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RÉSUMÉ. L’élaboration d’un indice global des fonctions de l’entreprise (marketing, opération, ressources humaines, 
managériale et financière) nous a indiqué que la fonction la plus modifiée par les entreprises moyennement expérimen-
tées (MEX) et expérimentées (EX) en période de turbulence négative (2007–2010) est le marketing. Cet élément s’ex-
plique principalement par les efforts marketing fournis par ces entreprises. Les groupes MEXTN et EXTN ont réalisé 
plus de démarches auprès de partenaires d’affaires afin d’identifier de nouveaux projets. Elles ont également présenté 
à leur clientèle de nouveaux produits ou services en plus forte proportion et ont orienté davantage la promotion de 
leurs produits et services vers de nouvelles clientèles. Bref, qu’elles soient MEX ou EX, leurs actions stratégiques sur 
le plan de la fonction marketing ont été plus actives en contexte de turbulence négative. 

ABSTRACT. The development of a global index of the company's functions (marketing, operation, human resources, managerial and financial) 
indicated to us that marketing is the most modified function by medium-experienced (MEX) and experienced (EX) companies in the period negative 
turbulence (2007-2010). This item is mainly explained by the marketing efforts provided by these companies. The MEXTN and EXTN groups 
made more efforts with business partners to identify new projects. They also introduced new products or services to their clientele in greater proportion, 
and focused more on promoting their products and services to new customers. In short, whether MEX or EX, their strategic actions in terms of 
marketing function were more active in a context of negative turbulence. 
 

 
L’éclatement de la crise immobilière aux États-Unis a 
provoqué chez les investisseurs une perte de confiance 
considérable. Cet événement marquant a été l’un des 
éléments déclencheurs de la crise économique mon-
diale de 2007-20101. Au Canada, cette crise a eu des ef-
fets néfastes. 

Lorsque l’économie est en situation de crise, plusieurs 
petites entreprises en sont affectées. C’est d’ailleurs ce 
qu’ont vécu les dirigeants des entreprises de la province 
de Québec au Canada, forcés de faire plusieurs mises à 
pied occasionnant la perte de 30 000 emplois, à la suite 
d’une diminution de 1,6 % des exportations en 2009 
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(Régie des rentes du Québec, 2012). Toutefois, en rai-
son des profits confortables des industries minières et 
pétrolières, qui ont soutenu leurs investissements dans 
les petites et moyennes entreprises (OCDE, 2012), plu-
sieurs provinces et régions, où l’on retrouve ce type 
d’industrie, ont enregistré une croissance économique 
au lieu d’un ralentissement. Bref, les impacts de la crise 
pour les PME, dépendantes de l’industrie minière et 
pétrolière, n’ont pas eu la même ampleur. Cette période 
leur a été plutôt favorable. À titre d’exemple, en 2008, 
la valeur des investissements miniers totaux réalisés 
dans la région de la Côte-Nord a été d’environ 422 mil-
lions de dollars, soit 21 % des investissements faits dans 
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 la province de Québec (Canada) dans ce secteur (ISQ, 
2009). 

Dans un contexte entrepreneurial, la période de 
crise a imposé aux petites et moyennes entre-
prises (PME) du Québec d’ajuster leurs stratégies 
de gestion aux différents changements que l’on 
pourrait qualifier de période de turbulence 
(Marchesnay, 2004). Selon le secteur, certains 
dirigeants d’entreprises ont perçu cette période 
de façon positive, en y décelant de nouvelles 
occasions d’affaires (Boin, 2005) alors que pour 
d’autres l’inverse s’est produit. Dans l’ensemble, 
les ajustements apportés lors de période de tur-
bulence s’illustrent par des actions concrètes de 
la part des dirigeants de PME. Les motivations 
de ces changements sont variées, mais plusieurs 
les réalisent en regard de leur performance ou 
tout simplement pour survivre (Meyer et al., 
1990). La notion de survie n’est pas la même 
selon l’âge des entreprises. Les jeunes entre-
prises, en raison de leur courte histoire, doivent 
adopter des stratégies pour surmonter les bar-
rières à l’entrée (Aldrich et Auster, 1986; Chris-
man et al., 1998); ces approches sont différentes 
de celles ayant de l’expérience en affaires. 

Pour qu’une entreprise soit considérée comme 
une PME, elle doit compter de 1 à 499 employés 
et enregistrer un chiffre d’affaires de 30 000 à 
50 millions de dollars (Industrie Canada, 2013), 
alors que pour être considérée comme une petite 
entreprise elle doit totaliser moins de 100 em-
ployés (Industrie Canada, 2009). Une grande ma-
jorité des entreprises sont de petite taille (98 % 
des entreprises du Canada en excluant les travail-
leurs autonomes). Selon les statistiques, 96 % des 
petites entreprises de 1 à 99 employés survivent 
après la première année d’apparition, 85 % après 
trois ans et 70 % d’entre elles sont toujours en 
activité après cinq ans (Industrie Canada, 2009). 

Au Saguenay–Lac-Saint-Jean et sur la Côte-Nord, 
deux réalités différentes se sont produites lors de la 
période 2007-2010. À titre d’exemple, en 2009, 
dans la région du Saguenay–Lac-Saint-Jean, la crise 
économique a fait augmenter le taux de chômage, 
mais elle a été contrée par de grands projets tels les 
travaux aux chantiers Eastmain-1-A, à la rivière 
Romaine et dans la réserve faunique des Lauren-
tides, cela a contribué à en atténuer les effets pour 
ainsi faire diminuer le taux de chômage en 20102. À 

l’opposé, la Côte-Nord a bénéficié d’investisse-
ments majeurs dans le secteur minier. En effet, tout 
près de 422 millions de dollars ont été investis en 
2009, entraînant du même coup une forte demande 
en main-d’œuvre.  

Bon nombre d’auteurs ont porté un intérêt à 
l’étude de l’influence des actions stratégiques sur 
la performance des entreprises, mais peu d’au-
teurs ont étudié les différentes actions straté-
giques des PME en période de turbulence tout en 
prenant en compte l’âge des entreprises. C’est en 
regard d’une étude exploratoire de Gagnon 
(2016) portant sur « les différences stratégiques 
adoptées et les performances en période de tur-
bulence : le cas des PME moyennement expéri-
mentées et expérimentées », que nous avons pu 
déceler que les actions stratégiques en lien avec 
le marketing avaient été les plus modifiées au 
cours de la période 2007 à 2010 en situation de 
turbulence négative.  

Une revue de littérature des différents concepts 
nous a permis d’établir notre cadre théorique. 
Toutefois, pour les besoins de cet article, seront 
proposés l’âge des entreprises, les actions straté-
giques et la turbulence. De même que la métho-
dologie couvrira uniquement les aspects en lien 
avec le sujet. 

1. Cadre théorique 

1.1 L’âge des entreprises 

La revue littéraire est peu documentée concernant les 
recherches portant sur l’âge des entreprises et les per-
formances des PME dans un contexte de turbulence 
économique. La plupart des écrits concernant l’âge se 
réfèrent plutôt à la croissance3 des entreprises (Storey, 
1994; Wagner, 1995; Almus et Nerlinger, 1999; 
Davidsson et al., 2002; Saint-Pierre et al., 2010). 
D’autres auteurs nous renvoient plutôt à l’âge des en-
treprises et à leurs finances (CEE-UQAC, 2014; 
Industrie Canada, 2013; Therrien, 2003; Alla, 1974). 
Certaines études relient l’âge et la taille de l’entreprise 
(CEE-UQAC, 2014; Saint-Pierre et al., 2010), à l’âge 
et la survie (Therrien, 2003; Teurlai, 2004) et à l’âge et 
l’internationalisation (Brush, 1995). La seule re-
cherche où l’âge des entreprises est utilisé comme 
variable de contrôle pour distinguer des actions stra-
tégiques en période de crise est une thèse de doctorat 
portant sur « les stratégies des petites entreprises dans 
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les industries en crise : une étude des caves particu-
lières de la région vitivinicole du Languedoc-Roussil-
lon » (Duquesnois, 2012).  

Les jeunes entreprises font l’objet de plusieurs re-
cherches. L’intérêt manifesté pour ce groupe d’âge 
est motivé par les facteurs déterminant la survie des 

jeunes entreprises (Teurlai, 2004; Saint-Pierre et al., 
2010; Therrien, 2003). Selon le ministère du Déve-
loppement économique, de l’Innovation et de l’Ex-
portation (2008), seulement 35 % des nouvelles 
entreprises survivent après cinq ans. Le tableau 1 
fait une synthèse des récits portant sur l’âge des en-
treprises conjointement avec différents thèmes. 

 
Tableau 1 – Récapitulatif des auteurs et des thèmes abordés au sujet de l’âge des entreprises 

Source : Gagnon, T. (2016). Les différences stratégiques adoptées et les performances en période de turbulence : le cas des PME moyenne-
ment expérimentées et expérimentées (Mémoire de maîtrise inédit). Université du Québec à Chicoutimi, p. 28 

 

1.2 Les actions stratégiques 

La stratégie représente « l’ensemble des actions 
offensives et défensives prises pour contrer les 
forces de la concurrence et ainsi assurer à l’entre-
prise un retour accru sur investissement » (Por-
ter, 1982, p. 37). La stratégie est essentielle pour 
le développement et la survie de l’entreprise, car 
l’inertie et le statu quo sont risqués; ils mènent au 
déclin de l’entreprise (Meschi et Cremer, 1999). 
L’application de ces actions fait souvent réfé-
rence à deux types de processus dans l’applica-
tion des actions stratégiques pour les petites 
PME, soit les processus réactif et proactif.  

Le processus réactif est le résultat d’une réponse 
à un changement de l’environnement alors que le 
processus proactif est le fait de créer quelque 
chose de nouveau, notamment par l’innovation 
(inspiré des travaux de Mintzberg, relatés par 

Marchesnay, 2004). Dans un contexte de turbu-
lence, certaines entreprises seront passives. Elles 
se laisseront porter, sans poser d’actions. Alors 
que d’autres, dans un souci de performance, réa-
giront pour répondre aux changements de l’envi-
ronnement (Kitching et al. 2009). Le défi de 
comprendre la réussite de certaines actions par 
opposition à d’autres dans un environnement 
turbulent est complexe. Pour les comparer, l’uti-
lisation de divers indicateurs de performance 
sont utilisés; néanmoins, il est difficile d’isoler 
une seule stratégie performante. Il est important 
de bien distinguer les différentes actions par les 
fonctions de l’entreprise pour mieux comprendre 
leur effet dans un climat d’incertitude (Thomp-
son, 1967 cité par Mia et Chenhall, 1994). Le 
tableau 2 présente les actions stratégiques adop-
tées en période de turbulence ou en amélioration 
de la performance.
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Tableau 2 – Actions stratégiques adoptées en période de turbulence ou en amélioration de la performance 
Source : Gagnon, T., op. cit., p. 82 

 

1.3  La turbulence 

La définition de la turbulence est le résultat de l’ana-
lyse de l’environnement dans lequel les entreprises 
opèrent. Pour les entreprises, l’environnement est un 
facteur déterminant, car l’adéquation stratégique 
représente la cohérence avec l’environnement et l’at-
teinte d’un bon niveau de performance (Drazin et 
Van de Van, 1985; Venkatraman et Prescott, 1990). 
Les caractéristiques de l’environnement ont un 
impact sur l’entreprise (structure, stratégie, perfor-
mance, etc.), car les décisions sont en majorité prises 
en fonction de ce dernier. La turbulence peut décou-
ler de plusieurs événements différents : changement 

radical de technologie ou changements profonds des 
mœurs de la société. Elle peut également provenir des 
différentes crises qui se produisent depuis de nom-
breuses années dans le monde (Marchesnay, 2004). 

La perception de la turbulence influence également 
les décisions stratégiques des entreprises. En effet, 
la capacité d’analyser, de traiter et de comprendre 
l’information de l’environnement par les entrepre-
neurs peut orienter leurs actions (Sogbossi Boccu, 
2013). En période de crise, l’entreprise désire 
retrouver sa stabilité; elle doit donc poser des 
actions pour en diminuer les impacts. Dans certains 
cas, ces actions mènent à de nouvelles occasions 
(Boin, 2005). Par ailleurs, la turbulence peut être 
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vécue négativement. L’entreprise se sent incapable 
de faire face à la situation (Gervais et Thenet, 1998). 
La turbulence suscite chez l’entreprise le désir de se 
surpasser ou de créer une nouvelle occasion d’ap-
prendre et de repenser à son fonctionnement. 

2. Méthodologie 

2.1 Le type d’approche 

L’étude est de type exploratoire, elle s’appuie sur 
des observations ou des réflexions en vue de déga-
ger des hypothèses (De Ketele et Roegiers, 2009). 
Selon nos observations, il ne semble pas exister de 
recherches ayant pour objectif de faire ressortir les 
différences entre les actions stratégiques pour les 
entreprises moyennement expérimentées (MEX) et 
expérimentées (EX). Rares sont les études qui dé-
crivent les actions stratégiques des entreprises ayant 
passé l’âge critique de cinq ans. Dans certains cas, 
la classification des catégories d’âge est inspirée du 
taux de survie après cinq ans (Teurlei, 2004).  

Chrisman et al. (1998) précisent qu’il n’y a pas de 
moment précis de maturité d’une entreprise, 
mais ils s’appuient sur le modèle de développe-
ment de Scott (1971) et de la théorie du point de 
stabilité de Kazanjian (1988) pour convenir que 
la maturité se situe au plus tôt, 3 à 5 ans après la 
création de l'entreprise, mais au plus tard après 
8 à 12 années d'exploitation. Brush (2005) a con-
venu que les entreprises expérimentées ont plus 
de sept ans. Saint-Pierre et al. (2010) ont catégo-
risé les groupes d’âge de 1 à 12 ans, de 13 à 24 ans 
et de 25 ans et plus pour mesurer et comparer la 
performance financière entre les groupes. C’est 
en raison de ce « vide » d’information concernant 
les caractéristiques spécifiques des entreprises de 
cinq ans et plus que le choix de la recherche 
exploratoire semblait le plus approprié.  

Le caractère empirique est justifié dans la mesure 
où la recherche s’est basée sur des données 
recueillies à partir des prises de données sur le 
terrain. C’est pour cela qu’une approche hypo-
thético-déductive4 a été priorisée. En d’autres 
termes, nous nous sommes basés sur les résultats 
et les observations passés pour formuler des 
hypothèses de recherche. La méthodologie cor-
respond a priori aux différents propos relatés par 
Gauthier (1987), Deshaies (1992), Simard et al. 
(2007) et Zoutene (2013). 

2.2 L’échantillonnage 

Notre choix d’échantillonnage s’est porté sur deux 
territoires distincts, soit la région du Saguenay–Lac-
Saint-Jean et la ville de Sept-Îles (région de la Côte-
Nord). Pour le Saguenay–Lac-Saint-Jean, dans un 
premier temps, une liste d’entreprises a été dressée 
à l’aide du bottin des entreprises des centres locaux 
de développement (CLD) de la région. Par la suite, 
un tri des entreprises a été effectué selon des 
critères établis : les entreprises devaient être de pro-
priété régionale et avoir moins de 100 employés. 
Elles ne devaient pas être des entreprises publiques, 
des multinationales, des franchisées, des distribu-
teurs de produits externes, des coopératives et des 
organismes à but non lucratif.  

Ce sont finalement 3 506 entreprises qui compo-
saient la population de l’étude pour ce territoire. 
Les statistiques provenant de l’Institut de la sta-
tistique du Québec (ISQ) de 2010, citées dans le 
document du ministère des Finances et de l’Éco-
nomie du Québec (MFEQ, 2012), indiquent que 
77,7 % des emplois se trouvaient dans le secteur 
tertiaire, 11,9 % dans le secteur de la fabrication, 
6,6 % dans le secteur de la construction et 3,9 % 
dans le secteur primaire. 

Pour la ville de Sept-Îles, une sélection des types de 
secteurs a été effectuée à la suite d’une analyse stra-
tégique faite avec l’équipe de conseillers de Déve-
loppement économique de Sept-Îles (DESI). Une 
liste des PME a été dressée à l’aide du bottin des 
entreprises de la ville de Sept-Îles. Au total, 159 en-
treprises composaient la population de l’étude. Des 
données provenant du DESI, concernant le por-
trait des entreprises de la ville, indiquent que celles 
dans le domaine des services (tous secteurs confon-
dus) représentent plus de 90 % des entreprises. Par 
ailleurs, le secteur du commerce de gros et de détail 
correspond à plus de 20 % et finalement, le secteur 
de la transformation correspond à 6 %. L’échantil-
lon de l’étude est de 89 entreprises, tous secteurs 
confondus. Deux groupes ont été créés afin de dis-
tinguer les entreprises moyennement expérimen-
tées (5 à 12 ans, 44 entreprises) et celles expérimen-
tées (13 à 25 ans, 45 entreprises). Le tableau 3 
montre le secteur d’activités du groupe d’entre-
prises moyennement expérimentées (MEX) et le 
tableau 4, le secteur du groupe d’entreprises expé-
rimentées (EX). 
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Tableau 3 – Secteur d’activités du groupe d’entreprises moyennement expérimentées (MEX) 
Source : Gagnon, T., op. cit., p. 112 

Tableau 4 – Secteur d’activités du groupe d’entreprises expérimentées (EX) 
Source : Gagnon, T., op. cit., p. 112 

 

2.3  L’outil de mesure 

L’outil de mesure consistait en un questionnaire de 
141 questions principalement fermées et quelques 
questions filtres. Ce questionnaire a été réalisé sur 
une période de six mois et validé par des rencontres 
individuelles. L’échelle de mesure est de type nomi-
nal et à quelques reprises, nous avons utilisé une 
mesure de type ordinale. Le questionnaire compor-
tait huit parties, soit l’influence de la période 2007-
2010, le marketing, la gestion des opérations, les 
ressources humaines, le management, les finances, 
la performance ainsi que les caractéristiques de 
l’entreprise et du répondant. 

Tout d’abord, la première partie consistait à demander 
aux propriétaires-dirigeants l’influence de la période 
de turbulence (2007-2010) sur l’entreprise, le secteur 
d’activités, les décisions et la performance. Cette par-
tie a été utilisée pour mesurer de façon subjective la 
perception de la période de turbulence (Becherer et 
Maurer, 1998, cités dans Gueguen 2005, p. 24). Elle 
comprenait huit questions spécifiques. 

L’échelle de mesure utilisée pour la perception de 
la turbulence sur l’entreprise et le secteur d’activités 
est l’échelle d’attitude d’Osgood (sémantique diffé-
rentielle). Cette technique est utilisée fréquemment 
en marketing pour évaluer la perception des 
marques, des produits ou des entreprises (Méry, 
2008). Visuellement, elle est bornée par des termes 
opposés dans lesquels le répondant peut sélection-
ner une gradation (-3 à +3). 

Un autre type d’échelle a été utilisé pour vérifier l’in-
fluence de la période sur la prise de décision, soit 
l’échelle de Linkert. Cette méthode s’étend sur grada-
tion de 5 comparativement à 7 pour celle d’Osgood. 

Les sections portant sur les fonctions de l’entre-
prise utilisent principalement une échelle nominale. 
Pour l’ordonnancement des questions, nous avons 
opté pour une approche fondée sur la technique 
d’entonnoir (D’Astous, 2005). Elle permet, dans un 
premier temps de décrire si les propriétaires diri-
geants ont réalisé ou non des actions dans les diffé-
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rentes fonctions de l’entreprise. Lorsque l’entrepre-
neur décidait d’agir, il devait répondre à des ques-
tions subséquentes pour décrire son intervention. 
Au total, ce sont 66 actions stratégiques différentes 
qui permettaient de valider la première hypothèse. 
Il est important de spécifier le nombre de questions 
par fonction nous permettant de vérifier nos 
hypothèses : 15 questions relatives au marketing, 
12 questions aux opérations, 10 questions aux res-
sources humaines, 19 questions au management 
ainsi que 10 questions concernant le financement. 

Pour conclure cet aspect, nous avons procédé à la 
validation du questionnaire par des rencontres 
individuelles avec huit entrepreneurs de la ville de 
Sept-Îles. Ils ont collaboré à cette intervention de 
validation dans les dernières semaines d’août 2011. 

2.4 La collecte de données 

2.4.1 Le Saguenay−−Lac-Saint-Jean 

La collecte de données a été réalisée sur une pé-
riode de 6 semaines (du 1er février au 9 mars 2012) 
auprès de la population visée des 3 506 entreprises. 
La méthode préconisée pour cette collecte consis-
tait à l’envoi d’une invitation aux entrepreneurs par 
courriel, et ces derniers pouvaient répondre à un 
questionnaire en ligne en cliquant sur un lien. Deux 
rappels ont été effectués par courriel, soit deux 
semaines après le premier envoi et deux semaines 
avant la fin de la prise de données. Parallèlement, 
une deuxième intervention a été réalisée. Le per-
sonnel du Centre québécois de recherche et de 
développement de l’aluminium (CQRDA) a solli-
cité ses membres par courriel afin de les inviter à 
répondre au questionnaire en ligne. 

2.4.2 La ville de Sept-Îles 

La collecte de données a été réalisée sur une pé-
riode de 12 semaines (au début de novembre 2011 
à la fin de janvier 2012) auprès des 159 entreprises. 
La méthode préconisée pour réaliser cette collecte 
consistait à l’envoi par courriel d’une invitation et 
d’une lettre explicative. Les entrepreneurs étaient 
invités à répondre à un questionnaire en ligne en 
cliquant sur un lien. Un rappel par courriel leur a 
été signifié trois semaines plus tard. Puis, une 
deuxième intervention a été nécessaire. Elle consis-
tait à faire des appels téléphoniques auprès des en-

trepreneurs afin de les inciter à répondre au ques-
tionnaire en ligne. Ces appels ont permis d’interro-
ger 19 répondants supplémentaires. Le tout s’est 
déroulé sur une période de quatre semaines (de la 
mi-décembre 2011 à la mi-janvier 2012). 

2.5 Le traitement des données 

Nous avons utilisé le logiciel Survey Monkey pour 
créer la base de données. Grâce à ce logiciel, nous 
pouvions choisir d’enregistrer les données dans 
plusieurs formats. Celui qui a été préconisé traitait 
les informations avec le logiciel SPSS (Statistical 
Package for the Social Sciences) version 20.0, et ce, 
dans le but de faire la validation et le contrôle de 
chacun des questionnaires répondus. 

Dans la région du Saguenay–Lac-Saint-Jean, ce sont 
64 questionnaires qui ont été rejetés. Ces derniers 
étaient incomplets. Toutefois, nous avons conservé 
ceux qui avaient moins de cinq questions sans 
réponse. L’échantillon d’étude comprend 98 répon-
dants correspondant à un taux de réponse de 2,8 %. 

Par la suite, nous avons effectué un contrôle sur le 
nombre de questionnaires répondus auprès des entre-
prises de la ville de Sept-Îles. Nous avons rejeté 
15 questionnaires, principalement parce qu’ils étaient 
incomplets. Toutefois, nous avons conservé ceux qui 
avaient moins de cinq questions sans réponse. 
L’échantillon d’étude comprend 39 répondants et cela 
correspond à un taux de réponse de 24,5 %. 

Une fois le contrôle des deux bases de données ef-
fectué, nous les avons fusionnées. Les questions 
étant identiques, nous avons pu prendre la même 
codification que celle conçue pour l’étude des stra-
tégies de PME de la ville de Sept-Îles. Par la suite, 
nous avons revu certaines valeurs qui auraient pu 
mener à des résultats erronés (erreur du répon-
dant). Afin de convertir les valeurs négatives des 
échelles d’Osgood et de Linkert, nous avons recodé 
les valeurs négatives par des valeurs positives. 

Enfin, nous avons copié la base de données dans le 
logiciel Excel de Microsoft Office. Ce logiciel nous 
permettait une certaine souplesse pour une meil-
leure utilisation des données dans le but de former 
des groupes plus aisément. De cette façon, il nous 
était plus facile de réaliser des graphiques adaptés à 
nos besoins pour valider la distribution de chacun 
des différents groupes. 
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2.6 La formation des groupes d’âge
 et l’analyse des données 

Avec l’aide du logiciel Excel, nous avons pu refaire 
une analyse des données selon l’âge des entreprises. 
À cet effet, nous avons extrait les entreprises de 
moins de cinq ans. Tout en faisant référence aux 
classes d’entreprises établies dans la recherche de 
Saint-Pierre et al. (2010), la première classe qui a été 
conçue était celle des entreprises de 5 à 12 ans iden-
tifiée groupe d’entreprises moyennement expéri-
mentées (MEX). Alors que la seconde catégorie 

(13 à 25 ans) correspondait aux entreprises expéri-
mentées (EX). Cette catégorie a été construite afin 
d’obtenir une distribution proportionnelle à la ca-
tégorie précédente et aussi afin qu’elle soit similaire 
aux catégories de Saint-Pierre et al. (2010). Un exer-
cice a été également fait pour séparer les groupes 
d'entreprises moyennement expérimentées et celles 
expérimentées selon le type de turbulence (positive 
ou négative). Le tableau 5 présente la distribution 
de l’échantillon des groupes d’entreprises MEX et 
EX et le tableau 6, la distribution de ces mêmes 
groupes, mais classés selon le type de turbulence. 

Tableau 5 – Distribution de l’échantillon des groupes d’entreprises MEX et EX 
Source : Gagnon, T., op. cit., p. 107 

Tableau 6 – Distribution de l’échantillon des groupes d’entreprises MEX et EX – turbulence positive et négative 
Source : Gagnon, T., op. cit., p. 110

3. Présentation des résultats 

La présentation des résultats s’appuie sur les ta-
bleaux 7, 8, 9 et 10 qui sont présentés dans cette sec-
tion. Ainsi, le tableau 7 montre les différents résultats 
des actions des fonctions de l’entreprise par groupes 
d’âge et par type de turbulence. Selon les résultats 
enregistrés, les indices globaux5 ont été très peu 
modifiés6 (72,9 % pour les MEXTP, 58,7 % pour les 
EXTP, 62,7 % pour les MEXTN et 57,2 % pour les 
EXTN). Les entreprises ont donc très peu proposé 
de choix stratégiques.  

Parmi tous les groupes d’entreprises étudiés, le 
groupe qui a réalisé le plus de changements dans 
son entreprise, durant la période 2007-2010, est ce-
lui des EXTN. Il est indiqué au tableau 7 que les 
entreprises de ce groupe ont obtenu un indice glo-
bal de l’ensemble des fonctions de 29,1 %. Par la 
suite, le groupe des MEXTN obtient un indice glo-
bal de 25,8 %, suivi de près par le groupe des EXTP 

(24,4 %). Finalement, les entreprises du groupe des 
MEXTP obtiennent un indice global des fonctions 
de l’entreprise de 21,6 %. 

Certaines fonctions ont été plus modifiées que 
d’autres dans les différents groupes. Le tableau 7 
indique que le groupe des MEXTP a été très actif 
pour la fonction des ressources humaines 
(énoncé 42.3) avec un indice de 33,8 %, alors que 
le groupe des MEXTN a réalisé plus d’activités 
dans les fonctions de la finance et du marketing 
(énoncé 42.1) (32,8 % et 32,3 %). Tout comme le 
groupe des MEXTP, le groupe des EXTP a lui 
aussi modifié plus d'activités liées aux ressources 
humaines (énoncé 42.3) (39,6 %), mais également 
dans leurs actions financières (énoncé 42.5) 
(27,4 %). De plus, le groupe des EXTN a apporté 
beaucoup de changements pour les fonctions mar-
keting (énoncé 42.1) et financières (énoncé 42.5) 
(37,4 % et 33,1 %).  
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Finalement, les groupes MEXTN et EXTN ont réa-
lisé plus d’activités dans la fonction marketing en 
période de turbulence négative que dans les autres 
fonctions (34,6 %, marketing, 24,9 %, opération, 
28,5 %, ressources humaines, 18,1 %, managériale et 

32,9 %, financière)7. Bref, c’est sur le plan du marke-
ting que l’on constate les actions stratégiques les plus 
modifiées chez les PME moyennement expérimen-
tées (MEXTN) et expérimentées (EXTN) en période 
de turbulence négative (2007-2010). 

Tableau 7 – Indice global des fonctions d’entreprise selon le type de turbulence 
Source : Gagnon, T., op. cit., p. 166

Les actions marketing pour chacun des groupes font 
ressortir quelques spécificités. Tout d’abord, il est 
indiqué au tableau 8 que les entreprises se trouvant 
dans une turbulence négative (MEXTN et EXTN) 
ont posé plus d’actions que celles placées dans une 
turbulence positive. Elles obtiennent respectivement 
un indice global de 32,3 % pour les MEXTN et de 
37,4 % pour les EXTN contre 20,2 % pour les 
MEXTP et 21 % pour les EXTP. 

Le tableau 8 démontre également qu’aucune des 
entreprises du groupe des MEXTP n’a apporté de 
modifications dans leurs territoires de vente 
(énoncé 43.1), leur nombre de voyages de prospec-
tion (énoncé 43.4), leur réseau de distribution 
(énoncé 43.8) ou leurs promotions de produits et ser-
vices auprès de leur clientèle existante (énoncé 43.15). 
Les MEXTP n’ont également pas fait de démarches 
pour développer des échantillons, des prototypes ou 
des démonstrateurs de leurs produits ou services afin 
de connaître l’opinion de leur client (énoncé 43.10). 
Cela se reflète également chez les entreprises du 
groupe EXTP qui, elles aussi, ont apporté peu de 
modifications dans la plupart des activités semblables 
au groupe des MEXTP. En effet, les EXTP ont très 
peu changé leur nombre de voyages de prospection 
(5,9 %) (énoncé 43.4) ainsi que leur réseau de distri-
bution (5,9 %) (énoncé 43.8). De plus, durant la 
période de 2007–2010, ce même groupe n’a apporté 
aucune modification dans sa force de vente (nombre 
de représentants) (énoncé 43.7). 

Contrairement aux entreprises se trouvant dans une 
turbulence positive, les entreprises se trouvant dans la 
turbulence négative ont entrepris plus d’actions dans 
leurs activités marketing. Dans ce sens, les groupes 
MEXTN et EXTN ont réalisé plus de démarches 
auprès de partenaires d’affaires afin d’identifier de 
nouveaux projets (énoncé 43.3). En effet, le tableau 8 
illustre que les groupes des MEXTN (44,4 %) et des 
EXTN (55,6 %) ont obtenu un niveau d’activités plus 
élevé pour cette initiative que les MEXTP (37,5 %) et 
les EXTN (35,3 %). Cette action a été beaucoup plus 
ressentie chez les EXTN. Le tableau 9 (résultats com-
plémentaires) indique que 9 entreprises sur 28 pour ce 
groupe ont réalisé des démarches auprès de leurs 
clients (34,6 %), 6 auprès de leurs fournisseurs 
(23,1 %) et 5 auprès de leurs distributeurs (19,2 %) 
afin d’identifier de nouveaux projets d’affaires. 

Il en va de même pour les activités reliées aux chan-
gements significatifs des caractéristiques de leurs pro-
duits ou services (tableau 9). Pour cet élément, le 
groupe des MEXTN (47,2 %) ainsi que les EXTN 
(42,9 %) obtiennent des pourcentages plus élevés que 
les MEXTP (25 %) et les EXTP (17,6 %) 
(énoncé 43.9). Les entreprises en contexte de turbu-
lence négative n’ont pas seulement modifié les carac-
téristiques de leurs produits et services. Elles ont éga-
lement présenté à leur clientèle de nouveaux produits 
ou services en plus forte proportion (énoncé 43.12) 
(52,8 % pour les MEXTN et 53,6 % pour les EXTN 
comparativement à 37,5 % pour les MEXTP et 
35,5 % pour les EXTP) (tableau 8).
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Tableau 9 – Démarches additionnelles avec un ou des partenaires d’affaires 

afin d’identifier de nouveaux projets d’affaires 
Source : Gagnon, T., op. cit., p. 172. 

Tableau 10 – Orientation de la promotion des produits et services vers de nouvelles clientèles 
Source : Gagnon, T., op. cit., p. 172. 

 
Conclusion 

Cet article s’est consacré à l’un des aspects d’une re-
cherche plus globale portant sur les différences 
stratégiques adoptées et les performances en 
période de turbulence : le cas des PME moyenne-
ment expérimentées et expérimentées. Notre angle 
d’approche, se situant uniquement aux fonctions 
de l’entreprise (marketing, opération, ressources 
humaines, managériale et financière), a permis de 
mettre en avant-plan que les actions stratégiques les 
plus modifiées sont celles de la fonction marketing 
chez les PME du Saguenay–Lac-Saint-Jean et de la 
Côte-Nord (ville de Sept-Îles) moyennement expé-
rimentées (MEXTN) et expérimentées (EXTN) en 
période de turbulence négative pour la pé-
riode 2007 à 2010. De ce point de vue, ces groupes 

d’entreprises ont réalisé plus de démarches auprès 
de partenaires d’affaires afin d’identifier de nou-
veaux projets. Également, 9 entreprises sur 28 pour 
ce groupe ont réalisé des démarches auprès de leurs 
clients (34,6 %), 6 auprès de leurs fournisseurs 
(23,1 %) et 5 auprès de leurs distributeurs (19,2 %) 
afin d’identifier de nouveaux projets d’affaires. Les 
entreprises en contexte de turbulence négative 
n’ont pas seulement modifié les caractéristiques de 
leurs produits et services. Elles ont également pré-
senté à leur clientèle de nouveaux produits ou 
services en plus forte proportion et ont orienté
davantage la promotion de leurs produits et 
services vers de nouvelles clientèles. Bref, qu’elles 
soient MEX ou EX, leurs actions stratégiques sur 
le plan de la fonction marketing ont été plus vigou-
reuses en contexte de turbulence négative.

 

NOTES 

1 Fédération des chambres immobilières du Québec (2009). La crise financière : ses origines américaines et ses répercussions 
canadiennes. Publication mensuelle : Fenêtre sur le marché, juin. 

2 Comeau, P.-A., Gagnon, J., Paquet, J., Tremblay, M. (2009). La crise économique mondiale : survol des impacts au Québec. 
Laboratoire d’étude sur les politiques publiques et la mondialisation, École d’administration publique, hors série, octobre 2009. 

3 La croissance (variations du chiffre d’affaires, du nombre d’emplois, du profit, etc.) est une mesure de performance (Auclair, 2006; 
Murphy et al., 1996). 
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4 Cette méthode consiste à élaborer une hypothèse par un raisonnement hypothétique, puis à la tester en imaginant ses 
conséquences et en les confrontant aux résultats de l'expérience ou de l'observation. 

5 L’indice global se reporte au cumulatif de toutes les actions des différentes fonctions étudiées qui ont été modifiées par les 
entrepreneurs. L’indice global représente le cumul d’un ensemble d’énoncés traitant d’une même dimension. Par le fait même, ce 
sont cinq indices globaux qui ont été construits, et ce, selon les fonctions de l’entreprise (marketing, opérationnel, ressources 
humaines, management et financement). Ces indices nous permettent de cibler les fonctions dans lesquelles les entrepreneurs ont 
adopté le plus de changements dans leurs comportements de gestion. 

6 Voir Total (indice global) les résultats des colonnes Non en % (MEXTP, MEXTN, EXTP et EXTN). 

7 Le calcul a été fait en additionnant les activités accomplies pour MEXTN et EXTN de chacune des fonctions et en le comparant 
au total des activités de chacune des fonctions. À titre d’exemple, pour le marketing : 173+155 = 328 activités accomplies pour un 
total des activités marketing de 535+414 = 949. Donc 328/949*100 = 34.6 %. 
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