage et de recrutement des partenaires potentiels (par exemple, le web, les salons et les
conférences spécialisés) semblent tout aussi performants pour initier des relations qui
s’avereront fructueuses. De plus, il ne s’avere pas obligatoire, pour connaitre du succes, que les
collaborateurs se connaissent au préalable. Finalement, dans toutes les histoires rapportées, la
collaboration se construit et se déroule au niveau de I'individu. L’homophilie y est d’abord le fait
de ressemblances individuelles et elle semble beaucoup plus difficile a conquérir au plan
organisationnel. Ainsi, si, pour nos répondants, il est tout a fait possible de trouver un financier
dont les caractéristiques sociales soient suffisamment pres de ce qu’est I'innovation dans la PME
pour permettre une collaboration fructueuse, la méme affirmation semble plus difficile a faire
pour le milieu du capital pris dans son ensemble ou méme pour une société spécifique.

8. ECOTECH, L'INTERMEDIATION ET LA MISE EN RELATION

Dans les récits de projets d’innovation, Ecotech a été trés rarement mentionnée. Les histoires
de collaborations présentées dans la section précédente refletent cette absence. En fait, pour
obtenir des informations la concernant, il fallait aborder directement la question avec les
répondants. Trés rarement Ecotech faisait-elle partie de la liste des organisations externes
impliquées dans un projet d’innovation.

Les dernidires choses que ol vues dEcotech, ce sont suatout des missions
commerciales a Ubtranger. Et, j'al ew de trés mavwaises expéiriences ovec
ces missiony commerclades. Ce west pas dun réseantage efficace. Done une
organisation comme Ecotech ne fait pas poatie de mes outily quotidiens
de collaborotion. Par contre, je ne dis pas gue cela ne powrrait pas Uetre.
Ew fait, je connaisy mal Ecotech ef jamais guelgubuin de chez e est vemn
me faire une belle démonstration de qui Uy étaient ef de ce guilsy
povwalent foire pouwr mol J'al seudement ew dey Echoy gl ne wmlont pas
margud. Done je ne me souniens pas dEcotecih ef je ne suis pasy impliqué
dany levrs activitts.

Nows connaissons bien Ecotech, mais honndtement; elle ne nows est pasy
trés wtle dans noy projets duwnovetion ef ce méme i Lentreprise
Simpligque dany ses activitts: Aw déport, on a criv gue ce seroit v réseoan
Ui nows apporteralt des projets: Mallvewrewsement, ce west pas ¢o gui
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Comme on I'a vu, les besoins de soutien externe des entreprises sont, la plupart du temps,
extrémement spécifiques et spécialisés. La recherche d’un partenaire doit donc étre faite par
une personne de l'interne qui connait précisément les besoins. Souvent, celui qui est chargé
d’identifier un partenaire cherche dans son réseau de contacts préexistants, notamment pour
les questions liées au développement des affaires. Pour ce qui touche la science et la
technologie, les besoins sont spécifiques et spécialisés au point que la probabilité de trouver
« quelgu’un » dans son entourage « connu» est trés faible; surtout lorsque le degré
d’innovation est élevé. Lentreprise utilise le web, les banques de données, les salons et les
conférences pour trouver, a partir de mots clés, des chercheurs (universitaires ou autres) qui
ont publié ou des entreprises qui ont travaillé sur le théme qui les intéresse. Dans ce contexte,
I'intermédiation est difficile voire impossible pour une organisation externe étant donné la

nows est avrrivé. Lesy organisations gui parrticipent aww actiaitts organisées
par Ecotech semblent assez indifférentes les wnes ann antres. On va aukg
actwitts, on poarle a dey gens maly lesy organisations, elles, ne senmbplent
pos avoir Lnttirét.. IL y a beancowp de geny, beancowp de bonnes
ntentions, mails pos beauncowp dlengagements entre les organisations.

Par contre, nowsy avony rencontré guelgues personuines untéressantes gud
sont devenues des contacts dangy le cadie de noy projets: Jal méme win
exemple otv guelgilun qui nous a He présenté par Ecotech a si bien
compriy notre expertise gue la grande entreprise pouwr laguelle L
travallalt Yest associbe d nows powr développer v produdit gul nows a
permily de tronsféver notre savolr et notre sawvolr -faire dangy win marcihé
gl Uoit nowwveon pour nowsy: Aw déport, ¢ Sest passé entre dewy
personnes, pasy entre dewx organisotions. Por aillewrs, ce wWest pasy sio
Etonunant que ley collaborations qui originent de ciez Ecotech sotent pen
nombrewses : éount donnd gue noy produdts sont trés spéelalisés et gue noy
besoing technologigues sont eww aussi trés pointns, la pluport de noy
portenaives daffaives sont & Uintfernational. Mailsy je croly nlanmoing
gl y o uwn mangue dLinttret de la part des autres entreprises membres
LEcotech

diversité de ce que devrait connaitre et maitriser 'agent d’intermédiation.

Ecotech, dest un pew tout powr towt le monde. Done finalement personne
ne Yy refrowve vraiment: Pulsgue nows, nows sommes une ovgomnisation
verticale, la rencontre avee une organisation horizontale comme Ecotecih
est difficide ef sowwvent assez pew productive. On wWa pay beancoup oe
chimie axec ce monde-li Ecotech est trés large. Ef noy besoing sont frés
spleifigues et nows sommes trés centrés sur noy objectifs dlaffaires. SUj'étais
Ecotech, jlorganiserais une table de CEO ow de propriétaires, porce que
tout pourt de Lo De cette fagon, U y awvailt desy moyeny de créer de la
synergie, de trowver des raisony de ley inttresser.
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Ecoteech nows a aldés dansy noy relations publiques parce que la
moment donnl. Iy nows ont offert des tribunes et appele @ faire odes
conflrences. Ley retombpées de tout cela sont uin pew albatoires, mals cela
nows donne une certaine visibilite. Par contre, ce west pas Ecotech qui
nowy a aldés a développer ey relations avec ley centres de rechercie.
Maiy, dest porce gulon wanait pas besoin dlewx pour cela: Cela dit; si on
awadt et plugy démuni la~dessns, dest s guon anrait fait appel & e

Ceci dit, Ecotech peut néanmoins susciter des collaborations dans la mesure ou, sur la base du
principe d’homophilie, ses activités permettent a des personnes « similaires » de se rencontrer.
Toutefois, pour que ceci advienne, les répondants indiquent que c’est I'implication dans une
activité ou dans l'organisation plutdt que la simple participation qui permet d’identifier les
personnes intéressantes et compatibles et, partant de la, de nouer des relations productives:
« en m’impliquant, j’ai pu connaitre les personnes et constater qu’on pouvait travailler
ensemble ».

Lorsqu’ils abordaient la question du rdle et de la place d’Ecotech au sein de I'industrie, tous les
répondants ont souligné I'importance que pourrait et devrait prendre son réle de lobbyiste
aupres des gouvernements et des différents ministeres concernés par les technologies propres.

Powr Ecotech, dest bien de dive quon pewt faive duw jumelage entre les
compagnies, mais Uobjectlf primorvdial, dest le marché. Quand le
goumvernement ombiricoin dit gLl va promouoir son industrie, b y met
towy les moyens possibles, des ressounces de funancement, dav lobbying a
trowversy le ministire des affaives ttrangéres. En fait, W déclencie wne trés
grosse macihine. Et e Québec devrait faire la méme chose avee ces
technologies propres guis ont duw potentiel. Ecotech doit aller de Uavant
dang ce sens.

Dangy wnotre wndwstrie, cet la réiglementfation et Ly  normesy
gowvernementales gui créent desy opportunitis et dey mardhés pour noy
produity et je wal pas facllement accls oy ministres et soums—ministres
concernts.

Les arguments de type Ecologigue, je les mentlonune mais ce nwest pas ce
gue recherchent ceww gui achtent; ce west pasy ca guwily achtent: by
achetent wn systime flable et pew cotitenws, Gl consomme pew dlénergie,
réduit ley cotty dlopération. Le cote environmnemental, o fait bien mais
. Lorsglon lewr demande lesy clienty ont tons une grosse conscience
sotlale maly guoand arrive le moment de conclure la vente, ca compte trés
rarement: Je me demande s je Uai déjo v !

Le produit vert a de la difflendte a composer avee ey Loty et réglements
qui ont et dénveloppls powr dawntres types de produits. Les goumnvernements
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soutienmnent le développement dw nowweawnw produdt mais refusent oe
Yimpliguer dany son wtlisation sur le terrain ; e dlen facliter Uaclhat
et Lutilisation/Uacels par des wsagers. Pewt-8tre parce que ce faisant Uy
contribueraient d déplacer des produits existonts: IL Wy a pas de volontt
de faciliter le changement: Cest novweair, on ne connalt pas et on assme
le pire, gue tout va aller mal. Powrguoi refennent-iy Uhypothise du
plre? On discute avec des représentants gouvernementoiw maisy ce ne sont
pos des batoilles gue Lon gagne facilement: Une petiute entreprise ne pent
pos se bottre contre wn ministire ... avec odes ventes assez faibples et pew
demploly criks, notre powvoir de conwaincere est faiple.

En tant que reprisentont de Uindustrie, dest certaimement plus facile
pour Ecotech daccéder anx bureanx des ministres, sows—ministres ef
hawtsy fonetionnaive. Py facile, tgalement; de les infliencer !

Sewd, en foant gue <« petite PME », jal blen pew de polds auprés des
ministives et sous-ministres gul hWisitent o changer les régles duw jew ef
<« rebrasser les cartes > des entreprises qui gagnent et oe celles gui perdent
brant donnk ey réglements en viguewr. Cest toute Uindustrie gul doit
faire pression et Ecotech pewt jover ce rdle.

9. PISTES DE REFLEXION ET D’INTERVENTION

Comme nous l'avons observé, les relations inter organisationnelles au sein de I'industrie ne
permettent pas aux PME de mobiliser toutes les ressources qui leur manquent et dont elles ont
besoin pour innover. Les relations avec certaines organisations sont relativement rares et dans
une majorité de cas, les collaborations sont spécialisées au sens ou elles n‘impliquent que
certains types d’organisations externes. Evidemment, de telles configurations de collaborations
ne favorisent pas l'innovation. Mis a part un groupe de PME qui collaborent avec tous les
partenaires existants et s’attaquent ainsi a toutes les composantes de I'innovation, la plupart
des PME qui ont participé a notre enquéte se trouve en déficit d’un ou I'autre des ingrédients
de linnovation faute de les posséder a l'interne ou d’avoir initié des collaborations lui
permettant de se les procurer. Par ailleurs, nos données montrent aussi qu’une majorité des
entreprises qui ont participé a notre étude, notamment les plus petites et les plus jeunes, ne
pourraient tout simplement pas mettre en place toutes les collaborations dont elles ont besoin
puisqu’elles ne disposent pas des ressources humaines et financieres que nécessiterait une telle
démarche.

Aussi, plutdt que de penser a combler les besoins de soutien qui ne le sont pas en créant de
nouvelles organisations et de nouveaux programmes, il serait probablement plus opportun de
favoriser l'intégration des différents éléments de l'innovation en améliorant la capacité de
certaines organisations de soutien a prendre en charge une plus grande diversité de
composantes de l'innovation. En fait, I'écosystéme qui intervient en soutien a l'innovation
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devrait davantage ressembler a ce qu’est celle-ci dans les PME qu’il veut appuyer : une PME
devrait pourvoir y travailler en simultané et de maniere intégrée sur toutes les composantes de
I'innovation sans avoir a s’associer a plusieurs organisations qui, en plus, sont mal coordonnées
entre elles et n"ont chacune qu’une vision et une maitrise partielle du projet. Pour des PME dont
les ressources humaines, financiéres et matérielles sont limitées, la multiplication des
collaborations de maniéere a « couvrir » les différentes dimensions de leurs projets d’innovation
est inefficace et a toutes fins utiles impossible.

Partant de I3, il faut veiller a adapter I'intermédiation au type d’entreprises auprés de qui
Ecotech s’implique et aussi prendre en compte le moment ol ces derniéres se trouvent dans le
processus d’innovation. Ici, une maniere de faire et d’intervenir qui serait unique et conviendrait
a tous les acteurs de I'industrie ne semble pas la meilleure des solutions.

Plutét que de combler les besoins de soutien qui ne le sont pas en créant de nouvelles organisations
et de nouveaux programmes, il serait probablement plus opportun d’accroitre la capacité des
organisations et programmes existants a prendre en charge une plus grande diversité de composantes
de l'innovation.

Pour Ecotech, deux autres pistes de réflexion se dégagent également de notre analyse si
I'organisation désire améliorer sa capacité a mettre en relation toutes les parties prenantes de
I'industrie et multiplier les collaborations fructueuses en matiere d’innovation. Premiérement,
Ecotech peut certes jouer un réle d’intermédiaire entre les entreprises et les acteurs de
I'industrie auxquels elles n’ont pas accés étant donné les outils de mise en relation dont elles
disposent et qu’elles utilisent; nommément les gouvernements, ministeres et agences
gouvernementales qui sont des intervenants directs dans I'industrie des technologies propres
gue ce soit en tant qu’organisme de réglementation et de normalisation ou encore comme
premier client des technologies développées par les entreprises du secteur. Si leurs réseaux
personnels et différents outils informatiques permettent aux entrepreneurs d’accéder partout
dans le monde aux personnes qui peuvent les aider a développer leurs innovations, ils ont tous
indiqué ne pas étre en mesure d’accéder aux officines gouvernementales alors méme que cette
relation est essentielle pour le succes de leurs projets. En représentant et en introduisant les
entrepreneurs auprés des gouvernements et des agences de réglementation, Ecotech peut
contribuer a faire pression pour les « ajustements réglementaires » susceptibles de « créer des
marchés ». A ce niveau, son travail d’'intermédiation apporterait une contribution singuliére et
essentielle au réseautage des entreprises et, a long terme, au développement de I'industrie.

Ecotech peut jouer un réle d’'intermédiaire entre les entreprises et les acteurs de l'industrie auxquels
elles n'ont pas accés avec leurs outils habituels de mise en relation; nommément les gouvernements,
ministéres et agences gouvernementales qui sont des intervenants directs dans l'industrie notamment
en tant qu’organisme de réglementation et de normalisation. Dans lindustrie des technologies
propres, ce réle est d’autant plus crucial que ce sont souvent les régles et les normes qui font exister
les marchés.
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Deuxiemement, puisque toutes ses activités visent directement ou indirectement a initier des
collaborations au sein de I'industrie, Ecotech pourrait accorder plus d’attention a la sélection
des personnes qui participent et s'impliquent dans ses activités. Nos résultats montrent qu’en
matiére de réseautage et de collaboration, I'important n’est pas de faire se cotoyer des
organisations qui de toute facon sont le plus souvent « incompatibles » en tant qu’institutions,
mais plutot de réunir des personnes compatibles, c’est-a-dire des personnes qui sont similaires
sur les caractéristiques qui font le succes des collaborations; c’est-a-dire des individus qui
partagent une méme vision de l'innovation, des expériences antérieures de collaboration
science-industrie, un niveau et un domaine de formation semblables et des expériences de
travail dans le milieu du partenaire. Dans cet effort de réseautage, Ecotech devrait toujours avoir
a l'esprit le principe d’homophilie et, plus spécifiguement I"homophilie individuelle plut6t
gu’organisationnelle.

Pour renforcer les collaborations au sein de l'industrie, Ecotech pourrait accorder plus d’attention au
principe d’homophilie et se préoccuper davantage de la sélection des personnes qui participent et
s'impliquent dans ses activités. Nos résultats montrent qu'en matiére de réseautage et de
collaboration, l'important n’est pas de faire se c6toyer des organisations qui sont de toute fagon peu
compatibles mais plutét de réunir des personnes qui sont similaires sur les caractéristiques qui font
le succés des collaborations; c’est-a-dire des individus qui partagent une méme vision de l'innovation,
des expériences antérieures de collaboration science-industrie, un niveau et un domaine de formation
semblables et des expériences de travail dans le milieu du partenaire.

A cet égard, Ecotech pourrait se préoccuper mieux et davantage de la dimension informelle de
I'innovation (Lester et Piore, 2004). Le défi n’est plus de réunir des organisations mais plut6t
d’intégrer des individus qui sont assez semblables pour pouvoir travailler ensemble mais
néanmoins assez différents au plan des compétences, des savoirs et des
savoir-faire pour étre en mesure de rassembler dans un projet les composantes hétérogenes
d’une innovation. Dans la perspective d’intégrer cette diversité de personnes et de
composantes, la sélection des individus qui se joignent aux activités est alors cruciale et le role
d’Ecotech est similaire a celui de la personne qui a la responsabilité de sélectionner les invités a
un cocktail. C’est beaucoup sur elle et sur son travail de sélection des invités que repose le succes
de la féte. Cette sélection doit faciliter les discussions intéressantes et inattendues, ne pas ouvrir
la porte a des conflits, permettent des découvertes sans pour autant dépayser totalement les
participants qui doivent étre assez similaires pour se reconnaitre. Dans la foulée de Lester et
Piore (2004) ainsi que de notre analyse, on peut penser que c’est la le talent dont devra faire
preuve un organisme d’intermédiation tel Ecotech.
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Premiére organisation du genre au Canada, Ecotech

Québec rassemble 'ensemble des décideurs du secteur des
technologies propres provenant des quatre coins du Québec,
soit les entreprises innovantes, les centres de recherche et

de développement et de transfert technologique, les grandes
entreprises utilisatrices, les milieux financiers, les institutions
d’enseignement et de formation, les centrales syndicales et les
associations industrielles et regroupements en technologies
propres. Ecotech Québec vise le développement, le financement,
I'adoption, la commercialisation et I'exportation de technologies
propres d’ici.

Ecotech Québec contribue & positionner le Québec comme
pble d'excellence des technologies propres en Amérique du
Nord. Elle est un acteur incontournable dans le développement
de cette industrie, reconnue comme un moteur de création de
richesse et de prospérité. Elle participe a faire du Québec un
endroit plus compétitif, plus vert, plus sain.

~ Centre de commerce mondial
eCO e C 413, rue Saint-Jacques, bureau 500
Montréal, Québec H2Y 1N9

(l)uebec www.ecotechquebec.com





