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Deloitte croit que le Canada peut devenir le meilleur endroit
au monde ou vivre et travailler d'ici les 25 prochaines années.
Nous croyons aussi que les sociétés privées canadiennes

ont un réle crucial a jouer a cet égard. Parmi les 1,2 million
d'entreprises en activité au pays, quelques milliers seulement
sont des sociétés ouvertes, et les sociétés privées, qui sont
souvent des entreprises familiales, génerent environ 70 % de
tous les bénéfices d'entreprises’. La prospérité du Canada
est donc étroitement liée au succes de ces entreprises.

Or, il est difficile de maintenir ce succes a long terme. Cela s'est
particulierement avéré au cours des dernieres décennies, qui ont
été éprouvantes pour les sociétés privées canadiennes. Environ
55 % seulement des entreprises qui existaient il y a cing ans

sont encore en affaires aujourd’hui, et celles qui ont survécu ont
souvent des problemes de croissance?.

Les prochaines années devraient comporter des changements,
des occasions et des moments d'incertitude, comme il en a été
aussi le cas des 25 dernieres. Tandis que nous préparons l'avenir,
I'étude des sociétés privées qui ont eu du succes au cours de
cette période peut nous apprendre quelque chose. Dans le
présent rapport, que nous avons structuré en volets Retour

en arriere, Pause et Avance rapide, nous examinons le passé,
le présent et I'avenir des sociétés privées canadiennes et tirons
des lecons du succes de celles qui ont non seulement survécu,
Mais aussi prospere.
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Retour en arriere :
les sociétes privees canadiennes
au cours des 25 dernieres années

Ce rapport examine des lauréates du concours des sociétés les mieux
gérées au Canada (les Mieux gérées), un groupe restreint composé des
sociétés privées les plus prosperes et les plus durables au Canada, afin

de découvrir les facteurs de leur réussite a long terme.

Des données indiquent que depuis la création de ce programme de Deloitte en 1993, les Mieux
gérées se sont mieux classées que I'entreprise canadienne moyenne a I'égard de certains
indicateurs de longévité.

Une comparaison des résultats des Mieux gérées a ceux d'un groupe d'entreprises canadiennes
choisies au hasard pour la période de 1993 a 2017 a révélé des différences marquées :

Au total,

58%

des Mieux gérées sont
encore actives en tant
que sociétés privées,
comparativement a

R o7+

des entreprises

canadiennes typiques.
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des Mieux gérées
ont fermé leurs

34"

des Mieux gérées
ont fait I'objet d'une
acquisition, ce qui est

3 0 fois

plus que la
moyenne
canadienne
estimative.

portes durant cette

méme période.

EPE

des Mieux gérées

se sontinscrites

en bourse, ce qui
correspond a 34 fois
la moyenne nationale,

comparativement
amoins de

a<7%

des entreprises
canadiennes typiques.

Le Canada a besoin de plus d’entreprises comme
les Mieux gérées pour assurer sa prospérité future.
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comprendre ce qui distingue
les sociétes privées prosperes

En utilisant les lauréates du concours des Mieux gérées comme
microcosme de sociétés privées canadiennes prosperes, nous
avons réalisé un sondage et des entrevues afin de comprendre
ce qui les rend si différentes de l'entreprise moyenne canadienne.

Les Mieux gérées préparent déja

leur avenir, car elles savent qu'il sera
parsemé d’embiiches.

Notre analyse a révélé que les Mieux
gérées se distinguent principalement

de quatre fagons : elles sont résolument
tournées vers l'avenir a long terme,
accordent une attention soutenue a leurs
employés, ont délibérément adapté leurs
approches d'innovation aux besoins de
leurs clients et ont une forte orientation
mondiale. En cherchant a comprendre
ces caractéristiques aupres de leurs
représentants, il nous est apparu que
leur vision forte et orientée vers I'avenir
leur permet d'agir des aujourd’hui pour
se préparer aux défis de demain.

O
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Notre étude a également mis

en relief de fagon éloquente

la nécessité d’adopter une

attitude tournée vers l'avenir.

Les entreprises canadiennes semblent
encore ignorer les changements qui

se préparent. Dans le contexte futur,
caractérisé par une concurrence intense

sur le plan des idées et du savoir-faire, peu
d'entre elles comprennent le réle crucial que
les talents joueront dans leur réussite. Les
entreprises canadiennes affichent encore de
faibles capacités d'innovation et peu d'entre
elles planifient de fagon proactive leur
future stratégie commerciale.
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En quoi les Mieux gérées
sont-elles uniques?

Elles sont résolument tournées vers I'avenir a long terme

Les Mieux gérées prennent toutes leurs décisions en fonction de
leur incidence a long terme, en réfléchissant délibérément a ce
que l'avenir pourrait réserver et en faisant des investissements
sur une période de plusieurs années afin de s'y préparer.

—_— 6/ — /6

Seulement 19 % des entreprises canadiennes Les Mieux gérées sont plus susceptibles de
élaborent des plans exhaustifs pour composer dire, dans une proportion de 76 % contre
avec une variété de problemes futurs, 44 % des autres entreprises canadiennes,
comparativement a 67 % des Mieux gérées. que leurs leaders sont des « avant-gardistes »

et qu'ils établissent « une vision claire » .

Elles accordent une attention soutenue a leurs employés
Les Mieux gérées considerent que leurs employés sont

le facteur le plus déterminant de leur réussite et placent

les talents tout en haut de leurs priorités.

— 44 82

Stimuler et motiver les employés est la priorité ~ Seulement 28 % des entreprises canadiennes

alaquelle 44 % des leaders des Mieux gérées prévoient de réaliser d'importants
disent consacrer le plus de temps, contre investissements pour améliorer l'acquisition
seulement 21 % des autres entreprises. et la rétention de talents au cours des cing

prochaines années. Par comparaison, 68 %
des Mieux gérées ont investi dans ce domaine
au cours des cing dernieres années, et 82 %
prévoient le faire au cours des cing prochaines.



Sommaire
i :

Une approche délibérée en matiére d’innovation
Les Mieux gérées innovent de facon délibérée
et systématique, dans I'ensemble de l'organisation.

— 71 - 15

En tout, 71 % des Mieux gérées affirment Seulement 6 % de toutes les entreprises

qu'un processus officiel est en place pour canadiennes possedent la gamme compléte
encourager les nouvelles idées et qu'il est de compétences nécessaires pour favoriser une
probable que I'entreprise les mettra en innovation délibérée et systémique. Méme si les
ceuvre, contre seulement 33 % des autres Mieux gérées surpassent les autres entreprises
entreprises canadiennes. a l'égard de tous les paramétres déterminant

la capacité d'innovation, trés peu d’entreprises,
et seulement 15 % des Mieux gérées, peuvent
affirmer que l'innovation fait partie intégrante
de 'ADN de leur organisation.

Une forte orientation mondiale

En cherchant des occasions a saisir a I'extérieur du Canada, les sociétés privées
prosperes croissent plus rapidement, deviennent plus productives et réduisent
leurs risques par la diversification géographique.

— 3/ — /8

Les lauréates des Mieux gérées ont plus De nombreuses Mieux gérées collaborent
tendance a se joindre a des chalnes de avec des partenaires internationaux ou

valeur mondiales pour faire affaire avec des régionaux; 78 % d'entre elles ont conclu une
fournisseurs et des clients a I'étranger (dans certaine forme de partenariat international

une proportion de 37 %, contre seulement avec d'autres pays/régions, comparativement

9 % des entreprises canadiennes). a seulement 44 % des entreprises canadiennes.
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Avance rapide :

les sociétes privées doivent
agir aujourd’hui pour étre

prétes demain

Pour que le Canada devienne le meilleur endroit incontesté

au monde ou vivre et travailler au cours du prochain quart de
siecle, nos entreprises doivent faire plus. En s'inspirant des
Mieux gérées pour accroitre leur adaptabilité, leur productivité
et leur rentabilité, elles réussiront dans un contexte ou tout

change rapidement.

Recommandations aux entreprises canadiennes

Créer des entreprises tournées

vers l'avenir

Al'heure ol le monde change plus vite que
jamais, les entreprises réussiront si elles sont
tournées vers l'avenir, si elles en comprennent
les implications et si elles font les bons
investissements des maintenant.

Avancer vers un but. Les leaders des
entreprises tournées vers l'avenir déterminent
le but fondamental et la raison d'étre de
I'organisation, en mobilisant les effectifs
autour d'une orientation stratégique et d'un
objectif commun.

Planifier en anticipant les événements. Une
approche prospective doit guider chaque leader
dans I'exécution de ses taches quotidiennes

et éclairer le processus décisionnel de
I'organisation. Les plans stratégiques a long
terme aident les entreprises a suivre les
tendances et a garder le cap sur leurs objectifs.

Placer les gens au coeur des activités

Dans une économie qui valorise le savoir-faire,
le succes d'une entreprise repose sur

ses gens. A 'heure oul les perturbations
économiques s'accélerent, les entreprises qui
investissent dans leurs employés obtiendront
plus d'avantages.

Investir dans les meilleurs talents. Les
sociétés privées les plus prosperes ne
ménagent aucun effort pour attirer, former

et retenir les personnes les plus talentueuses.
Des initiatives créatives comme les partenariats
avec des établissements d'enseignement aident
les employés a acquérir des compétences et,
surtout, contribuent a maintenir un bassin

de futurs leaders.

Commencer au sommet. Les leaders jouent
un réle clé dans la création d'une vision claire
et d'un climat de confiance mutuelle et de
responsabilisation permettant d'obtenir

le meilleur de chacun.



Innover de fagon délibérée

Les entreprises qui favorisent de fagon
systémique et intégrée l'acquisition de
compétences en matiere d'innovation, plutot
que d'innover par une série d'initiatives

ponctuelles, sont souvent plus performantes.

Prendre des mesures pour intégrer la
capacité d’'innovation. L'innovation est
possible dans un environnement qui offre du
soutien et une approche délibérée. En créant
une culture propice a la génération d'idées
ainsi que les processus et l'infrastructure
organisationnelle de soutien dont tant
d'entreprises sont dépourvues (p. ex., outils
technologiques, mesures incitatives, talents),
les entreprises canadiennes augmentent de
facon significative les chances de réussite de
leurs initiatives.

Innover pour atteindre des objectifs clairs.

Les Mieux gérées sont mues par deux
catalyseurs d'innovation : I'évolution des
besoins de leurs clients et leur mission

d'entreprise (p. ex., favoriser le développement

durable). Dans ces deux domaines, elles se
fixent un objectif clair qui oriente les activités
d'innovation et permet a tous d'avancer dans
la méme direction.

Sommaire

Sortir de nos frontiéres

Les entreprises qui ont une présence
mondiale tendent a étre plus productives, plus
résilientes et plus rentables®. Leur orientation
internationale leur donne acces a des talents
et a des idées qui sont parfois hors de la
portée des entreprises qui ne regardent pas
au-dela de leurs frontieres. Méme les petites
entreprises peuvent s'ouvrir au monde en
cherchant des fournisseurs ou en suivant des
clients existants a I'étranger.

Rechercher les partenariats internationaux.
La diversification internationale réduit les
risques et offre de nouvelles occasions de
croissance. Les entreprises qui empruntent
cette voie doivent travailler de prés avec

des partenaires locaux pouvant fournir de
I'information sur le marché et la culture qu'il
est impossible d'obtenir autrement.

Exploiter le capital humain unique

du Canada, ici comme a I'étranger.

Les entreprises doivent voir le monde comme
un immense bassin de talents. En affectant
leurs employés par rotation dans divers pays
et en cherchant des candidats a I'étranger, elles
comprennent mieux les différents marchés

et se donnent la chance d'embaucher de
véritables leaders mondiaux.

S'approprier I'avenir

La plupart des entreprises ne sont pas prétes pour l'avenir, mais

il est encore temps de s'y préparer. Le Canada a le potentiel de
devenir un chef de file incontesté, et le meilleur endroit au monde
ou vivre et travailler, mais il n'y parviendra que si ses entreprises
font les choix nécessaires de facon claire et courageuse. Les
sociétés privees canadiennes doivent se préparer a l'avenir et
poser des gestes audacieux des aujourd’hui en s'inspirant du
parcours des sociétés les mieux gérées.
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Persister et se dépasser | Introduction

Selon Deloitte, les décisions que les dirigeants de nos sociétés privéees
prennent aujourd’hui ont une incidence non seulement sur leur propre
organisation, mais aussi sur l'avenir de notre pays. Nous croyons que le
Canada peut devenir le meilleur endroit au monde ou vivre et travailler au
cours des 25 prochaines années, et que l'atteinte de cet objectif repose sur

le succes de nos entreprises.

L'histoire du milieu canadien des affaires est
étroitement liée a celle des sociétés privées.

Parmi les 1,2 million d’entreprises que compte le

pays, quelques milliers seulement sont des sociétés
ouvertes, et les sociétés privées, qui sont souvent des
entreprises familiales, produisent environ 70 % de tous
les bénéfices d'entreprises®. La clé de notre prospérité
réside dans la maniere dont ces entreprises abordent
les problemes au quotidien et se positionnent pour
relever les défis qui ne manqueront pas de se dresser
sur leur chemin.

Les sociétés privées canadiennes sont-elles bien
positionnées pour réagir a ce que I'avenir pourrait
leur réserver?

Pour imaginer a quoi le milieu canadien des affaires
pourrait ressembler dans 25 ans, nous devons

d'abord revenir en arriére et observer son évolution
au cours des 25 dernieres années. Avec le recul, il

est facile de distinguer les entreprises qui ont perdu

la bataille et de constater que la plupart ont en fait

eu une courte existence. Cependant, on trouve des
exemples d'entreprises qui ont surmonté les périodes
économiques difficiles et en sont ressorties plus fortes.
Manifestement, il existe des différences entre les
entreprises qui disparaissent et celles qui progressent.
Quelles sont ces différences? Comment les entreprises
d'aujourd’hui peuvent-elles apprendre de ces doyennes
et devenir les chefs de file qu'elles pourraient étre?

Le présent rapport jette un regard sur des lauréates
du concours des Mieux gérées, un groupe restreint
composé des sociétés privées les plus prosperes et les
plus durables au Canada, afin de découvrir les facteurs
de leur réussite a long terme. Chagque année, jusqu’a
50 sociétés privées jugées exceptionnelles sur le plan
de la stratégie, des compétences, de I'engagement

et de la rentabilité figurent au palmares des Mieux
gérées. Des données indiquent que depuis la création
de ce programme de Deloitte en 1993, les lauréates

se sont mieux classées que I'entreprise canadienne
moyenne a de nombreux égards importants. Ce n'est
gu'en faisant une pause pour comparer ces deux
groupes d'entreprises que nous pouvons constater

les caractéristiques fondamentales qui distinguent les
entreprises qui ont I'énergie et l'orientation nécessaires
pour atteindre les plus hauts sommets de celles qui
font du surplace.

Quand les entreprises canadiennes ont le courage
d'apprendre de la réussite des autres, elles peuvent
assurer leur avance rapide malgré tous les
bouleversements et les obstacles. Celles qui

se classaient jadis dans la moyenne prendront

une longueur d'avance sur leurs concurrents et
multiplieront les succes.

Selon Deloitte, toutes les entreprises canadiennes

ont le potentiel de réussir a long terme et notre pays
possede les outils nécessaires pour se batir un avenir
prospere. Si le Canada et ses sociétés privées agissent
des aujourd’hui, il ne sera peut-étre pas trop tard pour
accéder a des lendemains meilleurs et plus prosperes.
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Retour en arriere :
Réflexion sur l'entreprise
canadienne au cours des
25 dernieres années

Les entreprises d'aujourd’hui qui se préparent a affronter
les défis de demain peuvent s'inspirer de celles qui ont,
avec succes, déja navigué en eaux incertaines dans

une économie changeante. Depuis un quart de siecle,
I'entreprise canadienne a assisté a une numeérisation
rapide a I'échelle mondiale, subi les hauts et les bas du
cycle opérationnel, composé avec une faible productivité
et affronté les changements structurels dans les marchés
financiers et I'économie.
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Numérisation rapide

La tendance a la numérisation s'est accélérée dans les années 90 avec

la montée de l'ordinateur personnel et I'arrivée des premiers navigateurs
web commerciaux, devenant rapidement une force sociétale majeure. Les
entreprises accomplissent maintenant de fagon systématigue des choses
qui étaient jadis impensables, comme utiliser des données massives pour
prédire avec précision le comportement des clients et automatiser de plus
en plus de taches®.

Hauts et bas du cycle opérationnel

Une fois entrées dans la tourmente économique des années 90,

les entreprises ont d0 s'adapter en peu de temps a I'ALENA, aux efforts de
réduction du déficit du gouvernement fédéral, a I'explosion puis a la chute
des entreprises point-com, aux fluctuations du dollar et a une crise financiére
suivie par la plus grave récession depuis des décennies.

Stagnation de la productivité

Pendant des décennies, la productivité du Canada a été en retard sur celle

de ses pairs. Dans de précédents rapports, Deloitte a évoqué les nombreuses
raisons de cet écart, notamment le sous-investissement chronique dans la
recherche et le développement, les technologies et les immobilisations, une
présence mondiale trop discrete et une aversion généralisée pour le risque®.
La productivité est importante, et quand elle croit lentement, les revenus
faiblissent et les coGts augmentent au détriment de notre économie.

Transformation des marchés financiers

Depuis vingt ans, nous assistons a un resserrement de la réglementation

des sociétés ouvertes et a un assouplissement des regles imposées aux
investisseurs institutionnels, ce qui a eu pour effet d'inonder les marchés
financiers de capitaux privés’. Les sociétés de capital-investissement, qui se
faisaient rares dans les années 80, ont investi 16,9 G$ au Canada en 2016
seulement®. Il est plus facile que jamais d'obtenir du financement sans passer
par une restructuration ou divulguer les informations requises en cas de
premier appel public a I'épargne.

Changements structurels dans I'économie et les

milieux de travail

Au Canada, I"conomie et la fagon de travailler ont beaucoup changé au
cours des 25 derniéres années. Laccroissement de 'automatisation et de

la mondialisation a fait chuter brusquement la proportion de travailleurs
dans les secteurs de production de biens, tandis que le secteur des services
a rapidement pris de I'expansion®. Des changements tout aussi profonds se
sont récemment produits sur le marché du travail canadien, notamment la
montée de I'économie a la tache et du télétravail facilitée par la technologie,
qui ont transformé la relation entre employés et employeurs.

1



i 4.'; *- Les 25 derniéres années ont été le théatre d'événements importants et
e de jalons marquants au sein de la société, que I'on pense a I'ALENA, a la
; grave récession, aux quatre premiers ministres qui se sont succédé et
” aux débuts de I'€re numérique. Avec le recul, il nous est possible de
mesurer a quel point les choses ont changé et notre société a évolué.

=

1993

Le programme des Mieux gérées est lancé et reconnait
50 sociétés privées.

% Aube de I'ére d’internet. Les navigateurs web arrivent
sur le marché.

1990

& Une décennie qui commence mal.
Lentreprise canadienne compose avec une
politique monétaire stricte, une forte inflation,
un faible prix des marchandises et une
importante dette nationale, autant de facteurs
qui nuisent aux investissements et causent une
stagnation de I'emploi et des salaires™.

Jean Chrétien est élu premier ministre.

1994
4 Seu'lement <2k de; snfell s l,Jt||'|§ent ga Boston Pizza, Brandt Industries, Engineered Air, Fountain Tire,
sl piigecbiag Lo Il Iy e Groupe Deschénes et PCL Construction obtiennent une place

i n Y . 7 7 3
moyenne que 16,2 heures par semaine™. au palmares des Mieux gérées. Toutes y figurent encore

\\// aujourd’hui.

& Ratification de 'ALENA. Cet accord fait augmenter de 64 %

les échanges entre le Canada et les Etats-Unis de 1994 & 2016
1995 et profite particulierement aux fabricants et aux agriculteurs'.
Les chaines d'approvisionnement transfrontalieres sont plus
intégrées que jamais, et, souvent, les biens en cours de
fabrication traversent plusieurs fois les frontiéres. Le
@ La dette publique nette commerce agricole avec les Etats-Unis triple™.

représente prés de 104 % du PIB™.

“2* Lancement de Windows 95.

1996

= Croissance de la connectivité.
La proportion des ménages canadiens connectés a internet
passe de 7,4 % en 1996 a 87 % en 2016'.

Le Nouveau-Brunswick, la Nouvelle-Ecosse et
Terre-Neuve-et-Labrador adoptent la « taxe de vente combinée »,
qui deviendra la taxe de vente harmonisée (TVH).




2002

@. Volatilité du taux de change. Le dollar canadien devient de plus en plus
volatil et commence a remonter la pente aprés avoir atteint un creux
historique de 0,62 $ US?. Les importateurs et les exportateurs peinent a faire
des plans a long terme en raison de la fluctuation des revenus et des codts.

Figure 1:Taux de change $ CA/$ US
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2001

Les attentats du 11 septembre //
provoquent un conflit armé en \\
Afghanistan; les Etats-Unis lancent
la « guerre contre le terrorisme ».

2000

& Labulle des entreprises point-com éclate;
le TSX perd 70 G$ en une seule journée?.

“=* Entout, 57 % des travailleurs utilisent

1999 un ordinateur?.

@ Au terme d'une réforme fiscale amorcéeil y &
a plusieurs années, la dette publique nette o
se situe a 80 % du PIB?'.

Le géant technologique canadien Nortel
est a son apogée. L'action se transige a
124,50 $; la valeur de I'entreprise représente

L - A 33 % du rendement du TSE 300.
ll!} La productivité de la main-d‘ceuvre croit

de 2,7 %, son meilleur résultat depuis 199322,

1998
Apreés des années d'efforts visant la
1997 réduction de la dette a la suite de |a
décote du Canada de 1992, le déficit
@ Les cours boursiers des entreprises fédéral est éliminé™®.

point-com montent de facon précipitée.
& Research in Motion lance le premier
*‘ Les producteurs de biens (p. ex., les BlackBerry2.
fabricants) fournissent 26 % des emplois et
35 % du PIB™.
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2005

== Montée du téléphone intelligent. 2006
Oprah Winfrey encense le BlackBerry
7100, ce qui provoque une explosion
des ventes de ce téléphone intelligent
sur le marché grand public?.

Stephen Harper est élu premier ministre.

2007
2003 -@n_} Le huard atteint un niveau record de 1,10 $ US28.
“=* Entout, 55 % des ménages canadiens
i i 29
sont connectés a internet?s. 3 Apple lance le premier iPhone?.

Paul Martin est élu premier ministre.

2008

@} Le baril de pétrole atteint une valeur 2009

30
AR L @} La grande récession. La récession de 2009 cause d'importants

problemes aux entreprises canadiennes. Le PIB baisse de 2,5 %
et le taux de chdmage passe de 6,2 % a 8,3 %%*2. Le Canada s'en
tire mieux que de nombreux autres pays comparables tels que
le Royaume-Uni, ou le PIB chute de 5 %. Cela s'explique
principalement par la réglementation financiére prudente et

la tendance des décideurs a réduire les heures de travail des
employés plutdt que de les licencier.

@__‘ La chute de Lehman Brothers marque le
début de la crise financiére aux Etats-Unis,
qui se propage a I'échelle mondiale.

i

La TPS est réduite a 5 %.

Au total, 1,7 million de Canadiens
travaillent a la maison au moins une fois

&

@,1. Le huard atteint un creux a 0,76 $ US, une baisse de 34 cents

i 3
par semaine'. \\// par rapport au pic de 20073.

@ Nortel demande la protection de la cour contre ses créanciers,
premiére étape de son éventuelle liquidation.

2010

= Autotal, 80 % des ménages canadiens sont connectés a internet3s.
@ Le huard atteint de nouveau la parité avec le dollar américain3e.

L'Ontario et la Colombie-Britannique adoptent la TVH.

2011

La Colombie-Britannique rejette la TVH par référendum.

=
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2017
* Le secteur manufacturier emploie 300 000 personnes 2018
de moins qu'au milieu des années 904, i 2
S
4 La croissance du PIB canadien surpasse celle des autres B
@ P =GEREES

pays du G7°°

kil Les titres inscrits & lindice TSX chutent de 30 % par

rapport a 20085,

Le programme des Mieux
gérées au Canada célébre
son 25¢ anniversaire.

2016

* Les producteurs de biens fournissent
seulement 22 % des emplois et 30 % du PIB*3.

= Autotal, 87 % des ménages canadiens sont
connectés a internet*4.

tjﬁ‘ Dix-huit ans apres le lancement du
BlackBerry, 76 % des Canadiens possédent un
téléphone intelligent.

& Le pétrole chute en deca de 27 $ US le baril*.

# Le huard termine 'année 4 0,75 $ US".

ﬂ Depuis 1993, la productivité de la

main-d'ceuvre a crd a un taux annuel
composé anémique de 1,8 %“8.

2012

2015

// Justin Trudeau est élu premier ministre.

2014

“=" Seulement 50 % des entreprises canadiennes ont
un site web*2.

2013

La Monnaie royale canadienne cesse de distribuer la
piéce de un cent*'.

kil Les sociétés de capital-investissement ont investi plus de 100 G$ au Canada®’.

4= Autotal, 81 % des ménages canadiens sont connectés a internet.

/// @ Connaissant sa pire année depuis 1986, la productivité de la main-d‘ceuvre
\}. baisse de 1 %*. Les dépenses de R&D relatives des entreprises canadiennes

W continuent de régresser®.
Figure 2: Dépenses en R&D des entreprises en pourcentage du PIB
4%
3%
2% —
1%

0

1993 1995 1997 1999

—— Canada E.-U.

2001 2003 2005 2007 2009 201 2013 2015

Allemagne —— Israél —— OCDE
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Quelle a été la performance des Mieux
gérées au cours des 25 derniéres années?

Nous avons examiné les 952 entreprises qui ont figuré au palmares des Mieux
gérées pour la période de 1993 a 2017. Leur parcours révele qu'elles dépassent de
loin I'entreprise canadienne moyenne a I'égard de certains indicateurs de longévité.
Elles restent en activité plus longtemps, connaissent une forte croissance, et sont
plus susceptibles de s'inscrire en bourse ou d'étre acquises, et moins susceptibles
de déclarer faillite ou de fermer leurs portes pour une raison ou une autre.

Figure 3 : Supériorité des Mieux gérées par rapport aux sociétés privées canadiennes

Ou sont-elles maintenant? 1%
Une comparaison des résultats des Mieux gérées a I— 4%
ceux d'un groupe d'entreprises canadiennes choisies E

au hasard pour la période de 1993 a 2017 a révélé des 3%
différences marquées> :

34 %

M Sociétés privées encore en activité
Acquisitions

B Entrées en bourse

B Fermetures pour d'autres raisons 58%

Faillites

2%

70 %

<1%
1%

‘27%

Sociétés privées canadiennes Sociétés les mieux gérées

Source : Analyse de Deloitte réalisée a partir de données publiques et de données du programme des Mieux gérées.



5%

Au total, seulement 5 % des entreprises
ayant déja figuré au palmares des Mieux
gérées ont fermé leurs portes au cours de
cette période, comparativement a 72 %
des entreprises canadiennes moyennes.

587

En tout, 58 % des Mieux gérées sont
demeurées actives en tant que sociétés
privées, soit plus du double des entreprises
canadiennes typiques (27 %).

Persister et se dépasser | Retour en arriere

34"

Au total, 34 % des Mieux gérées ont
fait I'objet d'une acquisition, ce qui
est 30 fois plus que la moyenne
canadienne estimative.

43"

De ce nombre, 43 % ont été acquises par des
entreprises canadiennes et 57 %, par des
multinationales. Par comparaison, environ
20 % des sociétés canadiennes acquises I'ont
été par des entreprises étrangeres.

Le Canada a besoin de plus d'entreprises
comme les Mieux gérées pour assurer sa
prospérité future®?. Les entreprises plus
grandes et plus matures qui affichent une
forte croissance contribuent de facon
disproportionnée a la création d'emplois et

a la prospérité économique. Les Mieux gérées
représentent bien le type d’entreprise dont
notre économie a tant besoin : une entreprise

souvent familiale ou dirigée par son fondateur
qui devient une société privée prospere de
moyenne ou grande envergure. Considérant
leur succés durable et leur taux d'acquisition
élevé, elles créent clairement beaucoup plus
de valeur que I'entreprise moyenne. Il nous
reste maintenant a découvrir comment et
pourquoi elles réussissent.

Sociétés les mieux gérées au Canada :
Reconnaitre I'excellence au sein
des entreprises canadiennes

Depuis 1993, le programme des Mieux gérées a offert une vitrine aux sociétés
privées les plus prospeéres et les plus visionnaires. Chaque année, plus de

50 entreprises ayant fait preuve de stratégies, de compétences et de résultats
exceptionnels sont nommées lauréates des Mieux gérées. Celles qui restent
dans le programme durant quatre années d'affilée obtiennent la reconnaissance
Or, alors qu'aprés sept ans, elles entrent dans le groupe exclusif des lauréates

du Club Platine.

Comme les sociétés performantes qu'il reconnait, le programme des Mieux
gérées continue de croitre. Sur le point de célébrer son 25¢ anniversaire, il est déja
présent a I'étranger et il étendra ses activités dans 20 pays d'ici 2020.

17
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Pause :
comprendre ce qui
distingue les entreprises

/// performantes

Pourquoi certaines entreprises perdent-elles pied alors
que d'autres prosperent? Pour le savoir, nous avons sondé
plus de 600 entreprises de toutes les régions du pays afin
d'évaluer le rendement des sociétés les mieux gérées par
rapport a celle de I'entreprise canadienne moyenne en
tenant compte de théories et des meilleures pratiques liées
a la réussite organisationnelle®.

18



Persister et se dépasser | Pause

Notre analyse a révélé que les attitudes
et les comportements des Mieux gérees
se distinguaient de I'entreprise moyenne
dans quatre domaines clés :

Elles sont résolument tournées vers l‘avenir
Elles accordent une attention soutenue a leurs employés
Elles ont une approche délibérée en matiere d'innovation

Elles ont une forte orientation mondiale

@009

Notre méthodologie

Nos résultats comparent les attitudes, les pratiques et les
perspectives de 132 lauréates du concours des sociétés

les mieux gérées a celles de 476 entreprises représentant
le milieu canadien des affaires. Toutes les différences

sont statistiguement significatives dans un intervalle de
confiance de 95 %, telles qu'elles sont présentées ici et
apres la prise en compte de leur taille et de leur age. Pour
compléter notre analyse, nous avons réalisé plusieurs
entrevues avec des dirigeants de sociétés figurant parmi les
Mieux gérées afin de connaitre leur point de vue sur l'avenir
des sociétés privées canadiennes.

19
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Résolument tournées
vers l'avenir

Les entreprises tournées vers lavenir obtiennent souvent des
résultats des aujourd’hui. Celles qui font des choix en fonction
de leur réussite a long terme ont des revenus moyens 47 %
plus élevés par rapport a celles qui négligent cet aspect, leurs
bénéfices sont 36 % plus élevés et leur capitalisation boursiere

est 58 % plus élevée™.

Tout comme ces entreprises, les Mieux
gérées ont intégré cette approche a
leur planification, a leur culture et a leur
processus décisionnel au quotidien.

Interrogées sur la mesure dans laquelle
les entreprises pensent a l'avenir et s'y
préparent, seulement 19 % d'entre elles
disent étre vraiment prétes a relever une
variété de défis futurs. En comparaison,
les Mieux gérées ont une vision a long
terme profondément ancrée : 67 % d'entre
elles songent a I'avenir et se préparent

en conséquence.

Pourquoi le font-elles? Les Mieux gérées
sont conscientes que I'avenir ne sera pas
facile et que les tendances futures auront
une incidence sur elles; c'est pourquoi elles
prennent des mesures en conséquence.
Pour comprendre comment les entreprises
percoivent les difficultés a venir, nous

leur avons demandé dans quelle mesure
certains défis futurs (p. ex., disponibilité des

talents ou risques liés a la réglementation)
auront une incidence pour elles. Dans
une proportion de 67 %, les Mieux gérées
pensent que I'avenir sera difficile et aura
un certain nombre de répercussions sur
leur organisation.

Cette réflexion préparatoire commence
au sommet. Les dirigeants des Mieux
gérées sont beaucoup plus susceptibles
de penser délibérément a l'avenir et plus
aptes a formuler et a communiquer une
vision claire pour leur entreprise. Ces
deux caractéristiques se completent et
permettent de mobiliser les employés
autour d'un objectif commun et de
déterminer le chemin a prendre pour
I'atteindre. Qui plus est, elles favorisent
la réussite a court terme; les dirigeants
capables d'inspirer leurs équipes pour
gu'elles atteignent un objectif commun
sont plus susceptibles d'inspirer
confiance aux investisseurs et aux
conseils d'administration®®.



Figure 4 : Planification pour I'avenir

Les entreprises les plus prévoyantes ont un plan
d'action solide pour faire face a un large éventail de
défis a long terme.
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Figure 5 : Incidence prévue des défis futurs

La perception des difficultés futures dépend de la
mesure dans laquelle I'entreprise pense étre touchée
par un nombre de défis a long terme.

67 %

46 %

32%
28 %

21 %

5%

Aucune incidence  Incidence modérée  Grande incidence

Entreprises canadiennes B Mieux gérées

67 %
52 %
29 %
24 %
19 %
9 %

Planificateurs Planificateurs Planificateurs
médiocres modérés avisés
Entreprises canadiennes B Vieux gérées

Figure 6 : Orientation a long terme des leaders
A quel point l'expression « Avant-gardiste ou a une
vision a long terme » décrit-elle bien I'équipe de
haute direction de votre entreprise?
79 %

58 %

38 %
21 %
3%
1%
Pas du tout Plutot bien Extrémement bien
Entreprises canadiennes B Vieux gérées

Figure 7 : Vision des leaders

A quel point I'expression « Présente une vision claire »
décrit-elle bien I'équipe de haute direction de
votre entreprise?

76 %

51 %
44 9%
23 %
6 %
1%
Pas du tout Plutdt bien Extrémement bien
Entreprises canadiennes B Vieux gérées
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Attention soutenue
aux employés

Les sociétés privées qui réussissent placent les gens au cceur de
leurs activités. Les Mieux gérées savent que leurs employés ne
sont pas gu'un élément parmi d'autres, mais gu'ils sont essentiels

au succes de l'organisation.

L'attention accordée aux employés commence
au sommet. Une des principales différences

entre les Mieux gérées et les autres entreprises

est la mesure dans laquelle leurs leaders
incarnent une attitude soucieuse des gens

et valorisent la création d'équipes optimales.
Une étude indique que les chefs d'entreprise
centrés sur les employés sont souvent plus
performants que les autres®. Dans pres

de la moitié des sociétés les mieux gérées,
I'encadrement et la motivation des employés
sont les plus grandes priorités des dirigeants.

Elles sont également beaucoup plus
susceptibles d'investir massivement pour
attirer les meilleurs candidats. Seulement
23 % des entreprises canadiennes ont

fait d'importants investissements pour
améliorer leurs pratiques d'acquisition et
de rétention des talents au cours des cing
dernieres années, et 28 % prévoient le faire
au cours des cing prochaines années. Par
comparaison, une large proportion des
Sociétés les mieux gérées ont une approche
centrée sur les employés : 68 % d'entre elles
ont fait d'importants investissements pour
améliorer leurs pratiques d'acquisition et
de rétention des talents au cours des cing
derniéres années, et 82 % prévoient le faire
au cours des cing années a venir.

Certaines pratiques de gestion aident les
meilleures entreprises a réaliser pleinement
leur potentiel. Ces dernieres ont beaucoup
plus tendance a assurer un suivi systématique
du rendement des employés et elles
mettent souvent au défi les plus talentueux
d'entre eux en leur confiant des affectations
enrichies. En outre, 69 % des Mieux gérées
investissent considérablement dans le
perfectionnement de leurs leaders actuels
et futurs (comparativement a seulement

31 % des autres entreprises canadiennes), et
70 % consentent des sommes importantes

a la formation (contre 40 % des autres
entreprises canadiennes).

La gestion efficace des talents constitue un
avantage concurrentiel difficile a reproduire
qui favorise a la fois la productivité et

la rentabilité®. Son importance ne fera

que croftre avec le temps. A I'heure de

la numérisation, les équipes qui sont en
mesure d'apprendre de fagon continue, de
travailler avec les technologies et de mettre
a contribution des qualités humaines difficiles
a automatiser telles que I'empathie et le
jugement prendront une bonne longueur
d'avance sur les autres.



Figure 8: Principales priorités des leaders

A quelles activités la haute direction de I'entreprise
consacre-t-elle le plus de temps? (3 activités les
plus nommeées).

g R

Entreprises canadiennes Mieux gérées

I Encadrement et motivation des employés dans l'entreprise

B Recherche proactive de fagons d'améliorer les processus

[ Changements externes pouvant avoir une incidence sur l'entreprise
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Figure 9: Investissements dans les meilleurs talents

Dans quelle mesure votre entreprise investit-elle pour
attirer les meilleurs talents?

72 %
53 %
27 % 28 %
20 % n
1%
Pas du tout Un peu Beaucoup
B Entreprises canadiennes B Mieux gérées

Figure 10 : Investissements passés dans les employés

Au cours des cing dernieres années, dans quelle
mesure votre entreprise a-t-elle investi pour améliorer
I'acquisition et la rétention des talents pour s'adapter
a des défis a long terme?

68 %
54 %
31 %
23 % 23%
1%
Pas du tout Un peu Beaucoup
M Entreprises canadiennes B Vieux gérées

Figure 11 : Investissements futurs dans les employés

Dans guelle mesure vous attendez-vous a ce que votre
entreprise investisse dans l'acquisition et la rétention des
talents pour s'adapter a des défis a long terme au cours
des cing prochaines années?

82 %
53 %
28 %
0
19 % 18 %
1%

Pas du tout Un peu Beaucoup
I Entreprises canadiennes B Vieux gérées
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Approche délibérée
en matiere d’'innovation

Les entreprises les plus performantes innovent de facon délibérée
et systématique dans I'ensemble de l'organisation. Les organisations
les plus productives au monde possedent plus de brevets et
parviennent mieux a exploiter les technologies de pointe pour

atteindre leurs objectifs™.

Par ailleurs, le rendement des entreprises
qui innovent dans plusieurs domaines tels
que les modele de profit, la structure, les
processus, les canaux et I'image de marque
est 30 % plus élevé que celui des sociétés
incluses dans le calcul de l'indice S&P*0.
Dans un monde qui évolue, I'innovation est
garante de la prospérité.

Pour innover de fagon délibérée, il faut
avoir la conviction que l'innovation est
importante et que la nécessité est souvent
mere de l'invention. Les sociétés les mieux
gérées sont beaucoup plus enclines

a investir dans I'innovation que les autres
entreprises, probablement parce qu'elles
devinent que l'avenir s'annonce difficile.
Ainsi, 71 % d’entre elles investissent dans
la conception et la mise en place d'idées
innovatrices, comparativement a seulement
45 % des autres entreprises. Toutefois, il

ne suffit pas d'affecter des ressources pour
obtenir des résultats. Doblin, le groupe de
services-conseils en innovation de Deloitte,
a déterminé les étapes clés de création
d'une véritable fonction de I'innovation

qui permet a une entreprise d'étre
réellement innovatrice®:

Etablir un ordre du jour : Formuler
des priorités et des objectifs clairs en
matiere d'innovation.

Gérer le portefeuille : Définir des critéres
décisionnels concernant l'innovation,
créer des structures de gouvernance et
affecter des ressources adéquates aux
initiatives innovatrices.

Concevoir et adapter les innovations :
Elaborer des processus pour encadrer,
concevoir, tester, lancer et adapter des
initiatives innovatrices.

Stimuler I'innovation : S'assurer que la
haute direction, I'équipe de gestion des
talents, les mesures incitatives, les outils,
I'infrastructure et les partenariats sont
tous orientés vers l'innovation.

Tous les dirigeants d'entreprise canadiens
doivent se sentir interpelés. Méme si les
Sociétés les mieux gérées surpassent les
autres entreprises a 'égard des quatre
parametres déterminant la capacité
d'innovation, trés peu d'entreprises
peuvent affirmer que I'innovation fait partie
intégrante de 'ADN de leur organisation.
Seulement 6 % de toutes les entreprises
canadiennes et 15 % des Mieux gérées
possedent la gamme complete de
compétences nécessaires pour innover
de fagon délibérée et systémique.
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Figure 12 : Entreprises possédant de fortes capacités d'innovation

Les entreprises qui ont des capacités d'innovation intégrées
excellent dans les quatre activités de base.

[ Nonintégrées

940 _— B Intégrées

- - | o |

Entreprises canadiennes Mieux gérées
Figure 13 : Etablir un ordre du jour Figure 14 : Gérer le portefeuille
Les entreprises qui ont un solide programme Les entreprises qui affichent une gestion de portefeuille
d'innovation repérent de fagon proactive les domaines solide consacrent des ressources afin de créer de nouvelles
ou elles doivent innover et fixent des objectifs clairs idées et utilisent des parametres pour mesurer leur succes.
our créer de nouvelles idées.
. 80 %
73 %
60 %
53 %
47 % 40 %
27 % 20 %
Gestion de Gestion de
Programme déficient Programme solide portefeuille déficiente portefeuille solide
B Entreprises canadiennes B VMieux gérées B Entreprises canadiennes B VMieux gérées
Figure 15 : Concevoir et adapter I'innovation Figure 16 : Stimuler I'innovation
Les entreprises qui ont une solide capacité de Les entreprises qui ont une infrastructure solide attirent
conception et d'adaptation disposent de processus des talents pour créer de nouvelles idées, récompensent
officiels pour encourager les nouvelles idées et sont l'innovation et collaborent avec des partenaires externes.
portées a mettre en ceuvre les idées intéressantes.
92 %
71 % .
67 % ’
29 % 33%
18 %
8 %
. » . » A
Faible capacité de Solide capacité de Infrastructure f
conception et d'adaptation  conception et d'adaptation o Infrastructure
déficiente solide

I Entreprises canadiennes B VMieux gérées B Entreprises canadiennes B VMieux gérées 25
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Forte orientation

mondiale

Les entreprises qui font concurrence a I'échelle mondiale sont
plus productives. Cette ouverture leur procure des occasions de
croissance additionnelles, une diversification géographique qui
réduit les risques et un acces aux meilleures pratiques®?.

Etant donné l'écart de plus en plus
marqué entre les entreprises les plus
économiquement productives et celles qui
le sont le moains, cette orientation mondiale
est un enjeu plus important que jamais.
Or, I'on constate que seulement 3,6 % de
nos entreprises exportent®. Devant une
concurrence croissante, les entreprises
canadiennes les plus performantes se
tiennent a I'affat d'occasions a saisir dans
d'autres pays, 66 % d'entre elles cherchant
activement des occasions de vente

a l'étranger.

Les sociétés les mieux gérées ont plus
tendance a se joindre a des chaines

de valeur mondiales et a chercher des
fournisseurs et des acheteurs a I'étranger
(dans une proportion de 37 %, contre
seulement 9 % pour les autres entreprises
canadiennes). Conscientes de la valeur de
I'information de terrain qu'elles obtiennent
sur la culture et le contexte d'affaires
propres a chaque pays, bon nombre d'entre
elles collaborent avec des partenaires
internationaux pour étre plus efficaces.
Grace a leur audacieuse ouverture vers
I'extérieur, les Mieux gérées réussissent
mieux, ici et a I'étranger.



Figure 17 : Présence au sein de chaines de valeur mondiales

Les entreprises qui participent aux chalnes de valeur
mondiales cherchent aux Etats-Unis ou dans d'autres
pays des occasions de vente et trouvent des fournisseurs
la plupart du temps ou toujours.

91 % 63 %

L

Entreprises canadiennes

Mieux gérées

B Dans la chalne de valeur mondiale

Pas dans la chaine de valeur mondiale

Figure 18 : Ventes a I'étranger
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A quelle fréquence votre entreprise cherche-t-elle des

occasions de vente dans d'autres pays?

61 %

25 %

Entreprises canadiennes

B Toujours

B Laplupart dutemps
Occasionnellement
Rarement ou jamais

34 %

23%

Mieux gérées

Figure 19: Recherche de fournisseurs a I'étranger

A quelle fréquence votre entreprise cherche-t-elle des
fournisseurs dans d'autres pays?

11 %

40 % 34.%

38 %

Entreprises canadiennes

Mieux gérées

B Toujours

M Laplupart dutemps
Occasionnellement
Rarement ou jamais

Figure 20 : Conclusion de partenariats a I'étranger

A quelle fréquence votre entreprise cherche-t-elle
a collaborer avec d'autres entreprises dans d'autres
pays/régions (p. ex., coentreprises, partenariats)?

56 %

25 %

Entreprises canadiennes

B Toujours

M Laplupart du temps
Occasionnellement
Rarement ou jamais

22 %

39 %

Mieux gérées
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w Avance rapide :

~ Se préeparer pour
demain en agissant
aujourd’nui

Un souci constant a placer les gens au coeur des activités,
une approche mature et délibérée en matiere d'innovation,
une forte orientation mondiale et un accent résolu mis

sur l'avenir a long terme; tous ces facteurs distinguent

les sociétés les mieux gérées. Qu'est-ce qui motive les
entreprises a faire de tels investissements stratégiques?

28
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Les dirigeants des Mieux gérées nous ont
confié que la vision de leur entreprise et
I'accent qu'ils mettent sur l'avenir sont ce
qui guide leur fagon d’agir aujourd’hui.
Cette perspective a long terme et cette vision
solide expliquent beaucoup en quoi elles se
distinguent des autres entreprises a bien
des égards.

Lorsqu'ils décrivent I'approche technologique
de leur entreprise, son modele de leadership
unique ou son ouverture internationale visant
a faire croitre les revenus de 730 millions

a1 G$, ces leaders évoquent souvent la
vision fondatrice ou les valeurs de I'entreprise
pour décrire les assises de leur processus
décisionnel. Il est évident qu'ils réfléchissent
a ce que l'avenir pourrait réserver et font

des liens entre ces constats et leurs actions
passées avant d'agir.

Les sociétés les mieux gérées envisagent
I'avenir avec réalisme et agissent

en conséquence.

Cela contraste radicalement avec 'attitude de
la majorité des entreprises canadiennes, dont
19 % seulement ont une réflexion exhaustive
sur l'avenir. En fait, certaines données portent
a croire qu'elles choisissent souvent d'ignorer
ce qui se dessine a I'horizon.

Par exemple, malgré le fait que la course
mondiale aux talents est un theme
omniprésent, que le Canada posséde un
avantage au chapitre de la main-d‘ceuvre et
gu'un nombre croissant de données indiquant
que les entreprises qui exploitent les forces
de I'ensemble de leurs effectifs sont celles

qui progressent; la plupart des entreprises
canadiennes n'exploitent pas le potentiel

de leurs talents et n'investissent pas dans

ce domaine. Et méme si le recrutement de
personnes possédant les compétences
recherchées constitue leur plus grand

défi, seulement 23 % d'entre elles ont fait
d'importants investissements pour améliorer
leurs pratiques d'acquisition et de rétention
des talents au cours des cing derniéres
années, et 28 % prévoient le faire au cours des
cing prochaines.

Par comparaison, 68 % des Mieux gérées ont
investi dans l'acquisition et la rétention des
talents au cours des cing dernieres années
dans le but trés précis de relever des défis

a long terme. Elles prévoient méme faire
plus, puisque 82 % d'entre elles planifient
des investissements importants dans leurs
effectifs au cours des cing prochaines
années. L'analyse de notre sondage a méme
révélé que plus une entreprise percoit que
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I'avenir sera difficile, plus elle a tendance
a investir dans l'acquisition et la rétention des
meilleurs talents.

Qui plus est, méme si Deloitte méne depuis
des années des recherches sur les défis de

la productivité du Canada et I'importance
d'innover pour se préparer a affronter

des forces économiques perturbatrices,

les entreprises canadiennes n'en font pas
encore assez dans le domaine de I'innovation.
Seulement 6 % du monde des affaires en
général et 15 % des Mieux gérées ont peaufiné
leurs capacités en matiere d'innovation

a un point tel qu'elles sont devenues des
compétences générales. Ces conclusions sont
troublantes dans le contexte d'une économie
mondiale toujours plus concurrentielle.

Pour préparer l'avenir, les sociétés privées
doivent reconnaitre que les anciennes
pratiques d'affaires ne suffisent plus.
Limmobilisme n'est plus une option pour

les entreprises canadiennes. Le rythme
exponentiel des changements touche toutes
les économies du monde, y compris la notre.
Et méme si le monde a radicalement changé
depuis 25 ans, ces changements ne sont
rien comparés a ceux qui nous attendent
d'ici 2042.
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Recommandations

Créer des entreprises
tournées vers l'avenir

A I'neure ou les entreprises sont confrontées & une profonde
mutation du paysage économique et a des changements
technologiques se multipliant a un rythme frénétique, seules
celles qui pourront voir loin dans l'avenir, comprendre les
implications de ce qui se prépare et faire des investissements
qui pourraient ne rapporter qu'a long terme réussiront.

Avancer vers un but précis

Les leaders des entreprises tournées vers
I'avenir ne se limitent pas a repérer des
tendances, des défis et des occasions, ils
cherchent aussi a clarifier et a articuler

le but fondamental et la raison d'étre de
I'organisation. lls affirment qu'il ne suffit pas
d'élaborer un énoncé de vision a long terme et
un plan stratégique. Il faut aussi renforcer et
communiquer constamment les objectifs et les
messages dans I'ensemble de I'entreprise afin
de l'orienter de fagon stratégique et d'obtenir
I'appui de tous les employés.

Planifier en anticipant les événements

Ne vous empéchez pas d'agir simplement
parce que l'avenir semble incertain ou
difficile. Une approche prospective doit
guider chaque leader dans I'exécution de ses
taches quotidiennes et éclairer le processus
décisionnel de l'organisation. A cette fin,
I'entreprise doit établir un plan stratégique

a long terme qui prend en compte les défis
externes, les tendances, les commentaires
des clients et le but fondamental de
I'organisation, puis le réviser régulierement et
le modifier au besoin (notamment en utilisant
la stratégie Jouer pour gagner®*). Des techniques
prospectives et des simulations contribuent
a créer un plan qui résistera a une multitude
de scénarios plausibles plutdt qu'a une seule
éventualité. Pour étre efficace, la planification
a long terme doit étre délibérée et réguliere,
tout en restant simple (voir la section

sur Oppenheimer).
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Depuis sa fondation en 1858, Oppenheimer
fait preuve d'une attitude agile et prospective
alliée a des partenariats a long terme et a
une orientation résolument mondiale. La
relation gu'elle cultive avec des producteurs
d'oranges japonais depuis 1891, et qui
perdure depuis plus d'un siécle, en est un
éloquent exemple. Aujourd’hui, Oppenheimer
importe et exporte des produits dans plus
de 27 pays. Grace a son vaste réseau, elle
peut rapidement se tourner vers d'autres
régions en fonction des fluctuations de prix;
qui plus est, son réseau tres répandu de
fournisseurs la protege contre les risques liés
aux mauvaises conditions climatiques et aux
pertes de récoltes.

Pour préparer l'avenir dans un secteur
connu pour son évolution rapide et son
imprévisibilité, Oppenheimer utilise un
processus de planification annuel simple,
mais efficace. Chaque année, I'entreprise

N\

sonde ses principaux clients et fournisseurs
afin qu'ils évaluent son rendement et

lui recommandent des voies a explorer.

Son groupe d'employés « Champions du
changement » lui fournit également de
I'information stratégique sur ses activités
glanée aupres d'employés de terrain

de partout dans le monde. Ses hauts
dirigeants intégrent ces renseignements et
les synthétisent pour obtenir une courte
liste de themes stratégiques pour I'année.
Lentreprise assure un suivi des progres
accomplis pour chaque theme, et repére tout
au long de I'année les principaux problemes
et occasions qu'elle s'empresse de résoudre
et de saisir. C'est par ce processus simple et
en se concentrant sur quelques initiatives
sensées qu'elle innove et évolue tout en
demeurant souple. Cette stratégie porte ses
fruits, car les revenus de I'entreprise sont
passés de 730 M$ en 2014 a plus de

1 G$ aujourd'hui.

« Nous voulons que les
gens aient leur mot a
dire dans la direction que
prendra l'entreprise. »

John Anderson,
chef de la direction
Oppenheimer Group
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Placer les gens au coeur

des activités

Dans une économie qui repose sur les idées et le savoir-faire,
les entreprises doivent comprendre que l'attention qu'elles
portent a leurs gens n'est plus seulement une qualité souhaitable,

c'est un impératif.

A mesure que les perturbations économiques
s'accéléreront, les avantages que tirent les
entreprises qui investissent dans leurs effectifs
seront encore plus prononcés.

Investir dans les meilleurs talents

Ne craignez pas d'investir dans I'amélioration
de votre fonction Talent. Le succes de toute
entreprise repose sur sa capacité a attirer,

a former et a retenir les personnes les plus
talentueuses. Les sociétés les mieux gérées
ont tendance a étudier avec soin chaque
candidature en recherchant les compétences
et les qualités nécessaires pour chaque

poste, puis a tout mettre en ceuvre pour
perfectionner les aptitudes de leurs employés
par des méthodes créatives telles que

des partenariats avec des établissements
d'enseignement locaux et des programmes
de mentorat adaptés a leurs objectifs.

Mettre l'accent sur les objectifs communs,
I'autonomisation, la création d'occasions et
une rémunération concurrentielle leur permet
aussi de retenir les meilleurs éléments.

Habiliter les gens commence au sommet
Pour optimiser le potentiel de vos talents, il
faut bien plus qu'embaucher des personnes
possédant la bonne combinaison de
compétences techniques et non techniques.
Rien ne commence sans le leader de I'équipe.
En effet, les dirigeants jouent un réle dans

la création d'un environnement qui permet

de tirer le meilleur des employés. lls doivent
habiliter et motiver leurs équipes en leur
fournissant des objectifs clairs et en favorisant
la confiance mutuelle et la responsabilisation.

L'établissement d'un bassin de futurs leaders
est particulierement crucial pour la réussite

a long terme de toute entreprise. Nous avons
découvert que les entreprises familiales sont
celles qui se préoccupent le plus de cet aspect,
mais que les Mieux gérées comprennent aussi
qu'un leadership fort favorise la prospérité
(voir la section sur Fountain Tire).

Une étude de Bersin par Deloitte a révélé que
de nombreuses entreprises s'en remettent
encore uniquement a des programmes
traditionnels pour former leurs futurs
leaders, méme si ces programmes ne

sont plus suffisants pour obtenir des
résultats®. Elles devraient faire en sorte

que le perfectionnement des leaders soit
une activité quotidienne. Pour commencer,

il leur suffit de se demander : « Comment
notre culture favorise-t-elle I'émergence de
leaders? » et « Comment notre structure et

la coordination de notre travail facilitent-elles
I'avancement de nos gens? ». Ensuite, elles
doivent déterminer les comportements
gu'elles attendent de leurs leaders au
quotidien, et pas seulement une fois par
année lorsqu’une promotion se présente ou
qu’une évaluation du rendement approche.
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Fountain Tire

Fountain Tire a intégré l'accent

gu'elle met sur les gens a son modele
d'affaires. Cette entreprise repose sur
un réseau de concessionnaires locaux
qui sont propriétaires de 50 % de leur
établissement. Ce modele de propriété
oblige les deux parties a s'entendre
sur les décisions importantes, ce qui
nécessite une bonne dose de confiance
mutuelle. Fountain Tire investit dans
ces entrepreneurs par l'entremise de
programmes de mentorat et de cours
internes de leadership et de commerce
qui consolide leur partenariat.

L'entreprise est consciente que son
succes dépend de leur perfectionnement
continu. Elle recherche donc
continuellement des approches inédites
de développement des compétences,
notamment en collaborant avec des
établissements d'enseignement locaux
pour concevoir et offrir des programmes
de formation. Pour Fountain Tire, les
gens de talent sont le facteur le plus
déterminant de sa réussite future, et c'est
dans cette optique qu'elle détermine

ses priorités.

« Créer des entrepreneurs
talentueux est notre plus
grande priorité - cela
surpasse méme les
profits immédiats. »

Brent Hesje,
chef de la direction
Fountain Tire
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Innover de facon délibérée, pas
seulement parce qu’il le faut

Les entreprises prosperes s'efforcent de créer une culture
souple et innovatrice, car elles savent que l'avenir sera difficile.

Nos entrevues avec leurs leaders démontrent
clairement que la seule volonté d'innover ne
suffit pas. Lintérét que l'entreprise porte aux
besoins de ses clients et sa vision globale sont
les facteurs qui ont la plus grande incidence
sur ses activités d'innovation. Les anciennes
facons de travailler ne seront plus suffisantes
al'avenir.

Prendre des mesures pour intégrer

la capacité d'innovation

Pour stimuler I'innovation, les entreprises
canadiennes doivent investir dans la création
d'une culture d'innovation a l'interne. Une
étude réalisée par Doblin, le groupe de
services-conseils en innovation de Deloitte,
indique que les entreprises qui font de
I''nnovation une compétence intégrée,

plutdt que de miser sur une série d'initiatives
ponctuelles, sont plus performantes. Leurs
efforts vont de |'établissement d'un ordre du
jour et d'objectifs a la mise en place d'une
infrastructure organisationnelle qui favorise
I'innovation, en passant par la détermination
de critéres de réussite et la création de
systemes de gouvernance et de processus
opérationnels qui permettent de concevair,
de tester et d'adapter des initiatives.

De toutes les compétences en innovation
définies par Doblin, celles dans lesquelles
les Mieux gérées et les autres entreprises
canadiennes ont le moins investi sont la
création de la culture et de l'infrastructure
organisationnelle nécessaires pour favoriser
I'innovation (seulement 8 % des entreprises

canadiennes et 18 % des Mieux gérées).

Peu d'entreprises se sont assurées que leur
culture a I'égard des employés, leurs outils
technologiques, leurs efforts pour attirer des
gens de talent innovateurs et leurs partenariats
contribuent a soutenir de nouvelles initiatives.
Les entreprises doivent faire en sorte que
tous les aspects de l'organisation contribuent
a favoriser, a développer et a adapter de
nouvelles idées. Les sociétés comme Artopex
y parviennent en créant un systeme qui
récompense I'innovation a partir de la base
(voir la section sur Artopex).

Innover pour atteindre des objectifs clairs
Les entreprises doivent orienter leurs activités
d'innovation vers le probleme qu'elles tentent
de résoudre. Nos entrevues indiquent
qu'innover simplement parce qu'il le faut

n'est pas un gage de succes. Les leaders des
sociétés les mieux gérées disent étre guidés
par deux sources d'inspiration : la mission de
leur entreprise et les besoins de leurs clients.
Par exemple, le fabricant de solutions de
gestion des fluides Armstrong Fluid Technology
se décrit comme une entreprise qui a des
valeurs et qui oriente le développement de
tous ses produits vers la création d'un monde
plus respectueux de I'environnement. D'autres,
comme le fabricant d'ameublement de bureau
Artopex, étudient les besoins professionnels
et personnels de leurs clients, gu'ils soient
explicites ou inexprimés, et réfléchissent a ce
qu'ils peuvent faire pour leur faciliter la vie.
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Le fabricant d'ameublement de bureau
Artopex continue d'incarner l'esprit

de son fondateur, Daniel Pelletier, qui
considere l'innovation comme un facteur de
différenciation clé et une voie de croissance
dans un secteur concurrentiel. Lentreprise
a mis en place divers programmes et
processus qui encouragent I'innovation.
Dans le but de stimuler sa croissance

et pousser le marché, I'entreprise s'est
engagée a développer de nouveaux produits
tous les six mois. Ces nouvelles innovations
sont prises en considération dans quatre
catégories : incidence éventuelle sur la
position de la marque , coGt de la R&D,
l'outillage et les ventes probables. Des
sondages aupres des clients et des

évaluations des modifications apportées aux
produits apres I'achat fournissent également
des occasions d'amélioration, sur quoi
Artopex s'empresse d'agir.

Tout cela repose sur une culture qui
encourage les nouvelles idées et les facons
de penser qui vont au-dela des produits
pour comprendre les vrais besoins des
clients et I'expérience globale en milieu de
travail. Artopex tient tant a préserver cette
philosophie unique au fil de son expansion
qu'elle considere des cibles d'acquisition
seulement si elles adhérent a ces principes.

« L'innovation est ce qui
nous distingue et sous-
tend notre stratégie de
croissance. »

Francis Pelletier,
directeur de I'expérience client
Artopex
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Sortir de nos frontieres

Les entreprises qui ont une présence mondiale sont souvent

plus productives, plus résilientes et plus performantes que celles

qui sont moins tournées vers le reste du monde. Létablissement

d'une présence mondiale deviendra un enjeu encore plus crucial

pour celles qui souhaitent avoir acces a des talents et a des idées,
et créer des produits et des services de qualité dans un contexte

ou les perturbations économiques s'accélerent.

Les entreprises canadiennes qui ne
cherchent pas d'occasions a I'étranger auront
moins de chances de se démarquer sur
I'échiquier mondial.

Ces recommandations ne valent pas
seulement pour les grandes entreprises.
Les plus modestes peuvent aussi prendre
des mesures en ce sens en cherchant des
fournisseurs ou des gens de talent dans
d'autres pays, ou encore en suivant leurs
clients a mesure qu'ils accentuent leur
présence mondiale.

Rechercher les partenariats
internationaux

Trop d'entreprises sous-estiment encore les
risques liés a leur confinement dans un seul
marché, et surestiment les risques liés a la
mondialisation de leurs activités. Méme chez
les Mieux gérées, nous avons constaté qu'une
proportion plus faible de répondants sont
tournés vers le reste du monde que nous
l'avions espéré; 66 % d'entre eux générent
des revenus a l'extérieur du Canada. Comme
I'affirme Deloitte dans son rapport Lavenir

de la productivité : exportation avisée pour les
entreprises canadiennes, les entreprises peuvent
prendre certaines mesures pour stimuler leur
présence mondiale®®.

Premierement, elles peuvent faire des gains

a I'étranger en misant sur ce quiles place au
rang des entreprises de classe mondiale. Il
estimportant d'évaluer de fagon détaillée
I'offre de valeur de I'entreprise et sa position

a l'échelle mondiale. Des études de marché
détaillées permettent aussi de comprendre

le marché concurrentiel et de mieux présenter
I'offre de I'entreprise.

Deuxiemement, une entreprise tirera des
avantages de sa diversification géographique

et de sa croissance dans la mesure ou elle
aura le courage et la détermination de
transcender les cultures et les frontiéres.

Il lui faut des mentors et des personnes qui
travaillent « sur le terrain » qui lui fourniront
de précieux renseignements sur les nouveaux
marchés a conquérir et lui transmettront leurs
expériences. Les clients et les fournisseurs qui
sont déja présents dans un marché peuvent
partager leurs connaissances locales, fournir
des recommandations, et méme servir
d'intermédiaires pour I'entrée sur le marché
(voir la section sur Hatch).

Exploiter le capital humain unique

du Canada, ici comme a I'étranger

Les entreprises doivent voir le monde
comme un immense bassin de talents.

La main-d'ceuvre canadienne est 'une des
mieux éduquées et des plus diversifiées

au monde, et les changements récemment
apportés aux catégories de visa Entrée
express facilitent le recrutement de
personnes talentueuses d'autres régions

du globe. Les entreprises doivent tirer le
meilleur parti possible de ces avantages.

Les programmes d'affectation du personnel
par rotation a I'étranger peuvent aussi les
aider a maintenir une culture unifiée, a mieux
comprendre leurs marchés, et a exporter

la formation et la compétence culturelle de
Canadiens afin de résoudre de nouveaux
problemes. De méme, le fait de chercher des
candidats dans d'autres pays des qu'un poste
se libere plutdt que de le faire uniquement

si aucun candidat local ne se démarque leur
permet de recruter plus souvent le meilleur
candidat possible. La plus grande liberté de
mouvement des gens aidera les entreprises
canadiennes a tirer leur épingle du jeu dans
un contexte de mondialisation croissante.
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La société de génie-conseil Hatch est

allée au-dela de ses racines canadiennes
en suivant ses clients & I'étranger. « A
mesure gue nos clients se mondialisaient,
nous avons compris que les solutions
“canadiennes” que nous trouvions pour
leurs problémes et les compétences que
nous avions acquises pouvaient également
étre appliquées a des problemes dans
d'autres pays. »

Hatch décrit son modéle d'affaires comme
celui d'un « entrepreneur avec une ame
technigue ». Pour trouver des solutions
d'ingénierie innovatrices, ses gens doivent
étre en mesure de « penser comme des
propriétaires d'entreprise » a I'échelle
mondiale. Cela implique la mise en place
d'une culture collaborative et axée sur le
client et de structures non hiérarchigues.
Le modeéle de développement de leaders
de Hatch renforce cette philosophie. Une
proportion de 10 a 15 % des employés de
Hatch sont propriétaires de I'entreprise;

ces associés avec participation sont
choisis notamment pour leur capacité
a penser comme des entrepreneurs
et leur perspective tournée vers
I'avenir qu'ils transmettent a tous les
échelons organisationnels.

Tandis que Hatch prend de I'expansion

a 'étranger, elle doit trouver un équilibre
entre sa culture d'entreprise et les besoins
gu'elle doit combler a I'échelle locale. Il lui
est essentiel de trouver et de préparer des
leaders qui ont une vision commune dans
chaque pays ou elle est active. Pour assurer
leur perfectionnement a I'échelle locale et

maintenir sa culture d'entreprise, I'entreprise
leur offre des affectations a court et a moyen

terme dans d'autres régions. Elle s'efforce
aussi de faire des liens entre le travail de
ces leaders et sa raison d'étre en cherchant
constamment des fagons de communiquer
sa vision, sa stratégie et son plan dans
I'ensemble de I'entreprise.

« SI VOUS suivez VoS
clients, et que vous les
soutenez globalement,
VOus avez toutes les
chances de réussir. »

John Bianchini,
chef de la direction
Hatch

37






Persister et se dépasser | Conclusion

| est temps de faire
des Choix courageux
pour atteindre de
nouveaux sommets

« Je n'étais pas destiné a devenir astronaute.
J'ai fait ce qu'il fallait pour en devenir un. »

Chris Hadfield, Guide d'un astronaute sur la vie sur terre®’

Les entreprises canadiennes doivent se
transformer en organisations résilientes,
performantes et hautement productives. Au
cours des 25 derniéres années, le milieu des
affaires a connu de profonds bouleversements,
et les 25 prochaines années promettent

des changements encore plus grands. Sila
majorité de nos entreprises n‘agissent pas
maintenant, il se peut que notre pays ne

réalise jamais son plein potentiel.

En examinant ce qui distingue les Mieux gérées,
nous avons déterminé quelles sont leurs
attitudes et leurs pratiques gagnantes. Par
exemple, I'entreprise qui reconnait que ses gens
sont le moteur de ses activités peut rapidement
s'adapter pour affronter les tempétes. Si elle
investit dans l'innovation intégrée, ses objectifs
les plus ambitieux seront a sa portée. En
regardant au-dela des frontieres, les entreprises
canadiennes peuvent repérer de nouvelles
occasions et diversifier leurs activités afin de
prévenir les obstacles. Enfin, celles qui ont une
vision a long terme peuvent acquérir I'agilité et
la perspective nécessaires pour repérer et saisir
de nouvelles occasions.

Celles qui refusent d'apprendre du passé et
d'agir dans le moment présent ne peuvent pas
voir ce que l'avenir leur réserve. A I'heure ou

la numérisation s'accélere et ou les marchés
étrangers sont a nos portes, la politique de
I'autruche n'est pas une option.

La majorité des entreprises canadiennes

ne sont pas prétes pour l'avenir, mais elles
pourraient I'étre. Il est temps de passer

a l'action. Le rythme du changement s'accélere
plus vite que jamais. Le Canada pourrait devenir
un chef de file incontesté - et le meilleur endroit
au monde ou vivre et travailler -, mais il n'y
parviendra que si ses entreprises font les choix
nécessaires de fagon claire et courageuse.

Leur survie, notre économie et I'avenir du
Canada en dépendent.
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- A —
Le Canada a 175 ans constitue la vision de Deloitte quant
a l'avenir de la prospérité de notre pays d'ici le 1¢" juillet

2042. Il est temps pour le Canada de redéfinir sa notion
de leader mondial.

Notre ambition en tant que nation doit étre plus audacieuse;
nous devons non seulement viser la prospérité économique,
mais aussi rehausser la qualité de vie de notre population vaste
et diversifiée.

Deloitte est d'avis que d'ici son 175¢ anniversaire, le Canada
peut se démarquer - non pas comme I'un des meilleurs pays,
mais bien comme le meilleur pays au monde ou vivre et
travailler. Pour ce faire, nous devons prendre un engagement
indéfectible a I'égard de la formation de leaders audacieux qui
incarnent I'inclusion.

Deloitte.

www.canada175.ca

Deloitte offre des services dans les domaines de I'audit, de la certification, de la
consultation, des conseils financiers, des conseils en gestion des risques et de la
fiscalité, et des services connexes, a de nombreuses entreprises du secteur privé
et public. Deloitte sert quatre entreprises sur cing du palmares Fortune Global
500® par l'intermédiaire de son réseau mondial de cabinets membres dans

plus de 150 pays et territoires, qui offre les compétences, le savoir et les services
de renommée mondiale dont les clients ont besoin pour surmonter les défis
d'entreprise les plus complexes. Pour en apprendre davantage sur la fagon dont
les quelque 264 000 professionnels de Deloitte, dont 9 400 au Canada, ont une
influence marquante, veuillez nous suivre sur LinkedIn, Twitter ou Facebook.

Deloitte désigne une ou plusieurs entités parmi Deloitte Touche Tohmatsu Limited,
société fermée a responsabilité limitée par garanties du Royaume-Uni, ainsi que
son réseau de cabinets membres dont chacun constitue une entité juridique
distincte et indépendante. Pour obtenir une description détaillée de la structure
juridique de Deloitte Touche Tohmatsu Limited et de ses sociétés membres, voir

www.deloitte.com/ca/apropos.
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tES SOCIETEé

A propos du programme des sociétés les mieux

gérées au Canada

Le programme des sociétés les mieux gérées au Canada
demeure le symbole de I'excellence pour les sociétés qui

sont détenues et gérées par des Canadiens et dont le chiffre
d'affaires est supérieur a 15 millions de dollars. Chaque année
depuis le lancement du concours en 1993, des centaines
d’entreprises y participent dans le cadre d'un processus
indépendant et rigoureux permettant d'évaluer leurs
capacités et leurs pratiques de gestion.

Il existe quatre niveaux de prix :

1. Nouvelles lauréates Mieux gérées au Canada (nouvelles
lauréates choisies chaque année)

2. Lauréates Mieux gérées au Canada (anciennes lauréates
qui ont posé a nouveau leur candidature et qui ont
conservé le titre de Mieux gérée pendant deux autres
années, sous réserve d'une évaluation opérationnelle
et financiere annuelle)

3. Lauréates de la catégorie Or (lauréates qui ont maintenu
leur statut de Mieux gérée pendant trois années
consécutives et ont démontré leur engagement envers
le programme en posant de nouveau leur candidature
avec succes pour quatre a six années consécutives)

4. Membres du Club Platine (lauréates qui ont maintenu leur
statut de Mieux gérée pendant sept années consécutives
ou plus)

Les commanditaires du programme sont Deloitte, la CIBC,
Canadian Business, la Smith School of Business, le Groupe
TMX et MacKay CEO Forums. Pour en savoir plus, visitez
www.societeslesmieuxgerees.ca.
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