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RÉSUMÉ 

 

Plusieurs facteurs ont contribué à l’érosion de la compétitivité des PME manufacturières 

québécoises. Afin de renouer avec la croissance, ces dernières doivent miser sur de nouveaux 

leviers de compétitivité, particulièrement sur l’innovation de produits. Pour profiter pleinement 

d’un positionnement axé sur l’innovation, les manufacturiers sont appelés à faire preuve de 

créativité pour revoir leur modèle d’affaires, leurs processus de R&D et leurs méthodes de 

commercialisation. À cet effet, le design est un atout stratégique de compétitivité que les PME 

manufacturières tardent à exploiter. 

Les recherches sur l'innovation chez les PME manufacturières démontrent clairement le lien entre 

les capacités organisationnelles et la performance en innovation. Comme les capacités de design 

sont une condition préalable à une stratégie de différenciation, les PME manufacturières pourraient 

avoir besoin de soutien pour structurer l’innovation et utiliser le design comme levier de 

compétitivité. Des mesures de soutien en design existent au Québec mais présentent des résultats 

mitigés et ne visent pas à développer les capacités des entreprises.  

L’objectif de cette recherche a été d’évaluer les effets d’une démarche d’accompagnement en 

design thinking sur les capacités de design et d’innovation des PME manufacturières. Comme le 

développement des capacités est un processus d’apprentissage, nous avons observé comment les 

nouvelles connaissances en design sont acquises, transformées et utilisées au niveau des 

entreprises pour mieux les soutenir dans leur développement.  

Notre équipe de recherche en design industriel a accompagné une cohorte de six PME 

manufacturières de meubles dans une démarche collective d’expérimentation du design thinking, 

échelonnée sur 18 mois. Une approche multiméthode de recherche-action a permis d’observer que 

les effets de la participation se situent surtout au niveau des apprentissages organisationnels et du 

développement d’un leadership créatif dans l’entreprise. Par ailleurs, les résultats ont fait ressortir 

que l’aspect collaboratif de la démarche favorise le développement des capacités des entreprises, 

principalement leur ouverture aux autres sources d’innovation et une plus grande prise de risque en 
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développement de produits. La formule d’accompagnement à l’expérimentation du design thinking 

a également généré des transformations organisationnelles propices à l'innovation. 

 

Mots clés : Design thinking, accompagnement, capacité de design, capacité d’apprentissage 

organisationnel, innovation de produits, PME manufacturières de meubles.
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INTRODUCTION 

 

i. La situation de l’industrie manufacturière de meubles québécoise 

Issue d'une longue tradition entrepreneuriale, l'industrie canadienne du meuble a su se bâtir une 

réputation enviable grâce à sa qualité de fabrication. Elle était en 2009 la cinquième plus grande 

exportatrice de meubles au monde (IndustrieCanada, 2011). Très fragmentée, l’industrie est 

composée à 50% de petites entreprises et à 47,8% de microentreprises, dont près de la moitié est 

située au Québec (Ibid). Les fabricants québécois se spécialisent dans le segment de mobilier 

domestique en bois, à forte intensité de main-d'oeuvre. Cela explique pourquoi elles sont 

majoritairement localisées dans de petites villes où le coût de la main-d'oeuvre est moindre et où 

elles ont l'avantage d'être près des forêts (Drayse, 2011). 

En raison de sa proximité, de sa taille et de la vigueur de sa demande, le marché américain 

représente 92% des exportations de meubles du Canada (Ministère de l’économie, de l’innovation 

et de l’exportation [MEIE], 2014). Or, depuis le début des années 2000, l’essor des économies 

émergentes jumelé à la volatilité de la devise canadienne a vu la compétitivité des manufacturiers 

de meubles québécois s’éroder. Les importations de meubles chinois ont augmenté de 1 500% vers 

le Canada et de 1 230% sur le marché américain entre 1996 et 2006 (Venne, 2014). Face à la 

concurrence asiatique, les manufacturiers de meubles québécois ont dû réagir rapidement pour 

maintenir leur position concurrentielle en investissant massivement dans de l’équipement de 

production sophistiqué avec un modèle d'affaires axé sur la rapidité de livraison et la 

personnalisation des produits. 

Mais la crise financière américaine de 2008-2009 a durement touché cette industrie déjà fragile. 

Les exportations ont connu une baisse de 64% par rapport à 2005, tandis que les livraisons ont 

chuté de 42% (MEIE, 2014). En moyenne, les marges bénéficiaires des manufacturiers de meubles 

québécois ont diminué de 30% pendant la même période (Deloitte, 2012). Ce problème a entraîné 

des réductions dans les investissements et les dépenses en R&D.  
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En 2005, les acteurs de l'industrie québécoise du meuble se sont mobilisés pour créer le Partenariat 

de recherche sur l'industrie du meuble (le PARiM) dont la mission consistait à « structurer les 

efforts de R&D, de transfert technologique et de formation de ses partenaires de façon à faire 

progresser l'industrie du meuble » (MEIE, 2007). Le PARiM, dissout depuis 2011, regroupait une 

dizaine d'institutions et favorisait la collaboration entre le gouvernement, le monde académique et 

l’industrie.  

Si cette initiative a amélioré la flexibilité du modèle industriel, beaucoup de travail reste à faire 

pour développer des produits différenciés. Historiquement, les entreprises de l'industrie québécoise 

du meuble ont négligé le design en faveur de critères économiques. Selon un rapport de Deloitte 

sur le secteur manufacturier du Québec,  un vieux problème est en train de rattraper les entreprises 

manufacturières : « pendant des années, elles se sont fiées à la faiblesse du dollar canadien. 

Plusieurs n’ont pas su développer des produits présentant une valeur ajoutée pour leurs clients » 

(2012 : 23). Dans un marché qui exige un renouvellement constant des lignes de produits, il est 

étonnant de constater que seulement 8 % des manufacturiers de meubles québécois font appel aux 

mesures de soutien en design industriel (Ministère du Développement économique, de l’Innovation 

et de l’Exportation [MDEIE], 2010). Cela  a rendu les fabricants plus vulnérables au pouvoir 

grandissant des détaillants qui contrôlent la distribution et exigent des prix de plus en plus bas.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

La différenciation est devenue l’enjeu central d’une stratégie de relance de l’industrie du meuble. 

Comme la compétition sur les prix est perdue d’avance, la création de valeur doit venir d'ailleurs. 

À cet égard, la réputation des meubles canadiens représente un atout considérable. D'importants 

efforts de marketing ont été accomplis pour faire reconnaître la qualité des produits canadiens. Le 

regroupement « Meubles Qualité Canada », initiative de l'Association des fabricants de meubles du 

Québec (AFMQ), fait la promotion des produits d'une centaine de fabricants de meubles canadiens 

ici comme ailleurs. Bien que l'identité nationale des produits soit stratégique (Deloitte, 2012), les 

critères de qualité ne suffisent pas à différencier l'offre de produits. Si la flexibilité manufacturière 

est un facteur clé de succès des fabricants, leur avantage concurrentiel réside désormais dans leur 

capacité à innover et à offrir des produits au design distinctif. 

 

 



 3 

ii. Les nouveaux leviers de compétitivité 

Afin de renouer avec la croissance, les manufacturiers doivent miser sur de nouveaux leviers de 

compétitivité tels que le développement de marchés d’exportation autres que le marché américain, 

l'innovation de produits nichés hautement personnalisables, l’adoption de pratiques 

d’écoconception et la participation à des écosystèmes collaboratifs d'innovation (Deloitte, 2012). 

Le rapprochement auprès du consommateur, par le commerce électronique par exemple, présente 

également une opportunité intéressante qui implique toutefois des changements au modèle 

d’affaires traditionnel (MEIE, 2014). 

Parmi ces leviers de compétitivité, l’innovation de produits se trouve au coeur du succès des 

manufacturiers (Deloitte, 2012). Aujourd'hui, le contexte d'affaires complexe et turbulent exige de 

se renouveler constamment afin de s'adapter aux attentes changeantes des consommateurs. À cet 

effet, le design est un atout stratégique de compétitivité que les PME manufacturières tardent à 

exploiter (Design Council, 2015). L’époque où le design était considéré comme une intervention 

esthétique appliquée au produit est révolue. Aujourd’hui, le design est de plus en plus reconnu 

comme processus d'affaires pour générer de la valeur, différencier l’entreprise et mobiliser les 

parties prenantes (Petersen, Kim et Borja de Mozota, 2016). Pour profiter pleinement d’un 

positionnement axé sur le design et l’innovation, les manufacturiers sont appelés à faire preuve de 

créativité pour revoir leur modèle d’affaires, leurs processus de R&D et leurs méthodes de 

commercialisation (Cox, 2005). 

 

iii. Stimuler l’innovation par l’accompagnement en design 

La reprise économique et les opportunités d’affaires qu'elle présente justifient aujourd’hui la prise 

de mesures pour redynamiser l'industrie québécoise du meuble et la positionner comme leader sur 

les marchés mondiaux. Afin d’actualiser cette vision, l’impératif d’innovation est clair, mais les 

moyens sont limités pour une industrie composée principalement de petites et de très petites 

entreprises.  

Les recherches sur l'innovation chez les PME manufacturières démontrent clairement le lien entre 

les capacités organisationnelles et la performance en innovation (Bruce et Bessant, 2002). Comme 
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les capacités de design sont une condition préalable à une stratégie de différenciation, les PME 

manufacturières de meubles pourraient avoir besoin de soutien pour structurer l’innovation et 

utiliser le design comme levier de compétitivité.  

Ce mémoire explore ces enjeux dans un contexte québécois par l’analyse d’une démarche 

d’accompagnement en design, L’Empreinte Québécoise, à laquelle ont pris part six PME 

manufacturières du secteur de l’ameublement. L’étude porte sur les changements observés sur les 

capacités de design et d’innovation des entreprises au fil de la démarche. Au regard de ces résultats 

nous souhaitons mieux comprendre comment se développent ces capacités pour mieux 

accompagner les PME manufacturières dans leur virage design.  
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CHAPITRE 1 REVUE DE LA LITTÉRATURE  

 

La revue de la littérature est structurée en cinq parties. La première partie définit le concept de 

design et ses particularités. Une attention spéciale est portée sur son influence au niveau du 

management. Nous examinons ensuite l’état actuel des connaissances sur le design comme levier 

de compétitivité pour les entreprises. La troisième partie introduit la notion de design management 

comme facteur de réussite en développement de produits. La quatrième partie explore les mesures 

de soutien qui incitent à l’utilisation du design par les entreprises. Finalement, une synthèse des 

principales contributions retrouvées dans la littérature permet d’identifier une avenue de recherche 

pertinente. 

 

1.1 Le design, un concept en évolution   

 Le concept de design 1.1.1.

Le design est omniprésent. Il semble être passé d'une compétence professionnelle enracinée dans 

l'économie industrielle à une pratique commune: nous sommes tous designers (L  Kimbell et 

Street, 2009). Les définitions du design se multiplient et deviennent de plus en plus inclusives. En 

1998, Olsen et al. en ont recensé cinquante. Ce phénomène témoigne de l’élargissement de la 

sphère d’influence du design qui a inévitablement brouillé l’interprétation du concept de design. 

La définition de Herbert Simon (1996) est souvent citée comme la pierre angulaire de la science du 

design : « design is the process by which we devise courses of action aimed at changing existing 

situations into prefered ones ». Comme processus de résolution de problèmes, le design est 

universel et inhérent à la nature humaine. Mais nous savons que certaines personnes sont de 

meilleures designers que d’autres (Cross, 2006). Afin de mieux cerner la contribution du design 

comme profession et son implication pour les entreprises, un courant de recherche sur le design a 

tenté d’identifier les particularités du travail de designer.  

Premièrement, le design cherche à donner un sens aux choses. S’appuyant sur l’étymologie du mot 

design, Klaus Krippendorff (1989) retrace la sémantique du mot latin signare qui se traduit par « 

fabriquer quelque chose, distinguer par un signe, donner une signification, désigner sa relation 
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avec d’autres choses, avec ses propriétaires, ses usagers ou les dieux » (traduction libre). À la 

lumière de son analyse étymologique, l’auteur propose que le design est  « l’art de donner un sens 

[aux choses] » (Ibid.). En effet, au-delà de l’esthétique et de la fonctionnalité, le design est sensible 

à la symbolique des objets. « Les designers ont la capacité de décoder les messages que 

communiquent les objets et de donner un sens aux nouveaux objets qu’ils créent » (Cross, 2006 : 

9). C’est en recourant à un langage spécifique de design composés de signes, de symboles et 

d’icônes que les designers touchent les valeurs affectives des consommateurs (Verganti, 2008). 

Ainsi, le design s’efforce d’apporter une dimension émotionnelle et signifiante aux objets.  

En second lieu, le design est à la fois un art et une science. Borja de Mozota (1990) résume le 

concept de design par l’équation « Design = Dessein + Dessin ». Le design implique a priori une 

intention, un projet : le dessein. Puis, le design se concrétise à travers une série d’esquisses, de 

représentations visuelles, de modèles : le dessin. Cette explication sémantique illustre bien les deux 

dimensions intrinsèques à l’activité de design. Si le design est typiquement perçu sous l’angle d’un 

métier aux préoccupations esthétiques appliquées à un produit, l’activité de design suppose aussi 

un processus, une démarche planificatrice dont chaque étape a son importance (Liedtka, 2000).  

La dualité du mot design a aussi divisé les points de vue des auteurs sur la théorie du design. Un 

premier courant de pensée, dont les fondements théoriques s’appuient entre autres sur les travaux 

de Herbet Simon (1969), considère le design comme une activité scientifique « explicitement 

organisée, rationnelle et entièrement systématique » (Cross 2000, cité dans Michlewski 2015). 

L’autre point de vue stipule que le design est non scientifique en soi. Par exemple, dans son livre 

The Reflective Practitioner (1983), Donald Schön souligne le caractère créatif et intuitif du travail 

de design qui permet d’aborder des situations d’incertitude avec créativité et de composer avec une 

variété de contraintes. À mi-chemin entre l’art et la science, la pratique du design concilie 

néanmoins la pensée créative et la rigueur technique, même si ce volet est le plus souvent occulté 

dans l’esprit des gens (Borja de Mozota, 2002b). 

De plus en plus inclusive, la notion de design s’applique désormais à la conception de produits, de 

services, de systèmes et d’expériences. De fait, l’International Council of Societies of Industrial 

Design (ICSID) a récemment adopté une nouvelle définition du design industriel :  
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Industrial Design is a strategic problem-solving process that drives innovation, builds 
business success, and leads to a better quality of life through innovative products, systems, 
services, and experiences. 

 

Malgré les efforts soutenus à cerner les fondements du design, aucune définition ne peut inclure 

l’ensemble des idées et des méthodes qu’il représente parce que sa signification et ses 

ramifications sont en constante évolution (Buchanan, 1992). Néanmoins, plusieurs études ont été 

consacrées à mieux comprendre les caractéristiques des pratiques des designers et ce qui les rend si 

polyvalentes. 

 

 Les pratiques en design 1.1.2.

Les travaux de Lawson (How Designers Think, 1980), de Rowe (Design Thinking, 1991), de 

Buchanan (Wicked Problems in Design Thinking, 1992) et de Cross (The Designerly Way of 

Knowing, 2006) ont permis de comprendre que les designers ont une façon distinctive 

d’appréhender les problèmes. Selon Buchanan (1992), les professionnels du design auraient une 

façon unique de cadrer des problèmes indéfinis ou épineux en mettant la problématique en 

perspective avec des enjeux plus globaux. Lawson (1980) avance que, contrairement à un 

scientifique, le designer est axé sur la solution et non sur le problème. C’est-à-dire que ce qui 

anime le designer est la proposition d’une solution originale à un problème donné plus que 

l’analyse de ce problème.  

Le processus par lequel le designer résout un problème est par nature itératif parce que le problème 

et la solution se construisent mutuellement à mesure qu’un projet avance (Cross, 2006). La 

démarche prend naissance dans l’observation des usages et l’analyse des comportements pour 

identifier les besoins latents des usagers. Les designers créent ensuite des artéfacts, comme des 

dessins et des prototypes, pour « matérialiser » les nouvelles connaissances tirées du terrain (Cross, 

2006). Cette expérimentation par le prototypage favorise les pratiques réflexives qui s'inscrivent 

dans un cycle d'amélioration continue de la solution. 
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Le tableau 1, tiré et adapté de la revue de littérature de D’Ippolito (2014), résume les différentes 

perspectives des auteurs sur le design selon trois dimensions complémentaires : la dimension 

créative, la dimension conceptuelle et la dimension opérationnelle du design. Les implications pour 

l’innovation sont également présentées auxquelles nous avons ajouté un questionnement sur les 

enjeux pour l’organisation du design. 

 

 

 

Dans un travail de synthèse sur la littérature en design, Boland et Collopy (2004) ont repris les 

pratiques distinctives des designers pour leur donner un sens dans le monde du management. 

Constamment à la recherche de nouvelles façons de se démarquer, les managers sont appelées à 

Tableau 1 Les définitions du design (adapté de D'Ippolito, 2014) 
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emprunter les méthodes créatives des designers, qui concilient des objectifs contradictoires, pour 

se doter d’un modèle d’innovation permanent.   

 

 L’influence des pratiques de design sur le management 1.1.3.

Popularisées par l’agence de design et d’innovation IDEO sous le nom de « design thinking », les 

pratiques des designers s’imposent désormais en management en vue de stimuler l'innovation et de 

transformer les organisations (Brown et Katz, 2009). Tim Brown (2008), designer industriel 

fondateur d’IDEO, définit le design thinking comme suit :  

Le design thinking est une discipline qui utilise la sensibilité et les outils des designers pour 
permettre à des équipes multidisciplinaires d'innover en mettant en correspondance les 
attentes des utilisateurs avec ce qui est faisable technologiquement et viable 
économiquement (traduction libre). 

 

Selon Brown (2008), le design thinking se développe en trois étapes : l’inspiration, l’idéation et 

l’implantation. L’inspiration s’appuie sur des recherches ethnographiques et permet de bien 

comprendre le contexte d’intervention et de cerner la problématique. Cette phase donne lieu à une 

opportunité de design. L’étape suivante, l’idéation, 

cherche à générer plusieurs solutions grâce aux 

méthodes de créativité, de prototypage et de 

validation auprès des usagers. Finalement, 

l’implantation est le moment où la solution est 

introduite dans son contexte réel d’utilisation sous 

forme d’un prototype final. « Cette étape est souvent 

accompagnée d’une réflexion visuelle sur le modèle 

économique » (d.school Paris, 2016) et d’un scénario 

d’usage (storytelling).  

Le design thinking est tour à tour considéré comme 

un état d’esprit (Boland et Collopy, 2004; Michlewski, 2015), un processus créatif de résolution de 

problèmes (Beckman et Barry, 2007; Brown, 2008; Dunne et Martin, 2006) ou une démarche 

associée à la capacité d’innovation d’une entreprise (Hassi et Laakso, 2011; Johansson‐ Sköldberg, 

Woodilla et Çetinkaya, 2013). Si la définition du design thinking ne fait pas consensus, cette 

Figure 1 : Le design thinking 
(d.school Paris) 
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démarche fait généralement référence à la visualisation de concepts et d’idées en amont du 

processus d’innovation et le pilotage d’une enquête émergente plutôt que déterministe (Cooper, 

Junginger et Lockwood, 2009). 

Les travaux de Brown (2008), de Dunne et Martin (2006) et de Boland et Collopy (2004) ont 

permis d'affirmer le rôle du design thinking comme central dans le processus de management et 

essentiel pour la réussite des entreprises en innovation.  

Selon Boland et Collopy (2004), l’adoption d’une « attitude design » est à l’origine des 

changements organisationnels parce qu’elle remet en question les principes fondamentaux qui 

sous-tendent la raison d’être d’une entreprise. Le design thinking donne un sens aux activités des 

organisations en visant l’émancipation individuelle et collective. Ses méthodes centrées sur 

l’humain offrent une nouvelle approche pour faire face aux enjeux organisationnels, et pour 

naviguer dans des situations paradoxales en transformant les contraintes en opportunités.  

Pour Brown (2009), le processus itératif du design thinking basé sur l’expérimentation permet de 

réduire les risques liés à l’innovation et peut guider le processus créatif. À cet effet, le design 

thinking doit être abordé à la fois comme un état d’esprit qui favorise la créativité, mais aussi 

comme un processus d’innovation dont la séquence des étapes est importante. En ce sens, le design 

thinking est aussi une démarche d’exploration structurée. En somme, « le design thinking se veut 

l'approche de l'innovation par les usages, tout en maintenant une prise en compte des aspects de 

faisabilité et de viabilité » (Péché, Mieyeville et Gaultier, 2013 : 15).  

Mais le design thinking s’est aussi attiré des critiques. Par exemple, constatant les nombreux 

échecs d’implantation de ce concept, Nussbaum (2011) affirme qu’en adoptant le design thinking 

comme un processus systématique et rationnel, les entreprises ont ignoré la nature exploratoire, 

itérative et parfois chaotique de la créativité, intrinsèque au design (voir aussi Kimbell, 2011). De 

plus, le discours sur le design thinking ne donne pas suffisamment d’indications sur sa mise en 

pratique alors que les défis des entreprises se situent surtout à ce niveau (Cooper, Junginger et 

Lockwood, 2009; Péché, Mieyeville et Gaultier, 2013). 

Néanmoins, depuis une dizaine d’années, le design thinking s’est montré efficace tant pour 

résoudre des problématiques organisationnelles ou sociales que pour stimuler l’innovation de 

produits ou de services en entreprise. Aujourd’hui, les grandes écoles de gestion, comme la 
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Harvard Business School, la Stanford School of Business et la Rotmans School of Management, 

ont intégré les notions de design thinking pour former les leaders en innovation de demain. 

L’engouement pour ce nouveau paradigme de résolution de problèmes dans diverses industries 

témoigne de l’importance de l’innovation de produits et de services pour la compétitivité des 

entreprises (Dunne et Martin, 2006). 

 

 Les enjeux pour l’organisation du design  1.1.4.

Le design thinking se présente comme une nouvelle approche pour diriger les organisations 

créatives, mais les entreprises désirant en faire l’intégration pourraient faire face à certains enjeux. 

Premièrement, comme nous l’avons mentionné plus tôt, le design thinking suppose une tolérance à 

l’ambiguïté et au risque. Or, les pratiques contemporaines en management cherchent à contrôler les 

risques et à prévoir les résultats à partir d’analyses de données existantes (Boland et al., 2008). 

Pour les managers, cela signifie d’éviter le piège du statu quo en autorisant des projets 

d’exploration axés davantage sur les enjeux que sur le calendrier (Liedtka, 2000). De plus, 

l’aménagement d’espaces de dialogue qui donnent une perspective plus globale des contraintes à 

intégrer permettrait d’éclairer la prise de décision (Buchanan, 2014). À cet effet, la mise en oeuvre 

d’un leadership créatif représente un enjeu considérable pour l’organisation du design. 

Deuxièmement, le design thinking présente une nouvelle perspective sur la gestion de l’innovation. 

Centré sur les usages et ouvert à la collaboration, le design thinking doit être piloté différemment 

des projets traditionnels conduits en silos (Péché, Mieyeville et Gaultier, 2013). Par exemple, 

l’intégration des parties prenantes dans l’exploration des idées nécessite de développer une 

proximité avec les usagers et une capacité à interpréter leurs besoins latents (Verganti, 2008). De 

plus, ouvrir une partie du travail créatif à la collaboration exige de nouvelles habiletés de 

management, à savoir la mise en scène d’espaces de co-création, la captation et la validation des 

idées énoncées (E. B. N. Sanders, 2002). Ce dernier aspect présente le défi important de pondérer 

ce qui relève de l’expertise interne et ce que la foule peut contribuer (Baldwin, Hienerth et Von 

Hippel, 2006). En somme, l’intégration du design thinking peut exiger de profonds changements 

organisationnels tant au niveau des pratiques qu’au niveau de la culture d’entreprise. 
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1.2 Le design comme levier de compétitivité  

Plusieurs recherches ont démontré l’impact du design sur la compétitivité des entreprises (Chiva et 

Alegre, 2009a; Roy et Riedel, 1997; V. Walsh, 1995) et comme activité génératrice de valeur au 

niveau macro-économique (Design Council, 2015; Ministère de l'Industrie, 1995). De façon 

générale, il est reconnu que le design a des répercussions sur le prix et sur d’autres facteurs tels que 

la performance du produit, sa convivialité, sa durée de vie et son développement (D'Ippolito, 

2014). Mais le design est de plus en plus reconnu comme un atout stratégique essentiel et une 

source de création de valeur pour les entreprises (Celaschi, Celi et García, 2011).  

Les études sur l’utilisation du design dans les PME manufacturières démontrent un lien positif 

entre l’intensité d’utilisation du design et la croissance des entreprises (Black et Baker, 1987) ; 

entre le niveau de sensibilité au design et le succès commercial (Walsh et al., 1992) et entre une 

maturité élevée en design et une bonne performance générale de l’entreprise (Hertenstein et Platt, 

2001 ; Brown, 2001 ; Gemser et Leeders, 2001, cité dans Moultrie, Clarkson et Probert, 2007). De 

plus, Roy (1999) a trouvé que les organisations en croissance faisaient plus souvent appel à de 

l’expertise externe en design, montraient une attitude positive face au design de produits et étaient 

plus innovantes. De façon générale, ces études fournissent une évidence claire qu’une orientation 

design forte est essentielle pour le succès des PME (Moultrie, Clarkson et Probert, 2007).  

En revanche, on constate aussi que plusieurs PME ne profitent pas de cet avantage concurrentiel 

(ex.: Bruce et al., 1999; Dickson et al., 1995, cité dans Moultrie, Clarkson et Probert, 2007). Selon 

Walsh (1985), le design est une activité souvent négligée et mal comprise par les PME. D’ailleurs, 

les activités de design sont souvent réalisées par des gens sans formation en design (Norman, 

1998). Ce phénomène peut s’expliquer par des préjugés de la direction face à l’apport de cette 

discipline (Bruce, Cooper et Vazquez, 1999) ou venir d’une mauvaise expérience avec un designer 

qui aurait produit des solutions inadéquates (Roy et Potter 1993, cité dans Moultrie, Clarkson et 

Probert, 2007). 

À cause du rôle central qu’il joue dans la différenciation de produits et de son incidence sur la 

compétitivité des entreprises, le design est maintenant reconnu comme une compétence clé en 

innovation (Filippetti, 2011). Par ailleurs, des recherches ont démontré que les investissements en 
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design n’ont une incidence sur la performance d’une entreprise que lorsqu’une structure de design 

management est en place (Chiva et Alegre, 2009a).   

À la lumière de ces constats, nous pouvons avancer que le design génère effectivement de 

l’innovation et contribue à la performance des entreprises, mais seulement sous certaines 

conditions. En effet, un design de qualité et l’investissement en design ne peuvent garantir à eux 

seuls le succès d’une entreprise. D’une part, les compétences adéquates sont nécessaires pour 

développer des produits au design efficace et efficient. D’autre part, nous avons vu que le design 

contribue davantage à la performance de l’entreprise s’il est le résultat d’un processus bien géré. À 

cet égard, le design management est devenu une nécessité commerciale puisqu’il permet aux 

entreprises de déployer avec succès des stratégies d’innovation par le design et d’assurer un 

positionnement durable (Knošková, 2011).  

 

1.3 Le design management   

Depuis une cinquantaine d’années, les chercheurs s’intéressent aux façons dont certaines 

entreprises se servent systématiquement du design pour gagner un avantage concurrentiel sur le 

marché (Ravasi et Stigliani, 2012). Ce courant de recherche, connu sous le nom de design 

management, est défini comme une série de compétences organisationnelles et de pratiques de 

management nécessaires pour exécuter le processus de design (Gorb et Dumas, 1987 ; cité dans 

Chiva et Alegre, 2009).  

La valeur du design est progressivement passée d’une perspective économique, à une perspective 

managériale axée sur le processus, avant de s’insérer dans une perspective stratégique (Borja de 

Mozota et Kim, 2009). Le tableau 2 résume l’évolution de la recherche en design management 

(Ibid).  

 

 

 

 



 14 

Tableau 2 : L’évolution de la recherche sur le design management (Borja de Mozota et Kim, 2009)  

 

Ces  trois  perspectives  représentent  non  seulement une  évolution  de  la  compréhension  du  design 

management, mais également différents modes d’organisation du design en entreprise. La section 

qui suit décrit comment se manifeste le design management dans chaque perspective proposée par 

Borja de Mozota et Kim (2009).  

 

1) Perspective économique 

Le  design  management  s’est  d’abord  intéressé  aux  enjeux  directement  liés  à  la  coordination  des 

activités  de  design  dans  un  contexte  manufacturier (Cooper,  Junginger  et  Lockwood,  2009). La 

notion  du  design  management  y  est  présentée  comme  le  déploiement  efficace  des  ressources  de 

design  par  un  cadre  intermédiaire  dans  l’atteinte  des  objectifs  d’affaires  (Gorb  1990,  cité dans 

Ravasi  et  Stigliani  2012). Dans  cette  perspective,  le  design  est  une  source  d’avantages 

concurrentiels sur le marché (Chiva et Alegre, 2009a; Trueman et Jobber, 1998) puisqu’il renforce 

l’image de marque par l’introduction de produits de qualité, à haute valeur ajoutée, et appréciés des 

consommateurs. Le design  est évalué comme une source de revenus puisqu’il génère des ventes, 

assure  des  marges  bénéficiaires  élevées,  élargit  les  parts  de  marché  et  améliore  le  retour  sur 

l’investissement (Borja de Mozota, 2006).  

Les  contributions issues  de  cet  axe de  recherche ont  permis d’identifier les  meilleures  pratiques 

d’affaires  en  développement  de  produits  telles  que les  équipes  multifonctionnelles, le  rôle  du 

designer  au  sein  de  l’équipe  de  développement, l’importance  du soutien  de  la  haute  direction, 

l’attribution  de  ressources  humaines  et  financières  appropriées  et  la  maîtrise  des  compétences 

spécifiques et techniques en design (Moultrie, Clarkson et Probert, 2007).  
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2) Perspective managériale axée sur le processus 

Au cours des années ’80, les chercheurs ont commencé à reconnaître la pertinence du design 

comme processus d’innovation et comme source de créativité (Ravasi et Stigliani, 2012). Ses 

pratiques à forte intensité de connaissances et centrées sur l’humain ont influencé des disciplines 

comme la R&D, le management, le marketing et le branding (Cooper, Junginger et Lockwood, 

2009). Dans ce contexte, la connaissance en design (design knowledge) fait référence aux pratiques 

et aux méthodes qui constituent le processus de design tels que le centrage sur les usages, la 

visualisation, l’expérimentation, le prototypage, etc., aussi bien que la propension à créer des 

solutions novatrices (Acklin, 2013). Le design s’est graduellement imposé comme une compétence 

de gestion de l’innovation tandis que ses pratiques ont été adoptées pour développer des 

expériences globales de marques, de services et de produits. Dans cette perspective, le design 

management est décrit comme l’art de gérer un processus créatif et collaboratif d’innovation 

(Borja de Mozota, 2006). 

En tant que ressource de management dans le processus d’innovation, le design joue le rôle 

d’intégrateur des différents champs de connaissances (D'Ippolito, 2014). Par exemple, Bertola et 

Teixera (2003) ont observé que les activités de design dans les PME sont principalement centrées 

sur la connaissance des communautés et du réseau. Les outils d’enquête de terrain, de scénarisation 

et d’expérimentation permettent de transformer les connaissances tacites en connaissances 

explicites (Acklin, 2013). Comme le résume Jonas (2011 : 1) : « Design is a process, which uses 

knowledge to generate new forms and new (forms of) knowledge ».  

Dans une enquête sur les pratiques de l’agence de consultation IDEO, Hargadon et Sutton (1997) 

ont souligné l’importance de l’hybridation des connaissances dans le design de produits. Dans ce 

contexte, le designer joue un rôle de courtier de connaissances responsable de faciliter le transfert 

de l'extérieur vers l'intérieur de l’entreprise et entre les professionnels impliqués dans le 

développement de produits. Dans cette perspective, le design management influence l’efficacité du 

processus de développement de produits, la prise de décision en amont des projets et réduit le 

temps de mise en marché (Borja de Mozota, 2006). 
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3) Perspective stratégique 

Plus récemment, la recherche en design management a illustré comment les pratiques en design 

pouvaient influencer les entreprises au niveau stratégique. Cette perspective sur la stratégie, 

s’inscrivant dans un courant de recherche sur les ressources et les capacités organisationnelles 

comme avantage concurrentiel d’une entreprise en innovation, reconnaît les compétences en design 

comme ressource stratégique pour fournir aux managers une façon permanente de créer de la 

valeur (Martin, 2009) et piloter le changement dans les organisations (Borja de Mozota et Kim, 

2009). Ainsi, l’innovation ne viendrait pas exclusivement d’un investissement en temps et en 

argent (Swan, Kotabe et Allred, 2005) ou du succès commercial d’un produit différencié (Walsh et 

al., 1992), mais plutôt d’une configuration originale des ressources, des structures et des processus 

de gestion. 

Le rôle du design management dans cette perspective est d’une part, d’assurer une veille 

stratégique pour détecter les signaux faibles des tendances socio-économiques et cibler les 

opportunités de design. D’autre part, le management du design stratégique est responsable de fixer 

des objectifs de design à tous les niveaux de l’organisation : stratégique, tactique et opérationnel 

(Holland et Lam, 2014). À cet égard, le design joue un rôle beaucoup plus englobant puisqu'il 

oriente le développement de nouvelles compétences et de nouveaux processus d'affaires (Bertola et 

Teixera, 2003). 

Dans une étude sur le design comme ressource stratégique, Borja de Mozota et al. (2009) 

observent comment sept entreprises coréennes utilisent le design comme source d’avantage 

concurrentiel durable. Ces entreprises mettent à profit les pratiques de design thinking pour 

développer les compétences des individus, la culture de l’entreprise et la gestion des 

connaissances. « Dans ces compagnies, le rôle du design management est plus étendu et davantage 

axé sur les processus (et sur les connaissances) que les compagnies qui utilisent le design sur une 

base de projet par projet » (Borja de Mozota et Kim, 2009 : 76, traduction libre). 

Contrairement à la perspective économique, la gestion du design comme compétence essentielle de 

l’entreprise représente un taux d’incertitude élevé puisque ses retombées ne se traduisent pas en 

ventes immédiates (Borja de Mozota et Kim, 2009). Mais les auteurs soutiennent que la 

perspective du design management comme ressource stratégique demeure la plus propice au 

pilotage du changement organisationnel. 
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Le Design Management Institute, fondé en 1976, est à l’avant-scène de la discussion sur le design 

management et définit ce champ de recherche comme suit :  

Design management encompasses the ongoing processes, business decisions, and strategies 
that enable innovation and create effectively-designed products, services, communications, 
environments, and brands that enhance our quality of life and provide organizational 
success. 

Dans cette perspective, le design s’insère dans une stratégie de différenciation et apparaît de plus 

en plus comme une ressource stratégique pour les entreprises. Mais certaines conditions sont 

requises pour que le design porte ses fruits à travers l’organisation (Borja de Mozota, 2002a). En 

effet, l’adoption du design comme ressource stratégique suppose dans certains cas de profonds 

changements organisationnels. Pour amener les entreprises à saisir de nouvelles opportunités de 

marché et à faire du design une ressource stratégique, des mesures de soutien sont nécessaires pour 

qu’elles développent leurs capacités de design tant au niveau stratégique qu’au niveau 

organisationnel. 

 

1.4 L’accompagnement en design management 

Malgré le lien évident entre l’adoption du design et la compétitivité des entreprises, nous avons vu 

que peu de PME manufacturières font du design un atout stratégique. Si le design est désormais 

considéré comme une capacité essentielle pour le succès en innovation, les PME sont généralement 

peu outillées pour en bénéficier. 

Premièrement, les PME ont encore une vision très limitée du potentiel du design ce qui freine 

l’intégration d’une fonction de design management (Acklin et Hugentobler, 2007). De plus, le 

développement de produits dans les petites entreprises présente des contraintes importantes comme 

le manque de ressources humaines et financières, un processus d’innovation peu structuré 

(Fueglistaller, 2004, cité dans Fernandez-Mesa et al., 2013) ou le manque d’accès à des ressources 

qualifiées en design (Cox, 2005).   

À la lumière de ces observations, nous en concluons qu’utiliser le design de façon stratégique 

représente une courbe d’apprentissage importante pour les PME. Comme le précisent Bruce et 

Bessant (2002), le succès en design est susceptible de se présenter suite au développement de 

nouvelles compétences et connaissances permettant de s'adapter à un environnement changeant. 
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Ainsi, nous proposons que des compétences de design doivent être développées de façon 

transversale dans l’entreprise avant d’être exploitées au niveau stratégique. 

Beaucoup d’efforts ont été consacrés à développer des outils de design management. Les modèles 

comme le Design Atlas (Design Council, 2001. Voir figure 2a), le Danish Design Ladder (Danish 

Design Center, 2001. Voir figure 2b), ou le Design Management Staircase (Kootstra, 2009. Voir 

figure 2c) dressent un portrait des capacités de design des organisations et permettent de dégager 

des pistes d’action pour atteindre un niveau supérieur de maturité. Mais ces modèles sont souvent 

perçus comme trop théoriques ou difficiles à implanter (Holland et Lam, 2014). De plus, ils ne 

permettent pas d’observer comment les entreprises développent de nouvelles capacités de design 

(Acklin, 2013).  

Figure 2 Les outils de design management 
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Afin d’inciter les PME manufacturières à faire appel au design, des mesures d’accompagnement 

sont nécessaires pour canaliser les efforts dans le développement de nouvelles capacités et 

favoriser l'adoption de meilleures pratiques en design (Cox, 2005). En particulier, l’expérience 

d’accompagnement tout au long d’un projet de design pourrait contribuer à une meilleure 

compréhension du processus et changer les perceptions quant au potentiel stratégique du design.  

 

1.5 Conclusion de la revue de la littérature et question de recherche 

La recherche sur l’innovation de produits a mis en exergue la notion que les entreprises ayant 

développé un avantage concurrentiel durable en innovation possèdent des capacités de design 

particulières (Ravasi et Stigliani, 2012). Ces capacités se manifestent par une bonne gestion et une 

bonne exécution des activités de design (Chiva et Alegre, 2009a), par l’intégration des pratiques de 

design dans d’autres disciplines reliées à l’innovation (Bertola et Teixeira, 2003; Hargadon et 

Sutton, 1997), et par le développement d’une organisation créative (Borja de Mozota et Kim, 

2009). Si ces contributions permettent d’identifier certaines capacités de design des entreprises 

innovantes, plus de recherche est nécessaire pour comprendre la façon dont ces capacités sont 

transférées, développées et transformées au niveau des PME (Acklin, 2013). Nous proposons donc 

de nous pencher précisément sur ce sujet et posons la question suivante :  

« Comment soutenir les PME manufacturières dans le développement de leurs capacités de 

design? » 

À cette fin, il convient d’abord de présenter le cadre conceptuel à l’intérieur duquel se jouent les 

interrelations entre le design thinking, le design management et les capacités d’apprentissage 

organisationnelles. 

  



 20 

CHAPITRE 2 CADRE CONCEPTUEL  

 

Ce chapitre présente un cadre conceptuel qui utilise la notion de capacité d’apprentissage pour 

observer comment les capacités de design sont développées dans les entreprises, spécifiquement 

chez les PME. Retenant le concept de capacités de design management comme composante 

essentielle de la capacité d’apprentissage des organisations, développé par Fernández-Mesa et al. 

(2013), nous posons l’hypothèse que le design thinking, comme dispositif d’apprentissage 

organisationnel, peut contribuer au développement de ces capacités. 

Dans un premier temps, le concept de capacité de design management est exposé. Puis, nous 

décrivons son lien avec la capacité d’apprentissage des organisations. Nous proposons ensuite 

d’étudier le potentiel du design thinking comme facilitateur dans le développement des capacités 

d’apprentissage et de design management. Pour ce faire, nous exposons les liens entre ces trois 

concepts.  

Finalement, afin d’observer comment les connaissances sont acquises et développées, nous 

présentons un modèle de gestion du changement en design comme grille de lecture du 

développement des capacités des PME. 

 

2.1 Le concept de capacité de design management 

Nous avons vu que le design est le résultat d’un processus bien articulé qui traduit les idées et les 

opportunités en succès commerciaux (Bruce et Bessant, 2002; Moultrie, Clarkson et Probert, 

2007). Les compagnies qui gèrent le design de façon efficace et efficiente obtiennent une meilleure 

performance que leurs compétiteurs (Chiva et Alegre, 2009a). Par conséquent, une bonne gestion 

des activités de design est essentielle pour parvenir à un résultat convaincant (Fernández-Mesa et 

al., 2013).  

Dans une étude sur les pratiques de gestion du design au sein des petites entreprises, Dickson et al. 

(1995) présentent cinq compétences de design management maîtrisées par les petites entreprises en 

croissance :  
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1) Les compétences de base : la gestion des activités typiques du processus de design qui 

vise à améliorer la qualité, la faisabilité technique, la viabilité des produits et à réduire leurs 

délais de mise en marché. 

2) Les compétences spécialisées : l’habileté à gérer certaines activités spécifiques dans le 

processus de design (ex. : l’estimation des coûts, l’utilisation de logiciel DAO, les 

professionnels du design, etc.). 

3) L’implication des autres: l’habileté à impliquer les clients et les fournisseurs dans la 

génération d’idées. 

4) Le changement organisationnel : l’habileté  à gérer le changement interne (ex. : formation 

d’équipes multidisciplinaires, la conception simultanée, etc.). 

5) Les compétences d’innovation : l’habileté à gérer l’innovation en restant à l’affût des 

produits de la compétition et en se servant des nouvelles connaissances pour générer et 

gérer des idées inédites.  

 

Se basant sur ces facteurs, Fernández-Mesa et al. (2013) introduisent la notion de capacité de 

design management. Les auteurs avancent que le design management est bâti sur l’acquisition et la 

reconfiguration de nouvelles connaissances et que, par conséquent, constitue un élément important 

de la capacité d’apprentissage des organisations.  

 

2.2 La capacité de design management comme capacité d’apprentissage 

La capacité d’apprentissage est considérée dans la littérature comme un indicateur clé de 

l’efficacité d’une entreprise à innover et à croître (Chiva et Alegre, 2009b). Dans un 

environnement d'affaires turbulent - marqué par les développements technologiques rapides, la 

concurrence accrue et l'éclatement des frontières - les organisations doivent se montrer agiles pour 

être plus performantes (March, 1991). La capacité d’apprentissage est différente de la performance 

de l’entreprise; elle fait référence à l’agilité d’une organisation à faire face au changement. Cette 

capacité d’apprendre permet en outre « d’intégrer, de bâtir et de reconfigurer des compétences 

internes et externes pour s’ajuster rapidement à un environnement changeant » (Fernandez-Mesa et 

al., 2013 : 551, traduction libre). Les organisations sont donc dites apprenantes lorsqu’elles ont la 
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capacité de « tirer des inférences valides et utiles de leurs expériences et de leurs observations et de 

convertir celles-ci en actions qui porteront leurs fruits » (Argyris et Schön, 2002 : 9).  

Il est généralement consenti que certaines conditions favorisent l’apprentissage organisationnel. 

Par exemple, Argyris et Schön (2002 : 235) identifient des éléments qui constituent une 

organisation apprenante : « les notions d’adaptabilité organisationnelle, de flexibilité, d’évitement 

des pièges de stabilité, de propension à l’expérimentation, de promptitude à repenser les fins et les 

moyens, de culture de l’enquête, de capacité humaine à apprendre en vue d’objectifs 

organisationnels, et de création de cadres organisationnels comme contextes pour le 

développement humain ». 

Chiva et Alegre (2009b) proposent cinq dimensions de la capacité d’apprentissage des 

organisations :  

1) L’expérimentation : l’ouverture avec laquelle les nouvelles idées sont reçues et le soutien 

qu’on leur accorde (ex. : la formation, la création d’artéfacts, l’essai de nouvelles pratiques, 

etc.).  

2) La prise de risque : la tolérance au doute, à l’incertitude et à l’erreur. 

3) L’interaction: l’étendue des relations de l’entreprise avec son environnement externe. 

4) Le dialogue : une enquête collective et systématique sur les processus, les idées reçues et le 

statu quo. 

5) La gestion participative : le niveau d’influence que détiennent les employés sur la prise de 

décision. 

 

Dans un contexte d’innovation de produits, la littérature démontre un lien positif entre la capacité 

d’apprentissage des organisations et la performance en innovation de produits (Damanpour, 1991, 

Koc and Ceylan, 2006; Chipika et Wilson, 2006; Azagra-Caro et al, 2006, cité dans Fernandez-

Mesa et al., 2013). Partant de la prémisse qu’il ne suffit pas à une PME d’être apprenante pour 

réussir en innovation, Fernández-Mesa et al. (2013) font la démonstration que la capacité de design 

management joue un rôle de médiation entre la capacité d’apprentissage et la performance en 

innovation de produits.  
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Les auteurs observent que les PME qui font des efforts pour devenir apprenantes n’amélioreront 

leur performance d’innovation que si elles ont également développé des capacités de design 

management. Par conséquent, ils suggèrent qu’un avantage concurrentiel durable en innovation de 

produits exige des stratégies de développement des capacités d’apprentissage et de design 

management.  

En ce qui concerne le développement des capacités d’apprentissage, la littérature sur l’organisation 

apprenante soutient que « l’on peut activer ces capacités par un recours à des facilitateurs 

appropriés » (Argyris & Schön, 2002). Quant au développement des compétences de design, les 

études sur le design management avancent que «  l’adoption de la pensée design a le meilleur 

potentiel pour établir les compétences de design comme compétences clés de l’entreprise » 

(Cooper, Junginger et Lockwood, 2009 : 48, traduction libre). À notre sens, le design thinking, 

comme dispositif d’apprentissage organisationnel, pourrait être une voie qui permettrait de 

concilier ces défis.  

Pour répondre à notre problématique « Comment soutenir les PME dans le développement de leurs 

capacités de design ? », nous proposons d’étudier plus en profondeur comment le design thinking, 

à l’intérieur d’une démarche d’accompagnement bien définie, peut jouer le rôle de facilitateur dans 

le développement des capacités d’apprentissage et de design management.  

Notre cadre conceptuel, illustré à la figure 3, est bâti sur le modèle de  Fernández-Mesa et al. 

(2013) dont l’étude a démontré que les capacités de design management constituaient un élément 

essentiel de la capacité d’apprentissage organisationnel. Le schéma représente le design thinking 

comme facilitateur du développement des capacités d’apprentissage organisationnel et des 

capacités de design management. 
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Le cadre conceptuel que nous proposons est bâti sur la prémisse que le design thinking est une 

approche d’apprentissage structurée et que son expérimentation mène au développement de 

nouvelles compétences d’innovation. D’une part, nous considérons que les principes fondamentaux 

du design thinking sont intimement liés aux capacités d’apprentissage organisationnel et que par 

conséquent, ces dernières pourraient être activées par l’adoption d’une pensée design. D’autre part, 

les capacités de design management sont toutes mobilisées dans une démarche structurée de design 

thinking parce que l’objectif est de proposer des solutions futures désirables à des problèmes 

complexes. Cet objectif fait appel aux compétences de design et à des pratiques novatrices de 

management. Nous croyons que le design thinking, comme dispositif d’apprentissage, peut 

contribuer au développement de ces compétences. La section qui suit explique plus en profondeur 

les interrelations qui se jouent entre le design thinking, les capacités d’apprentissage 

organisationnel et  les capacités de design management.  

Figure 3  Le design thinking comme facilitateur du développement des capacités 
d'apprentissage organisationnel et de design management 
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2.3 Le design thinking comme facilitateur dans le développement des capacités 

d’apprentissage organisationnel  

Le design thinking est généralement considéré dans la littérature professionnelle et académique 

comme un processus créatif de résolution de problèmes centré sur l’humain, participatif et 

exploratoire (Brown, 2008; Dunne et Martin, 2006). « L’argument principal relié aux bénéfices du 

design thinking repose sur la promesse d’une meilleure force d’innovation ainsi qu’un accent sur 

les bénéfices à court terme » (Carlgren, Elmquist et Rauth, 2014 : 404, traduction libre). Par 

ailleurs, il semble que la pensée design pourrait aussi avoir des bénéfices à plus long terme, 

notamment au chapitre des capacités organisationnelles :  

 [Design thinking] may lead to a major reorientation of innovation theory, research, and 
teaching, thereby moving toward a view of a firm as creative, solutions-generating, social 
and flexible organization (Hobday et al., 2012 : 28, cité dans Carlgren, Elmquist et Rauth, 
2014). 

 

À part la contribution importante de Liedtka, King et Bennett (2013) qui démontre comment le 

design thinking a été une source de création de valeur et de transformation organisationnelle dans 

de grandes entreprises comme Apple, Toyota et 3M, il existe très peu d’études permettant 

d’évaluer les effets du design thinking dans les organisations, particulièrement chez les PME. Nous 

avons toutefois relevé dans la littérature des résultats qui permettent de croire à l’influence du 

design thinking sur le développement des capacités d’apprentissage organisationnel. Nous 

présentons ces résultats selon les trois principes fondamentaux du design thinking mis en exergue 

par Davis, Docherty et Dowling (2016) soit : l’engagement des parties prenantes, un processus 

structuré de co-création et l’expérimentation itérative pour raffiner les solutions. 

1) L’engagement  des parties prenantes 

Le processus de développement de produits implique habituellement des gens de spécialités 

diverses au vécu varié et aux intérêts parfois divergents. Par conséquent, l’engagement des parties 

prenantes représente un défi de taille dans l’organisation de l’innovation (Sanders, Brandt et 

Binder, 2010). Par son approche collaborative centrée sur l’analyse des usages, le design thinking 

rompt avec la démarche traditionnelle d’innovation conduite en silos et centrée sur la technologie 

(Péché, Mieyeville et Gaultier, 2013).  
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L’accent du design thinking sur l’ethnographie des usages permet de comprendre les motivations 

et les frustrations des gens par rapport à un contexte donné. Cette pratique nécessite de l’empathie 

pour comprendre les besoins qu’ils éprouvent afin d’intégrer au plus tôt des contraintes qu’on 

considérait auparavant comme des contraintes extérieures. Selon Brown (2009), l’approche du 

design thinking aurait un effet positif sur la collaboration et la motivation des parties prenantes par 

l’entremise de l’empathie. Nous supposons donc que cette caractéristique du design thinking peut 

contribuer au développement des capacités d’apprentissage organisationnel, plus précisément, le 

dialogue et l’interaction.   

 

2) Un processus structuré de co-découverte et de co-création 

Le design thinking est un processus de collaboration profonde et radicale (Goldman et al., 2012). Il 

compte sur la créativité collective des designers et des non-designers travaillant ensemble dans un 

processus de design. La co-création a pour but de créer de nouvelles connaissances propres à des 

situations futures désirables (Sanders, 2002). Selon Davis, Docherty et Dowling (2016), cette 

collaboration a un impact favorable sur la création de connaissances grâce à la communication et à 

l’interaction entre les participants qui mènent à un sentiment de valeur partagée. La socialisation 

permet l’apprentissage en commun des enjeux contradictoires en considérant le point de vue de 

chaque participant comme une contrainte à respecter dans l’élaboration de solutions possibles 

(Sanders et Westerlund, 2011). Le processus structuré de co-création en design thinking peut donc 

faciliter le dialogue et la gestion participative, deux dimensions essentielles de la capacité 

d’apprentissage organisationnel.   

 

3) L’expérimentation 

Par sa nature itérative et exploratoire, le design thinking est souvent perçu comme une approche 

d’apprentissage. Par exemple, Charles Owen (1998) présente le design comme un processus de 

création de connaissances qui oscille entre des phases analytiques et des phases de synthèse. Selon 

lui, cette dynamique de création en design mobilise les connaissances acquises par l’observation et 

l’interaction avec les usagers, les convertit en concepts abstraits, puis les traduit sous forme 

d’artéfacts. Cette culture de l’expérimentation par le prototypage permet de passer d’une 
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connaissance superficielle à une compréhension fine du problème (Garvin, 1993). De plus, le 

prototypage joue un rôle clé dans la circulation des connaissances entre les parties prenantes et 

suscite la réflexion collective (Brown, 2008; Dunne et Martin, 2006). Plattner, Meinel et Leifer 

(2012) mettent aussi l’emphase sur l’importance de la création d’objets tangibles dans le transfert 

de savoir-faire en créativité. Selon nous, l’expérimentation par le prototypage suppose la prise de 

risque et la tolérance à l’erreur, également considérées comme des dimensions de la capacité 

d’apprentissage organisationnel.  

Au terme de cette discussion, nous avançons que les capacités d’apprentissage organisationnel 

peuvent découler des pratiques préconisées par le design thinking. Selon Goldman et al. (2012 : 

20, traduction libre), le design thinking « a le potentiel d’influencer les compétences 

d’apprentissage telles que le travail collaboratif, l’adoption d’un processus rigoureux, la définition 

et la résolution de problèmes ». Nous posons donc l’hypothèse que le design thinking peut servir 

de facilitateur pour le développement des capacités d’apprentissage organisationnel. 

Notre cadre conceptuel propose également un lien entre l’adoption du design thinking et le 

développement des capacités de design management. La section qui suit présente les résultats 

d’études sur le design thinking qui nous permettent de formuler cette hypothèse.  

 

2.4 Le design thinking au service du design management  

Au niveau du management, il a été démontré que le design thinking change les pratiques de gestion 

des entreprises. Par exemple, Carlgren, Elmquist et Rauth (2014) discutent des effets du design 

thinking sur les compétences des individus, sur les processus d’innovation et sur les attitudes qui 

influencent la prise de décisions. Dunne et Martin (2006) avancent que le design thinking aide le 

manager à concilier des objectifs apparemment contradictoires. Selon Hobday, Boddington et 

Grantham (2012), le design thinking contribue à bâtir des capacités d’innovation en proposant une 

approche collaborative aux problèmes épineux et en offrant de nouvelles façons de cadrer ces 

problèmes et de générer des idées.  

Par ailleurs, Simons, Gupta et Buchanan (2011) ont observé que le design thinking agit 

principalement sur quatre pratiques de management : l’anticipation d’opportunités nouvelles, la 
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collaboration au sein des différentes disciplines, le partage de connaissances et l’exploration en 

amont des idées (cité dans Carlgren, Elmquist et Rauth, 2014 : 406, traduction libre). 

Ces résultats permettent de croire que le design thinking a le potentiel de formaliser les pratiques 

de design dans les entreprises. Nous faisons donc l’hypothèse que le design thinking peut jouer un 

rôle de facilitateur dans le développement des capacités de design management. 

À la lumière de ces discussions, nous croyons que la question du design thinking comme 

facilitateur du développement des capacités d’apprentissage organisationnel et des capacités de 

design management est somme toute pertinente. Nous proposons donc d’explorer le lien entre le 

design thinking, la capacité d’apprentissage et la capacité de design management et posons la 

question suivante : 

« Quels sont les effets du design thinking sur le développement des capacités d’apprentissage et 

comment peut-il formaliser les pratiques de design management? » 

Le développement des capacités est un phénomène complexe d’apprentissage et de transformation 

qui s’inscrit dans un processus de changement (Ravasi et Stigliani, 2012). Ainsi, l’étude de ce 

phénomène suppose des stratégies de gestion du changement des pratiques et des processus. Afin 

d’observer comment les nouvelles connaissances en design sont acquises, utilisées et transformées 

dans les PME, nous introduisons le modèle des 4 D  de Holland et Lam (2014) comme grille de 

lecture du changement. 

 

2.5 Le modèle des 4 D comme grille de lecture du changement 

Le modèle des 4 D de Holland et Lam (2014) est un outil de gestion du changement appliqué au 

design qui se veut intuitif et efficace. Le modèle est basé sur quatre questions typiques en gestion 

stratégique : 1) Où sommes-nous? 2) Où allons-nous? 3) Comment s’y rendre? 4) Comment 

évaluer si nous y sommes parvenus? Chaque question représente une étape dans le processus de 

changement et nécessite des outils spécifiques pour évaluer la situation, influencer le changement, 

définir une stratégie de gestion du changement et en mesurer les effets. 
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1) 1re étape : L’évaluation de la situation 

La première étape du modèle des 4 D 

consiste à évaluer les compétences de 

design d’une entreprise à l’aide d’un 

diagnostic de maturité. Ce diagnostic peut 

prendre différentes formes, mais doit 

s’interroger sur l’attitude face au design, les 

ressources et les processus de design ainsi 

que les produits ou les services offerts. 

Cette étape donne lieu à une prise de 

conscience du besoin de changer et permet 

d’identifier les forces et les faiblesses de 

l’entreprise.  

2) 2e étape : L’élaboration des objectifs   

Ensuite, une vision claire des opportunités de design est élaborée et permet d’envisager un passage 

à l’acte. C’est le moment d’établir les objectifs de design et de les arrimer aux buts commerciaux 

de l’entreprise. Une vision partagée de la stratégie favorise une meilleure exécution parce qu’elle 

canalise les efforts des parties prenantes.  

3) 3e étape : La planification et le pilotage 

Puis, une feuille de route est articulée pour la réalisation des objectifs. Cette étape permet de mettre 

à profit les compétences en place et d’en développer de nouvelles afin de concevoir une 

proposition de valeur unique, désirable et viable. Un équilibre est souhaitable entre la culture 

créative capable de générer plusieurs solutions à un problème donné et la gestion de projet qui 

assure la réalisation des livrables.  

4) 4e étape : L’évaluation des résultats 

La dernière étape du modèle des 4 D consiste à faire une évaluation objective des résultats ou des 

retombées des actions menées à l’aide d’outils rigoureux d’évaluation. 

Figure 4 : Le modèle des 4 D (Holland et Lam, 2014) 
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Le modèle des 4 D nous fournit un cadre d’analyse plus dynamique pour étudier les effets du 

design thinking sur les capacités des entreprises. Chaque étape représente un progrès dans le 

processus d’apprentissage et de transformation. Le modèle nous permet d’identifier si une nouvelle 

connaissance est au stade d’intégration ou si l’entreprise a atteint le stade d’exploitation de ses 

nouvelles compétences. Ainsi, nous mobilisons ce modèle pour mieux comprendre comment les 

nouvelles connaissances de design sont acquises, transférées et transformées dans les entreprises. 

 

2.6 Conclusion du cadre conceptuel 

Nous avons vu que les capacités d’apprentissage organisationnel sont considérées comme un 

facteur clé de succès en innovation (Chiva et Alegre, 2009b). De plus, l’étude de Fernández-Mesa 

et al. (2013) a démontré que les capacités de design management constituaient un élément essentiel 

de la capacité d’apprentissage organisationnel. Étant donné que le design thinking préconise une 

approche systématique d’enquête et d’expérimentation dans un processus de design, nous faisons 

l’hypothèse que son adoption représente une stratégie pertinente pour développer à la fois les 

capacités d’apprentissage organisationnel et les capacités de design management. Afin d’observer 

les effets du design thinking sur ces capacités, nous avons mobilisé un modèle d’analyse de gestion 

du changement en design qui permettra de mieux comprendre comment les nouvelles 

connaissances sont acquises, transformées et utilisées dans les entreprises. Le chapitre qui suit 

présente la méthodologie de recherche choisie pour étudier les effets d’une démarche 

d’accompagnement en design sur les capacités des PME manufacturières.  
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CHAPITRE 3 MÉTHODOLOGIE DE RECHERCHE 

 

Ce chapitre vise dans un premier temps à rappeler la problématique et la question de recherche. 

Nous justifions ensuite l’approche méthodologique adoptée pour répondre à cette question. Puis, la 

démarche d’accompagnement en design qui fait l’objet de l’étude est présentée suivie d’une 

description des étapes de la recherche. Pour terminer, nous exposons des considérations sur la 

qualité de la recherche ainsi que des considérations éthiques. 

 

3.1 Rappel de la problématique  

Nous avons vu que malgré les bénéfices qu’il apporte, le design est peu utilisé de façon stratégique 

dans les PME. Nous supposons que des compétences de design doivent être développées de façon 

transversale dans les organisations avant d’être utilisées au niveau stratégique. Bien que les 

compétences de design soient définies dans la littérature, nous en savons encore très peu sur la 

façon dont les capacités de design se développent dans les organisations, particulièrement chez les 

PME. À cet effet, nous avons présenté un cadre conceptuel décrivant la capacité de design 

management comme une composante de la capacité d’apprentissage organisationnel. Nous avons 

ensuite posé l’hypothèse que le design thinking, comme démarche d’apprentissage, peut servir de 

facilitateur dans le développement de ces capacités. Afin d'étudier ce lien nous avons posé la 

question suivante :  

« Quels sont les effets du design thinking sur les capacités d’apprentissage et comment peut-il 

formaliser les pratiques de design management? » 

L’objectif de notre recherche est d’observer comment les nouvelles connaissances en design sont 

acquises, transformées et utilisées au niveau des entreprises. Comme le développement des 

compétences est « un processus d’apprentissage temporel et contextuel » (Zhang et al., 2006, cité 

dans Fernandez-Mesa et al., 2013 : 550), un cadre d’analyse du changement a été mobilisé pour 

comprendre les effets du design thinking sur les capacités des PME.  

 



 32 

3.2 L’approche méthodologique 

Le développement des capacités organisationnelles est un phénomène social complexe à plusieurs 

facettes, dont les effets peuvent être perçus à long terme. Ainsi, Ravasi et Stigliani affirment que 

« l’étude des capacités bénéficie d’enquêtes longitudinales approfondies concernant les pratiques 

sociales et les structures » (2013 : 476), « particulièrement si les chercheurs sont en mesure de 

s’engager dans une recherche-action et d’exercer un degré de contrôle sur le processus » (Ravasi et 

Stigliani, 2014 : 479). Une approche méthodologique qualitative de recherche-action s’est donc 

avérée nécessaire pour capter les effets d’un processus créatif sur les structures, les pratiques et les 

ressources en design. 

La recherche qui s’intéresse aux pratiques et aux processus de design est nommée la recherche par 

le design (through design) (Bonsiepe, 2007). Dans la recherche par le design, les designers et les 

chercheurs sont directement impliqués dans l’élaboration et la réalisation des objectifs de 

recherche. C’est une forme de recherche-action fréquemment utilisée en design (Swann, 2002). 

Étroitement liée à la gestion du changement de perceptions et de pratiques, la recherche-action 

s’inscrit dans un paradigme d’apprentissage qui vise à améliorer la pratique (Lewin, 1951). La 

recherche par le design est guidée par le processus de développement de produits qui à son tour, est 

soutenu par des phases de recherche scientifique et d’enquête systématique (Jonas, 2007).  

Comme un processus de design thinking, la recherche par le design mise sur un mécanisme de 

rétroaction permanente pour évaluer les effets de l’action sur les acteurs impliqués. Elle peut être 

perçue comme une forme de prototypage rapide (Blessing et Chakrabarti, 2009) et implique des 

cycles itératifs de planification, d’exécution et d’évaluation pour corriger l’action en fonction des 

besoins des acteurs (Bordeleau, 1982).  

Afin de répondre à notre question de recherche et pour vérifier nos hypothèses, notre projet a 

nécessité une enquête empirique qui s’est inscrite dans une approche réflexive de recherche par le 

design.  
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3.3 La démarche à l’étude 

L’étude a porté sur un projet pilote en design pour l’industrie manufacturière de meubles au 

Québec : L’Empreinte Québécoise. Une équipe d’INÉDI, CCTT1 en design industriel du Cégep 

régional de Lanaudière à Terrebonne, a accompagné une cohorte de PME manufacturières de 

meubles dans une démarche d’expérimentation du design thinking. 

Échelonnée sur dix-huit mois, la démarche vise à soutenir les participants dans le développement 

de nouvelles compétences en design tant au niveau du produit qu’au niveau stratégique par un 

accompagnement personnalisé.  

En proposant des lignes directrices pour la conception des nouveaux produits, cette initiative vise 

ultimement l’émergence d’une signature forte du design québécois, à l’instar du design scandinave 

ou italien. L’approche globale préconisée est celle du design thinking reconnue comme méthode 

d’innovation efficace centrée sur l’usager et axée sur l’expérimentation (Plattner, Meinel et Leifer, 

2012). L’Empreinte Québécoise propose aussi un espace de co-création où l’échange entre les 

participants stimule la créativité et favorise l’apprentissage par le transfert de connaissances.  

Oscillant entre des phases analytiques et des phases de synthèse, la démarche de L’Empreinte 

Québécoise s’est déroulée en 5 étapes : Diagnostic de design et veille créative; recherche et 

concepts préliminaires; conception et validation; développement technique et prototypage; 

production et commercialisation. La figure 5 présente le schéma de la démarche adoptée.  

 

 

 

 

                                                 

1. Centre collégial de transfert technologique 
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3.4 Les participants 

Le recrutement des entreprises s’est fait par téléphone auprès des fabricants de meubles québécois. 

Les intéressés ont pu assister à un webinaire explicitant les exigences d’engagement, d’alignement 

stratégique et de mobilisation d’une équipe-projet. Des critères tels que la taille, l’intensité en 

R&D et les ressources en design industriel ont déterminé le choix des participants. Finalement, 

sept PME manufacturières se sont engagées dans la deuxième édition de L’Empreinte Québécoise, 

dont une entreprise de la première cohorte qui réitérait l’expérience. 

Comme une des sept entreprises a dû abandonner le projet en cours de route par manque de 

ressources, notre échantillon a été constitué des six entreprises manufacturières de meubles ayant 

pris part à la démarche collective de L’Empreinte Québécoise. L’étude a porté plus précisément 

sur les équipes de développement de produits engagées dans la démarche. Ces équipes ont été 

minimalement composées d’un designer industriel d’expérience, mais ont également compté dans 

certains cas, un chargé de projet, un responsable du marketing et un dirigeant. Un portrait plus 

détaillé des entreprises participantes est présenté au chapitre suivant. 

Par ailleurs, l’équipe de recherche a été constituée de deux chercheurs-facilitateurs, d’un chargé de 

projet et d’un assistant de recherche, tous à l’emploi d’INÉDI. L’équipe a également fait appel à 

Figure 5 : La démarche de design thinking adaptée de Hillen (2016) 
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une douzaine d’experts issus des milieux universitaires, de la consultation et de l’industrie pour 

assurer la formation et les étapes de validation au cours de la démarche. 

 

3.5 La cueillette de données  

La cueillette de données a été conduite sur une période de dix mois, suivant les phases 1 à 3 de la 

démarche à l’étude (voir figure 4). Cette période a compté sept ateliers thématiques et 

collaboratifs. La présence soutenue et réitérée de l’équipe de recherche a permis de recueillir des 

données abondantes et diversifiées. Afin d’assurer un niveau satisfaisant de fiabilité, il a été 

nécessaire de croiser plusieurs sources dans la collecte de données. Les méthodes de collectes 

utilisées ont été : la consultation de documents d’entreprises, la participation, l’observation et  

l’entrevue. Le tableau 3 présente une synthèse des données recueillies. 

Tableau 3 : Synthèse des données recueillies 
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1) Les documents d’entreprise 

Au fil de la démarche, des livrables ont été exigés afin de soutenir un rythme commun de 

développement de produits. Les entreprises ont donc eu à produire plusieurs documents dont un 

mandat de design, une veille créative, une enquête de terrain, des concepts préliminaires, une étude 

technico-commerciale (business case), un concept final et un prototype. Bordeleau (1982 : 170) 

précise que « le contenu et le ton des documents qui circulent dans l’organisation » « sont riches de 

sens ». La consultation de ces documents a servi deux objectifs : celui de mieux accompagner 

l’entreprise dans l’amélioration de ses pratiques et celui d’observer les effets de la démarche. 

2) La participation 

La participation a joué un rôle prépondérant dans la démarche comme approche de formation par 

la pratique. Les équipes-projets ont été invitées à participer collectivement à des ateliers créatifs 

pour échanger des idées et approfondir la réflexion sur des enjeux communs. Dans le cadre de ces 

ateliers participatifs, des outils d’animation de co-design ont permis de structurer ces interactions 

pour faciliter la prise d’actions. La participation a servi le double objectif de transférer la 

connaissance et d’améliorer les pratiques professionnelles.  

3) L’observation 

« La recherche-action est moins intéressée à la topographie de l’organisation qu’à l’observation de 

ses processus » (Bordeleau, 1982 : 174). Ainsi, les observations faites lors des sept ateliers ont 

porté sur la dynamique de groupe dans le processus créatif collaboratif et sur les contributions des 

participants. Pour chaque atelier, les chercheurs ont consigné leurs observations et les contributions 

des participants a posteriori à partir de bandes vidéo.  

4) L’entrevue 

Tous les ateliers collaboratifs ont été clôturés par une courte période de bilan, animée par les 

chercheurs-facilitateurs. Cette synthèse, coconstruite avec les participants, a permis de s’approprier 

les outils et les connaissances développées. Puis, des questions d’appréciation ont permis d’obtenir 
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l’impression « à chaud » des participants sur l’atelier vécu et ainsi vérifier si l’intervention avait 

répondu à leurs attentes2.  

Dans la semaine qui a suivi chaque atelier, des entrevues téléphoniques semi-dirigées ont été 

réalisées auprès des équipes participantes. Afin d’obtenir l’appréciation des acteurs ne s’étant pas 

exprimés en groupe, les questions de bilan ont été posées à nouveau lors de ces entretiens. Puis, les 

chercheurs ont voulu vérifier si les ateliers avaient suscité des changements de perceptions ou de 

pratiques au sein des équipes. Un questionnaire de suivi s’est articulé précisément autour de ces 

questions3. Au total, 42 verbatim d’entretien ont été compilés en direct par l’équipe de recherche.  

 

3.6 L’analyse des données 

L’analyse qualitative des données recueillies vise à « mettre en lumière les changements dus à 

l’action entreprise » (Bordeleau, 1982 : 168), et « les facteurs qui expliquent les effets observés » 

(ibid). Pour dégager un sens des données, une analyse thématique s’est déroulée en trois étapes : la 

préparation des données, la mise en relation des données et la comparaison avec le modèle 

d’analyse. 

Dans un premier temps, les données recueillies au terme de chaque phase ont été retranscrites, 

agrégées et classées par entreprise. L’étape suivante a consisté à découper le contenu pour le 

catégoriser par thèmes. Cross (1999) a proposé que la recherche en design tire ses connaissances 

de trois principales sources : les participants, le processus de design et les produits. Nous avons 

donc utilisé ces thèmes pour faire l’analyse des données. Une quatrième catégorie a été créée pour 

rassembler les résultats relatifs aux transformations organisationnelles. 

1) Les participants  

Au niveau des participants, nous avons cherché à comprendre si les activités de la démarche ont 

suscité des changements de perception, d’attitude ou le développement de nouvelles compétences 

chez les individus participants. Un thème regroupant ces objets de recherche a donc été créé. 

                                                 

2. Les questions de bilan se trouvent à l’annexe 1. 
3. Le questionnaire de suivi se trouve à l’annexe 2. 
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2) Les processus 

Quant aux processus, nous nous sommes intéressés au contexte de co-design qui caractérise le 

design thinking et dans lequel la démarche s’est déroulée pour évaluer ses effets sur les équipes 

participantes. Ce thème a regroupé des données sur les pratiques, les méthodes et les outils. 

3) Les produits 

La recherche par le design considère également les connaissances générées par le produit 

développé. Les équipes-projets ont dû respecter un certain nombre de critères de design pour 

favoriser l’émergence d’une signature forte du style québécois. L’intégration et le dosage de ces 

contraintes sont riches de sens puisqu’ils témoignent des connaissances absorbées par les équipes-

projets au cours du processus (Stappers, 2007). Afin d’évaluer dans quelle mesure ces critères ont 

contribué au développement des équipes, les données relatives à la sémantique et aux attributs de 

design des produits développés dans le cadre de la démarche de L’Empreinte Québécoise ont été 

analysées. 

4) Les transformations organisationnelles 

La recherche sur le design thinking met l’accent sur son caractère transformateur pour les 

organisations qui l’expérimentent. Nous avons donc cherché à identifier les effets induits de la 

participation sur les modes d’organisation et sur la culture d’entreprise. Un thème regroupant ces 

observations a été créé. 

Par ailleurs, afin de répondre aux exigences de réflexivité de la recherche par le design, nous avons 

visé un apprentissage à double boucle rendu possible grâce au mécanisme de rétroaction tout au 

long de la démarche. Ainsi, nos analyses ont également porté sur les contributions des participants 

qui ont influencé le déroulement de la démarche. Dans cette perspective, un thème a regroupé les 

attentes des participants, leurs intentions et leur niveau d’appréciation générale de l’expérience 

vécue. 

L’étape suivante a consisté à mettre les données en relation. À cet égard, nous avons utilisé le 

modèle des 4D de Holland et Lam (2014) comme grille de lecture des changements observés pour 

chaque thème créé. Finalement, les résultats ont été comparés au modèle conceptuel pour 

comprendre les effets du design thinking sur les capacités d’apprentissage organisationnel et celles 

de design management.  
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En somme, ces différentes méthodes d’analyse ont servi à interpréter les effets liés à la 

participation et à identifier les facteurs qui expliquent les effets observés. Ultimement, les analyses 

ont servi à répondre à la question de recherche en intégrant les nouvelles connaissances dans un 

processus d’amélioration continue du dispositif. La figure 6 résume les étapes de la recherche. 

 

Figure 6 : Le processus de recherche 

 

 

3.7 Les qualités et les limites de la recherche 

Une des limites de notre recherche est que le phénomène à l’étude, soit le développement des 

capacités, est difficile à cerner. Il est difficile de bien distinguer les effets provenant de la 

démarche des effets dus à d’autres causes. De plus, l’accès limité au contexte de travail en 

entreprise a présenté certaines difficultés d’observation. Néanmoins, l’utilisation de différentes 

méthodes de collecte et d’analyse s’est inscrite dans un processus de triangulation des données afin 

d’assurer une certaine fiabilité.  

De plus, s’interroger sur les effets d’une démarche et sur les perceptions des participants suppose 

que les gens interviewés ont une capacité réflexive élevée. Or, dans certains cas, les réponses 

semblaient refléter les attentes de ce que la démarche devrait apporter une fois pleinement 

implantée plutôt que les effets perçus dans l’entreprise. Afin de recueillir les données les plus 

riches possible, nous avons pris soin de recueillir le point de vue des différents acteurs engagés 

dans le projet.  
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Une autre limite de notre étude, propre à la recherche-action, est l’impossible neutralité des 

chercheurs. En effet, « l’interaction entre les chercheurs et les praticiens engendre une 

modification des acteurs, de leur vision, de leurs récits ou encore de leurs projets » (Krief et 

Zardet, 2013 : 215). Dans notre analyse, nous avons pris soin de discuter les interprétations des 

données en équipe de chercheurs pour éviter de considérer les effets désirés ou anticipés comme 

des effets vécus.  

Finalement, la recherche par le design est spécifique à son contexte et ne vise pas à tirer des 

conclusions généralisables (Jonas, 2007). Les résultats fortement contextualisés de notre étude sont 

difficilement généralisables d’autant plus que la taille de l’échantillon des entreprises participantes 

est petite. Néanmoins, nos résultats ont contribué à générer des solutions adaptées au contexte du 

terrain par l’amélioration continue du dispositif d’accompagnement en design. Ainsi, la 

connaissance acquise par l’expérience de recherche pourra servir de guide dans l’élaboration 

d’éventuelles mesures d’accompagnement des PME dans le développement de leurs capacités de 

design. 

 

3.8 Considérations éthiques 

Le présent projet a été mené dans le respect des exigences du Comité d’éthique de la recherche 

(CÉR) de HEC Montréal. Les participants ont signé un formulaire de consentement libre et éclairé 

au début de la démarche4 et pouvaient se retirer de l’étude à tout moment. Au début de chaque 

atelier, un autre formulaire a sollicité leur consentement pour l’enregistrement vidéo de la 

rencontre5. 

Pour protéger la confidentialité des données, les documents des entreprises et les enregistrements 

ont été conservés dans un répertoire informatique dont l’accès est préservé par l’utilisation d’un 

code. Ces données seront détruites trois ans après la fin de l’étude. 

                                                 

4 Le formulaire de consentement se trouve à l’annexe 3. 
5 Le formulaire de consentement pour l’enregistrement vidéo se trouve à l’annexe 4. 
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Lors de la retranscription des données, les noms des entreprises et des participants ont été codés 

ainsi que toute information pouvant permettre de les identifier de façon à assurer leur anonymat. 

Le chapitre suivant présente le projet à l’étude, le programme d’accompagnement, le profil des 

PME participantes ainsi qu’un retour d’expérience des équipes-projets.   
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CHAPITRE 4 L’EMPREINTE QUÉBÉCOISE : UNE DÉMARCHE 

D’ACCOMPAGNEMENT EN DESIGN POUR LES PME 

MANUFACTURIÈRES DE MEUBLES  

 

Ce chapitre vise à introduire le projet à l’étude et ses objectifs. Les grandes lignes du programme 

sont présentées ainsi que le portrait des entreprises participantes. Enfin, le contexte dans lequel 

s’est déroulée la recherche sera brièvement décrit avant d’exposer un retour d’expérience par 

chaque entreprise participante.  

 

4.1 Introduction du projet de L’Empreinte Québécoise  

Issue d'une recherche sur l'identité du meuble québécois menée en 2012 par l'équipe d’INÉDI, 

Centre collégial de transfert technologique en design industriel (CCTT), en collaboration avec le 

créneau ACCORD design d'ameublement6, L'Empreinte Québécoise est un projet structurant et 

mobilisateur qui vise à redynamiser l'industrie du meuble par le développement d'une offre de 

produits au design distinctif misant sur le savoir-faire manufacturier et sur les nouveaux leviers de 

compétitivité. L'Empreinte Québécoise accompagne les PME manufacturières d'ameublement dans 

une démarche collective de développement de produits innovateurs, écoconçus et porteurs d’une 

identité culturelle forte.  

 

4.2 Objectifs de la démarche d’accompagnement 

Échelonnée sur dix-huit mois, la démarche vise à soutenir les participants dans le développement 

de nouvelles compétences de design tant au niveau du produit qu'au niveau stratégique par un 

accompagnement personnalisé. Misant sur une stratégie d’innovation par le design, L’Empreinte 

Québécoise propose trois atouts de différenciation et quatorze critères de design rassemblés dans 

                                                 

6 Action concertée de coopération régionale de développement, une stratégie gouvernementale de développement économique 
régional (MESI, en ligne) 
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un guide référentiel de conception7. En proposant des lignes directrices pour la conception des 

nouveaux produits, cette initiative vise ultimement l'émergence d'une signature forte des produits 

québécois, pour les différencier ici et à l’international. L'approche globale préconisée est celle du 

design thinking reconnue comme méthode d'innovation efficace axée à la fois  sur l’usager et sur 

l'expérimentation. L'Empreinte Québécoise croit qu’une meilleure synergie entre les acteurs de 

l’industrie du meuble contribuerait à la redynamiser. Elle propose à cet égard un espace de 

collaboration où l'échange entre les participants stimule la créativité et favorise l'apprentissage par 

le transfert de connaissances.  

En s'appuyant sur les résultats des recherches portant sur le design et les PME manufacturières, 

l'équipe de recherche prévoit d'une part des retombées tangibles pour les participants à l'issue de la 

démarche. Par exemple, le développement d'un nouveau produit commercialisé, la pénétration de 

nouveaux marchés, l'augmentation de la marge bénéficiaire par l'introduction de produits 

distinctifs à forte valeur ajoutée. D’autre part, des retombées intangibles sont susceptibles d'être 

perçues dans les entreprises telles que le développement de nouvelles compétences et d’un 

nouveau savoir-faire en design, la participation à un réseau de collaborateurs propice à 

l’émergence de nouvelles occasions d’affaires et l'acquisition d'une meilleure notoriété de la 

marque par une visibilité accrue. 

 

4.3 Les entreprises participantes  

La cohorte de l’édition 2015-2016 de L’Empreinte Québécoise a été composée de six entreprises 

manufacturières d’ameublement de spécialité, de taille et d’expérience variées. Dès le lancement 

de cette deuxième édition, elles ont été appelées à mobiliser une petite équipe multidisciplinaire et 

ont été encouragées à obtenir l’appui du dirigeant pour maximiser leur chance de succès dans cette 

démarche d’innovation. Les attentes des participants en regard de leur engagement dans la 

démarche ont été plus ou moins formelles au départ, mais ont surtout concerné le besoin de 

structurer le processus de design. Des visées de différenciation et de positionnement ont aussi été 

                                                 

7 Les critères du référentiel de conception se trouvent à l’annexe 5. 
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mentionnées dans certains cas. Le tableau 3 dresse le portrait des six entreprises participantes et de 

leur équipe-projet. 

Tableau 4 : Profil des entreprises participantes 

 Entreprise A Entreprise B Entreprise C Entreprise D Entreprise E Entreprise F 

Type de produits Escaliers 
résidentiels et 
commerciaux 

Mobilier 
commercial de 

chambres d’hôtel 

Mobilier 
résidentiel de 
chambres à 

coucher, salles à 
manger et 
meubles 

télé/audio. 

Ensembles 
modulaires 

d’étalage pour la 
vente au détail. 

Mobilier et 
sanitaires pour 
salles de bain 
résidentielles 

Jeux aquatiques 

Taille 50 employés 35 employés 30 employés 13 employés 90 employés 135 employés 

Ressources en 
R&D (employés) 

0.5 employé 1 employé 1 employé 1.5 employés 4 employés 12 employés 

Nombre de 
nouveaux 
produits depuis 1 
an 

Plusieurs produits 
sur mesure 

35 produits sur 
mesure 

20 nouveaux 
produits 

3 nouveaux 
produits 

6 collections + 1 
baignoire 

N.D. 

Maturité en 
design thinking 

Novice : 

Peu ou pas 
d’expérience en 
design thinking 

Novice : 

Peu ou pas 
d’expérience en 
design thinking 

Intermédiaire : 

bonnes intuitions, 
mais non 

systématique 

Novice : 

Peu ou pas 
d’expérience en 
design thinking 

Intermédiaire: 

bonnes intuitions, 
mais non 

systématique 

Intermédiaire: 

bonnes intuitions, 
mais non 

systématique 

Membres 
participants 

4 membres : 

Dirigeant, 

Designer ind., 

Dir.marketing, 

Dir.technique 

2 membres: 

Dirigeant, 

Designer ind. 

 

1 membre: 

Designer ind. 

3 membres : 

Dirigeant, 

Chargé de pjt., 

Designer ind. 

6 membres : 

Dirigeants (2), 

Designer ind., 

Technicien, 

Dir. Marketing, 

Dir.Production 

4 membres : 

Designer ind. 

Chef produits, 

Dir. Marketing, 

Dir. Production 

Mandat de design Escalier 
modulaire 

Lit et table de 
chevet 

Console 
multitâche 

Boutique à la 
maison 

Meuble-lavabo 
avec miroir et 

pharmacie 

Produit aquatique 
urbain pour un 
espace public 

Attentes face 

à la participation 

Recevoir de la 
formation sur le 
dév. de produits 
pour monter un 
département de 
R&D. 

S’outiller, se 
structurer et 
travailler en 
équipe. 

Se positionner 
comme 
manufacturier 
plus que 
fournisseur. 

Structurer son 
processus de 
développement 
de produits. 

Apprendre un 
différent 
processus de 
développement 
de produits. 

Implanter le 
processus dans 
l’entreprise. 

Accompagnemen
t pour 
l’adaptation d’un 
produit destiné à 
un nouveau 
marché. 

Soutien dans le 
développement 
de produits 
distinctifs, 
améliorer le 
positionnement 
stratégique. 

Le partage des 
bonnes pratiques 
en 
développement 
de produits. 
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4.4 Le programme et les livrables 

Les leçons tirées d’une première expérience d'accompagnement d'une cohorte de six 

manufacturiers en 2013 ont permis à l'équipe de L’Empreinte Québécoise de peaufiner son 

programme de façon à mieux outiller les entreprises dans une démarche d'innovation par le design. 

La démarche collaborative est présentée en 5 phases : diagnostic de design et veille; recherche et 

concepts préliminaires; conception et validation; développement technique et prototypage; 

production et commercialisation. À chacune des phases, des formations ciblées données par des 

experts invités sont proposées conjointement à toute la cohorte d’entreprises.  

Chaque formation est suivie d’un atelier pratique et collaboratif pour approfondir la réflexion et 

stimuler la créativité. Afin de consolider l’engagement des participants et de soutenir un rythme 

commun dans la démarche, des livrables sont exigés à chaque phase. Un accompagnement 

personnalisé est prévu pour soutenir les équipes en leur fournissant des outils, des conseils, des 

ressources techniques ou en les aiguillant vers des ressources spécialisées. Le tableau 4 résume les 

grandes lignes du programme, les objectifs,  les activités prévues, et les livrables exigés8.  

 

4.5 Déroulement du projet 

La démarche de L’Empreinte Québécoise s’est déroulée suivant les phases typiques d’un processus 

de développement de produits. Les entreprises participantes ont eu pour mandat de développer un 

produit propre à leur stratégie tout en respectant les critères de L’Empreinte Québécoise. Puisque 

l’adoption des lignes directrices proposées par L’Empreinte Québécoise est un important facteur de 

succès pour la suite de l’initiative, chaque atelier a fourni aux participants l’espace nécessaire pour 

remettre en question les nouvelles connaissances acquises et se les approprier. Ainsi, les ateliers 

pratiques ont proposé des exercices de codesign permettant de socialiser les connaissances et 

d’expérimenter de nouvelles méthodes de travail. Cette formule a également visé à instaurer un 

réflexe d’entraide entre les entreprises.   

                                                 

8. Les fiches détaillées des ateliers se trouvent à l’annexe 6. 
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Tableau 5 : Le programme et les livrables 
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Le rythme, le programme et les méthodes proposés au départ ont été sujets à changement au regard 

des commentaires reçus. Pour assurer une amélioration continue du dispositif, chaque atelier a été 

clôturé par un court bilan collectif et a permis de faire un retour sur les objectifs et l’évaluation de 

leur atteinte. Ainsi, le déroulement de la démarche s’est ajusté aux attentes et aux préférences des 

participants.  

Pour la majorité des entreprises, il s’agissait d’une première expérience de collaboration. Afin de 

tisser des liens au sein de la cohorte, l’équipe de recherche a proposé que les ateliers soient tenus 

tour à tour chez une des entreprises participantes. En fin de compte, trois ateliers ont eu lieu chez 

INÉDI, deux autres ont été tenus à HEC Montréal et deux entreprises ont accueilli la cohorte pour 

un atelier.  

De façon générale, les entreprises ont senti que leur participation au programme de L’Empreinte 

Québécoise avait changé leur perception du design et les avait fait progresser en innovation de 

produits. La plupart ont retrouvé dans leur expérience un espace propice pour expérimenter, mener 

une réflexion sur leurs pratiques et apprendre en groupe. La section qui suit présente un retour sur 

l’expérience vécue par chaque entreprise participante.  

 

4.6 Retours sur l’expérience vécue par les entreprises participantes 

L’accompagnement personnalisé des entreprises tout au long de la démarche nous a donné une 

position privilégiée pour suivre le parcours unique de chaque équipe-projet. Nous décrivons, pour 

chaque cas d’entreprise, le contexte initial qui a incité l’équipe à s’engager dans la démarche, les 

objectifs fixés, les embûches rencontrées et les retombées observées au terme de cette expérience.  

 

L’Entreprise A 

L’Entreprise A est celle qui semble avoir tiré le plus d’apprentissages de la démarche 

d’accompagnement. Manufacturière de produits génériques d’escaliers résidentiels et 

commerciaux, elle n’avait aucune expérience en design de produits. Le directeur technique avait 

déjà un concept de produit innovant en tête mais manquait d’outils pour le développer : 
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« Ce qui nous a intéressés à embarquer dans le projet de L’Empreinte Québécoise c’était la 
possibilité d’apprentissage [...]. Le processus de développement de produits c’était nouveau 
pour nous. On avait déjà une idée en incubation depuis un an mais on ne savait pas 
comment la propulser. C’était un peu épeurant mais ça nous a donné la poussée pour 
s’embarquer. » 

(Directeur technique) 

Au départ, le dirigeant était sceptique du potentiel du design dans son créneau. La crédibilité des 

intervenants a confirmé son engagement et celle de son équipe dans la démarche de L’Empreinte 

Québécoise. Au cours du processus, trois membres de l’entreprise (le dirigeant, la directrice 

marketing et le directeur technique) ont participé activement aux ateliers. Parmi les défis les plus 

importants, l’Entreprise A mentionne l’investissement en temps au quotidien pour faire avancer le 

projet. De plus, les résistances internes face au projet d’innovation et l’implantation de nouvelles 

méthodes de travail ont présenté des embûches pour l’équipe : 

« Dans notre entreprise, on part de loin au niveau design [...]. Déjà de mettre en place les 
méthodes de design, d’inculquer cette culture à l’entreprise, ce sont des efforts constants. »   

(Directrice marketing) 

L’accès à des experts en développement de nouveaux produits et la socialisation avec les autres 

entreprises participantes a incité l’équipe de développement à remettre en question ses choix de 

conception tout au long du processus. 

«  C’est difficile d’innover dans notre domaine – un escalier monte et descend, il n’y a que 
cette fonction -, mais avec L’Empreinte nous avons planché sur un produit exportable qui 
ne se fait pas encore au Canada. » 

(Directeur général) 

 La PME a développé pour la première fois un produit exclusif et innovateur, en collaboration avec 

deux designers externes et un fournisseur. Elle a adopté au passage plusieurs pratiques de design 

comme l’approche centrée sur l’usager, la visualisation de concept et le prototypage. Au niveau 

des pratiques de management, l’équipe a adopté un nouveau processus structuré, elle travaille 

désormais en équipe multidisciplinaire et s’est initiée à la collaboration externe pour la conception 

du produit. L’entreprise qui jusque-là n’avait jamais fait appel au design a mis sur pied un 

département de R&D qui compte déjà trois employés. De plus, un comité de gestion stratégique a 

été créé pour prioriser les projets d’innovation. Ce comité s’est approprié l’outil de portefeuille de 

projets proposé dans le cadre de la démarche. 
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« Le développement de produit n’a jamais existé chez nous. Maintenant on fait la différence 
entre un produit développé pour survivre et un produit pour innover. Notre participation à 
L’Empreinte Québécoise nous a donné une façon d’innover ».  

(Directeur technique) 

Son nouveau produit, de facture contemporaine, présente plusieurs attributs fonctionnels 

innovateurs, intègre des critères écologiques et s’adresse à une nouvelle clientèle. L’entreprise, qui 

vise pour la première fois un marché d’exportation, compte consulter un expert en marketing pour 

se faire guider dans la mise en marché de son produit innovant. De plus, le dirigeant prévoit créer 

quatre postes pour répondre aux besoins de cette nouvelle niche. Enfin, des questions de protection 

de la propriété intellectuelle relative au produit développée sont aussi au coeur de ses réflexions. 

En somme, l’accompagnement a servi de catalyseur de changement, contribuant à la fois à sa 

capacité d’innovation et à son positionnement stratégique. 

 

L’Entreprise B 

En s’engageant dans la démarche de L’Empreinte Québécoise, l’Entreprise B a fait le pari de 

développer son premier produit maison. Habituellement reconnue comme sous-traitant dans la 

fabrication de mobilier d’hôtel milieu de gamme, l’ébénisterie a voulu proposer un produit 

s’adressant à une clientèle nichée.  

« Depuis 10 ans, nos clients nous demandent de fabriquer leurs idées de projets. Maintenant 
on voudrait arriver avec nos solutions [...], être des leaders en innovation et proposer nos 
produits à nos clients. Pour ça, on doit mettre en place des processus de design et de 
création dans l’entreprise. Donc avec l’Empreinte, c’était l’occasion parfaite pour le faire. » 

(Designer industriel) 

Les ressources limitées de l’entreprise ont obligé le designer industriel interne à mener seul son 

projet, avec le soutien du dirigeant. Le plus grand défi a été de faire collaborer les autres employés 

dans le projet, de dégager du temps pour faire des rencontres d’équipe et d’implanter de nouveaux 

outils de travail. Le duo a néanmoins affirmé avoir progressé dans le cadre de la démarche, 

principalement au niveau des perceptions face au potentiel du design pour la création de nouvelles 

opportunités d’affaires:  

« On a compris que le design ce n’est pas uniquement de la conception de produits. C’est un 
processus, c’est de la mise en marché, etc. C’est beaucoup plus large qu’on s’était 
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imaginé. » 
(Dirigeant) 

 « Les formations professionnelles ont vraiment été les types d'activités qu'on a préférées. Il 
y avait une diversité et une qualité d’experts qui ont fait des conférences, et dans divers 
domaines. [...]. Ça nous faisait mijoter des fois de se sortir de notre train-train quotidien et 
d'avoir des points de vue différents dans d'autres domaines. Ça nous a vraiment allumé des 
lumières. »  

(Designer industriel) 

  

Le nouveau produit, développé en collaboration avec un fournisseur et au regard des résultats 

d’une étude de terrain, présente des attributs fonctionnels novateurs, mais se démarque surtout par 

la symbolique qu’il porte. Les critères de conception imposés par L’Empreinte Québécoise ont 

stimulé la créativité du designer qui a voulu proposer une expérience usager plutôt qu’une 

fonctionnalité. 

« Les critères ont été motivants : l’inspiration glocale, l’esthétique, l’asymétrie, la 
construction hybride avec plusieurs matériaux, ça c’était vraiment intéressant. Ça nous a 
aidés à innover. » 

(Designer industriel) 

De plus, les critères d’écoconception ont incité l’Entreprise B à expérimenter la finition à base 

d’eau et à valoriser des matériaux locaux. La nouvelle collection, dont l’inspiration est ancrée dans 

l’histoire des premiers colons, est désormais proposée aux clients mais des efforts de marketing 

seront nécessaires pour faire rayonner le projet. 

Le designer industriel ayant quitté son poste depuis la fin du projet, l’intégration des nouveaux 

apprentissages au sein de l’entreprise demeure incertaine. Néanmoins, le dirigeant considère 

maintenant le rôle du designer comme central en innovation et compte faire l’embauche d’un 

nouveau designer rapidement. Il a également consulté un expert en management de l’innovation 

pour structurer le processus de développement de produits. 

 

L’Entreprise C 

Manufacturière de mobilier résidentiel de chambre à coucher, de salle à manger et de meubles télé/ 

audio, l’Entreprise C avait une bonne expérience en design de produits mais souhaitait structurer 

son processus :  
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« C’est évident que l’apport de L’Empreinte Québécoise dans notre entreprise c’était de 
créer un nouveau processus de design [...] et d’être capable de le suivre. » 

(Directeur design et marketing) 

Le directeur du design et du marketing, designer industriel chevronné, s’est donné comme mandat 

de développer une console multitâche. Ce type de produit était, selon lui, la meilleure opportunité 

pour proposer un meuble distinctif même s’il présentait des risques pour l’entreprise. En effet, le 

produit allait s’inscrire dans une nouvelle catégorie de produits, en plus de présenter des défis 

techniques à cause du choix de nouveaux matériaux et de nouveaux procédés. 

Vu le manque de ressources et la réticence des autres membres de la direction, le projet a été mené 

en vase clos par le designer industriel interne. L’apport des participants de la cohorte, des 

intervenants de la démarche et les critères imposés par L’Empreinte Québécoise ont permis de 

sortir des paramètres habituels de conception :  

« Ce serait bon, autant pour moi que pour la compagnie, de se renouveler, de repenser 
comment sortir de sa coquille. La cohorte nous aide à sortir de notre zone de confort. Le co-
design nous confronte à vraiment préparer notre produit pour le marché. [...] Ça me force à 
me poser des questions. » 

(Directeur design et marketing) 

 « Normalement on développe nos produits pour la fonctionnalité. [...] Disons que ce qui a 
fait le déclic avec L’Empreinte Québécoise c’est qu’ils ont donné un thème et là ça a ouvert 
des horizons. » 

(Directeur design et marketing) 

Le designer a développé pour la première fois un produit inspiré d’une thématique. Son prototype, 

empreint d’une symbolique forte, présente des aspects fonctionnels innovants et intègre des 

critères écologiques. Sa multifonctionnalité a plu aux usagers cibles, confirmant l’opportunité 

identifiée par le designer. En revanche, son langage formel ne s’est pas arrimé à la signature de 

l’entreprise et le concept a été tabletté. 

Bien que le designer se soit montré réceptif aux nouvelles méthodes proposées, les apprentissages 

réalisés au cours de la démarche sont demeurés au niveau individuel. Néanmois, l’exigence en 

matière d’écoconception semble avoir changé les perceptions du dirigeant. De fait, le 

développement du produit dans le cadre de la démarche de L’Empreinte Québécoise a amorcé 

l’expérimentation de la finition à l’eau et une réflexion sur l’approvisionnement responsable.  
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L’Entreprise D 

Spécialiste de solutions modulaires d’étalage pour la vente au détail, L’Entreprise D souhaitait 

pénétrer le marché résidentiel. Elle venait donc chercher dans L’Empreinte Québécoise un soutien 

pour adapter son produit commercial à un nouveau marché. Le mandat qu’elle était de développer 

un concept de boutique à la maison à partir de son produit existant. 

Une équipe multidisciplinaire de quatre personnes s’est engagée dans la démarche, à différentes 

mesures : le dirigeant, le directeur artistique, la designer industrielle et une chargée de projet. 

Malgré la culture de design présente au sein de l’entreprise, le parcours proposé a ébranlé les 

pratiques et les perceptions de l’équipe interne face à l’innovation de produits :  

« Je pense que le plus grand défi c’est justement de prendre des risques en termes 
d’innovation pour ne pas être uniquement dans des pistes d’amélioration ou de l’entretien 
mais vraiment innover, démarrer des nouveaux produits, des nouveaux concepts. Je pense 
que dans notre entreprise c’est le plus grand défi qu’on a eu à relever. » 

(Designer industrielle) 

L’effet de groupe, les visites industrielles et la qualité des intervenants ont confirmé l’engagement 

du dirigent dans le projet et ont mené à des changements organisationnels, notamment dans la 

structure de l’équipe de design qui travaille désormais en équipe multidisciplinaire et se rencontre 

plus régulièrement pour faire le point sur leurs projets : 

« Je suis habitué à travailler seul. Maintenant je travaille en équipe et c’est vraiment 
enrichissant. Ça m’a donné le goût de travailler davantage en équipe, on doit changer nos 
façons de travailler. » 

(Directeur artistique) 

« Après chaque atelier, on fait une rencontre pour faire une réflexion sur les ateliers. On 
sent une meilleure mobilisation de l’équipe et une plus grande ouverture d’esprit face à 
l’innovation de produits. » 

(Designer industrielle) 

Suite à une enquête de terrain auprès de la clientèle cible et au regard des contributions des autres 

participants, l’Entreprise D a développé un nouveau partenariat avec un ébéniste pour ajouter de la 

richesse à son produit commercial. L’équipe dit avoir acquis au cours de l’expérience de nouvelles 

compétences de design, dont la gestion de projets, la collaboration, la veille créative, et a perçu des 

changements d’attitude au sein de l’équipe : 
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« Les ateliers ont provoqué des discussions d’équipe où chacun a pu communiquer sa 
vision. On se situe mieux par rapport à notre projet. On s’est créé plus de documents à 
l’interne et ça nous aide à nous structurer. » 

(Designer industrielle) 

Au fil du projet, l’Entreprise D a également développé des connaissances de design relatives à 

l’expérience usager. Par le biais des outils de design centrés sur l’usager, l’équipe a élaboré un 

scénario d’utilisation de son produit commercial pour un contexte résidentiel. L’expérience usager 

est devenue le cœur de sa stratégie pour pénétrer le marché résidentiel. Sa participation à la 

démarche de L’Empreinte Québécoise a donné lieu à une réflexion approfondie sur son modèle 

d’affaires. Elle a également fait appel aux experts en marketing rencontrés dans les ateliers pour 

entreprendre la refonte de plusieurs outils de communication, dont son site web et son identité de 

marque.  

À l’issue du projet de recherche, l’équipe travaillait toujours sur les prototypes développés au fil de 

la démarche. Les défis pour l’avenir se situent au niveau du développement de son nouveau 

modèle d’affaires qui nécessitera des stratégies de marketing efficaces pour se positionner dans le 

nouveau marché ciblé ainsi qu’une reconfiguration des fonctions de l’entreprise pour répondre aux 

besoins de cette nouvelle clientèle.  

 

L’Entreprise E 

Forte de son expérience de participation à la première cohorte de L’Empreinte Québécoise, 

l’Entreprise E est partie avec une longueur d’avance sur ses collègues de la deuxième cohorte. La 

PME manufacturière de mobilier et de sanitaires pour salles de bain résidentielles avait développé 

une collection haut de gamme, écologique et distinctive par sa symbolique culturelle forte qui lui 

avait valu une presse dithyrambique. Bien qu’elle cumulait plusieurs années d’expérience en 

design, l’équipe avait intégré de nouvelles connaissances en développement de produits comme 

des notions d’écoconception, de co-design et une approche différente à l’innovation.  

« Lors de la première cohorte, j’ai réalisé le potentiel de ce projet-là. Je trouve que 
L’Empreinte nous amène à développer des produits uniques pour être moins vulnérables à 
la copie. [...] On avait déjà des dessins quand on s’est impliqué dans la première cohorte. Il 
faut voir l’écart entre les dessins qui étaient là originalement et le produit final. On est fier 
du produit final parce qu’on a surpris nos clients. On a été nous-mêmes surpris du résultat et 
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ça s’est avéré un design de classe mondiale! »   
( Président) 

Sa motivation à réitérer l’expérience était d’exploiter à nouveau cette stratégie de différenciation 

que propose L’Empreinte Québécoise afin d’améliorer son positionnement stratégique. Constatant 

que les retombées financières se faisaient attendre, le nouveau directeur général espérait trouver 

dans une deuxième expérience, un soutien pour mieux structurer le processus d’innovation. 

Une équipe multidisciplinaire composée de six membres s’est donc engagée dans la démarche de 

la deuxième cohorte et s’est donné comme mandat de développer, selon une nouvelle thématique, 

une collection de mobilier haut de gamme pour la salle de bain. L’entreprise avait identifié 

l’opportunité de valoriser les frênes, abattus par centaines à cause de l’agrile du frêne, et a 

développé un nouveau canal d’approvisionnement en prévision de la fabrication du produit.  

Sa volonté d’inclure les principales parties prenantes dans la conception a mené à des débats 

internes non résolus au terme du projet de recherche. Puis, le départ à la retraite du designer 

industriel a laissé un flottement dans la direction du design. Finalement, le prototype présenté n’a 

pas fait l’unanimité auprès de la clientèle cible. 

« On a voulu intégrer les critères de surfaces organiques, de formes asymétriques, de 
caractère avant-gardiste (...) mais ça reste un défi de dosage. C’est assez important de gérer 
ces critères-là, qui sont quand même audacieux, sans trop s’éloigner des tendances 
actuelles, sinon ça peut trop surprendre le consommateur.  » 

(Président) 

La participation de l’équipe a néanmoins permis de formaliser certaines pratiques de design 

management comme l’échéancier, les indicateurs de performance et le travail en équipe 

multidisciplinaire : 

« On s’est rendu compte qu’on manquait d’information pour prendre des décisions. On a 
appris comment intégrer des critères d’évaluation à chaque étape du processus [...] pour 
s’assurer qu’on développe de façon structurée et qu’on aboutisse à un résultat plus 
contrôlé ». 

(Président) 

« Ça fait deux ans qu’on fait participer les ventes dans nos réunions clés de design, mais 
maintenant on a ajouté le marketing pour valider nos concepts ». 

(Chargé de projet) 
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Les différentes formations ont également alimenté la réflexion de l’équipe de direction qui était en 

période de planification stratégique. La participation de l’équipe a permis d’élaborer une stratégie 

d’innovation claire et d’identifier ses forces et ses faiblesses.  

« L’apport de L’Empreinte Québécoise dans notre entreprise change les mentalités. [...] Ça 
nous donne une vision de gestion qu’on veut atteindre. » 

(Chargé de projet) 

« Vous devez créer la demande pour vos produits et ça, ça suppose que vous êtes 
performants en développement de produits, bien structurés et continuellement revoir le 
positionnement stratégique dans le marché. Le projet de L’Empreinte nous aide, nous 
accompagne dans cette démarche-là. » 

(Président) 

L’entreprise a éventuellement fait appel à un designer externe pour développer un concept autour 

de la thématique identifiée dans la démarche de L’Empreinte Québécoise. Les défis pour l’avenir 

se situent au niveau de la structure de l’équipe de développement, l’intégration des notions de 

marketing stratégique et la gestion des idées profuses à l’interne.   

 

L’Entreprise F 

L’entreprise F conçoit et fabrique des aménagements de jeux aquatiques pour les villes et les sites 

touristiques. Bien structurée en développement de produits, c’est l’expérience de design thinking, 

de collaboration et l’écoconception qui l’ont incitée à participer :  

« Quand L’Empreinte Québécoise s’est présentée à nous, ça nous a stimulés au point de vue 
créatif ; l’inspiration glocale c’était quelque chose qu’on n’avait jamais envisagé dans le 
développement de concepts. [...] On voulait intégrer un meilleur processus de 
développement de produits, vu que l'équipe était en pleine croissance et le design thinking 
rentrait en plein en ligne avec la philosophie qu'on voulait implanter. Et bien sûr, 
l'écoconception c'est quelque chose qu'on entend beaucoup parler, ça fait déjà partie de nos 
critères, mais comment est-ce qu'on pouvait pousser ça davantage. L'Empreinte Québécoise 
était une bonne plateforme pour apprendre et travailler tous ensemble. » 

(Designer industrielle) 

Une équipe multidisciplinaire de quatre employés s’est mobilisée pour participer à la démarche. 

Elle avait déjà identifié l’opportunité de développer un aménagement aquatique urbain de détente 

et de divertissement destiné à une nouvelle clientèle d’adultes (plutôt que celle d’enfants 
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habituellement ciblée), qu’elle souhaitait explorer en respectant les critères de L’Empreinte 

Québécoise.  

Les exercices de recherche marketing et de co-design ont fait progresser l’Entreprise F dans 

l’acquisition de connaissances sur ses usagers cibles. En effet, plusieurs enquêtes de terrain auprès 

des principales parties prenantes ont permis de préciser le mandat de design et les critères à 

intégrer au produit.  

Dans le développement du concept, l’équipe s’est butée à des difficultés liées à l’intégration des 

différents critères de conception. Par exemple, le critère d’« inspiration glocale » a exigé plusieurs 

sessions de brainstorming internes avant de définir une thématique qui s’arrimerait avec le type de 

produits.  

« On a déjà une signature, donc d’être confronté à intégrer ces critères-là, c’est un jeu 
d’artiste, il faut savoir jongler avec tout ça et les utiliser au bon endroit. » 

(Designer industrielle) 

La ligne directrice choisie à l’issue de ces échanges créatifs s’est inscrite dans la culture des 

festivals de musique et d’expériences multimédia. Visant le développement d’une nouvelle 

catégorie de produits à haute intensité technologique, l’équipe s’est retrouvée dans une impasse 

due à la complexité du concept proposé. Devant l’ampleur du défi à surmonter, une équipe de 

designers externes a été mise à contribution pour travailler sur l’expérience usager pendant que 

l’équipe interne s’affairait à prototyper les aspects techniques et technologiques. La pression 

interne de livrer des résultats a finalement mis fin au développement du produit.  

Sa participation à la démarche l’a confrontée à ses propres limites et l’entreprise s’est tournée vers 

les experts impliqués dans la démarche pour approfondir la réflexion sur sa stratégie d’innovation, 

sur sa structure de développement de produits et sur son image de marque. Bien qu’aucun nouveau 

produit n’ait été créé au terme du processus, l’équipe dit avoir progressé en s’appropriant des outils 

de design management et de codesign. De plus, des changements de culture ont été perçus dans 

l’entreprise :  

« Tous les outils que vous nous avez donnés, ça a créé un rayonnement très positif au sein 
de l’entreprise. [...] Ça permet de nous structurer. » 

(Designer industrielle) 
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 « Maintenant on a des rencontres plus serrées avec les autres départements. C’est quelque 
chose qu’on a appris. Grâce au temps dédié, j’ai perçu une amélioration dans l’engagement 
de tout le monde ». 

(Designer industrielle) 

« L’expérience a permis d’implanter un processus de développement de produits à l’interne 
et de briser les silos. [...] Le design thinking a ébranlé la culture de l’entreprise ». 

(Designer industrielle) 

Suite à l’expérience de L’Empreinte Québécoise, 11 personnes en développement de produits de 

l’Entreprise F ont intégré la démarche de design thinking dans leur pratique. Les défis pour 

l’avenir résident dans la maîtrise du portefeuille de projets d’innovation en dosant les projets 

risqués et les projets d’amélioration de produits.  

En conclusion, l’initiative a généré des retombées tangibles et intangibles pour les entreprises 

participantes, comme prévu par l’équipe de recherche. En ce qui concerne les retombées tangibles, 

la démarche d’innovation a permis la pénétration de nouveaux marchés pour les Entreprises A, B 

et D, soit par la mise en marché d’un nouveau produit différencié, soit par la mise à l’essai d’un 

nouveau modèle d’affaires. Il est toutefois encore trop tôt pour évaluer les retombées économiques 

de ces nouveaux développements. Pour les entreprises C, E et F, l’étude approfondie des besoins 

de la clientèle a mené à la définition précise d’un mandat de design suivi de concepts préliminaires 

et de prototypes fonctionnels.  

L’initiative a également fait rayonner ses membres lors de l’exposition des résultats au Salon 

canadien du meuble en mai 2016. Un espace commun à l’effigie de L’Empreinte Québécoise a été 

créé pour lancer les produits issus de la démarche d’innovation. Outre les deux prix d’excellence 

octroyés par le salon, l’initiative a généré des retombées médiatiques dans plus d’une quinzaine de 

médias spécialisés et grand public à travers 6 pays. La participation des PME à ce projet collectif 

d’innovation a généré une meilleure notoriété de leur marque par une visibilité accrue grâce aux 

efforts de communication de l’ambassadeur de L’Empreinte Québécoise, le designer 

multidisciplinaire de renommée internationnale Jean-Claude Poitras. La valeur des produits 

pourrait éventuellement être augmentée par un sceau d’authenticité présentement en 

développement.  

Mais c’est surtout au niveau des retombées intangibles que les entreprises ont tiré des bénéfices de 

leur participation, notamment au chapitre des apprentissages. En effet, les commentaires des 



 58 

participants sur leur expérience personnelle de L’Empreinte Québécoise témoignent des nouvelles 

connaissances et savoir-faire en design acquis pendant la démarche.  

Le prochain chapitre fait l’analyse des changements observés chez les participants, sur les 

pratiques, les produits et les organisations selon notre grille de lecture du changement.  
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CHAPITRE 5 ANALYSE ET DISCUSSION DES EFFETS DE LA 

DÉMARCHE  

 

Notre analyse a visé à mieux comprendre comment les nouvelles connaissances en design sont 

acquises, transformées et utilisées au niveau des entreprises afin de mieux les accompagner dans 

leur intégration du design. À cet effet, nous avons présenté un cadre conceptuel décrivant la 

capacité de design management comme une composante de la capacité d’apprentissage. Nous 

avons ensuite posé l’hypothèse que le design thinking comme démarche d’apprentissage structurée 

peut servir de facilitateur dans le développement de ces capacités. Afin d'étudier ce lien nous avons 

posé la question suivante : « Quels sont les effets du design thinking sur les capacités 

d’apprentissage et comment peut-il formaliser les pratiques de design management? » 

Comme le développement des capacités est « un processus d’apprentissage temporel et 

contextuel » (Zhang et al., 2006, cité dans Fernandez-Mesa et al., 2013 : 550), un cadre d’analyse 

du changement a été mobilisé pour comprendre les effets du design thinking sur les capacités des 

PME. Ce chapitre a pour but de présenter les résultats des analyses que nous avons réalisées en les 

mettant en perspective avec notre question de recherche et avec l’état des connaissances en design 

management.  

Dans un premier temps, l’analyse qui porte sur les effets de la démarche d’accompagnement en 

design est organisée en quatre parties: les changements perçus sur les participants, sur les 

processus, sur les produits et sur les organisations. À la lumière des résultats, nous revenons à 

notre hypothèse en discutant les effets d’une démarche de design thinking sur les capacités de 

design management et les capacités d’apprentissage organisationnel des PME. 

La deuxième section présente une réflexion sur le dispositif d’accompagnement suivie d’une 

discussion des résultats en regard d’autres études sur le sujet. Les implications pour les managers 

dans les PME et celles pour la conception des mesures d’accompagnement en design sont 

également discutées. 
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5.1 L’analyse des effets de la démarche d’accompagnement en design 

Les apprentissages réalisés par les participants au cours de la démarche ont été analysés suivant les 

étapes du modèle des 4 D de Holland et Lam (2014): la prise de conscience, la planification des 

actions, le pilotage du changement et l’intégration. Comme le développement de nouvelles 

compétences s’inscrit dans un processus de changement, les effets sont souvent perçus à long 

terme. Néanmoins, toutes les entreprises ont observé des progrès en innovation à des degrés 

variables. Les effets observés sont résumés au tableau 5 suivant notre grille de lecture du 

changement. 

 

 Les changements observés chez les participants 5.1.1.

Au niveau des participants, nous avons cherché à comprendre si les activités de la démarche ont 

suscité des changements de perception, d’attitude ou le développement de nouvelles compétences 

chez les individus.  

L’approche du design thinking a changé les perceptions du design au sein des équipes de 

développement de produits, en particulier chez les dirigeants. Les participants ont manifesté une 

prise de conscience de la force du design pour engager les parties prenantes (Entreprises A, B, D) 

pour piloter une démarche de création de valeur (Entreprises A, B, D, E, F) et comme rôle 

important tout au long du processus d’innovation (Entreprises A, B, D). Ces changements de 

perceptions se sont manifestés par un plus grand engagement de la direction et des employés dans 

le projet de développement (Entreprises A, B, D, E, F) et une plus grande confiance en leur 

capacité créative (Entreprises A, B, D, E, F). 

L’équipe de recherche a également perçu une prise en charge des entreprises face à leur 

développement. Par exemple, au cours de la démarche, trois entreprises ont fait appel à un expert 

en marketing pour approfondir leur réflexion sur leur stratégie de commercialisation du produit en 

développement (Entreprises D, E, F). De plus, trois entreprises ont choisi de consulter un expert en 

management de l’innovation pour structurer leur processus (Entreprises B, E, F). Ces changements 

d’attitude ont permis d’amorcer des démarches concrètes pour l’adoption de meilleures pratiques 

de design. 
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leurs efforts de développement de produits (Entreprises B, E, F). Ces changements d’attitude face à  

Tableau 6 : Synthèse des effets de la démarche perçus chez les PME participantes 
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En ce qui concerne les nouveaux apprentissages, les participants ont dit avoir développé une 

sensibilité aux besoins des usagers (Entreprises A, B, C, D, F) et une plus grande créativité dans 

l’élaboration de concepts (toutes). Mais l’apprentissage le plus probant a été celui de la 

collaboration. Tous les participants ont dit avoir compris l’importance d’ouvrir les frontières de 

l’entreprise et perçu des bénéfices de la collaboration : 

« L’Empreinte Québécoise est une plateforme pour apprendre à travailler ensemble. » 

(Designer industrielle, Entreprise F) 

L’expérience a facilité le développement de certaines capacités de design comme la veille créative, 

l’implication des parties prenantes dans le processus de design et l’expérimentation. À la lumière 

de ces constats, nous proposons que le design thinking peut faciliter le développement des 

capacités d’apprentissage chez les individus à condition de bâtir un leadership créatif dans 

l’organisation. 

Dans un contexte de PME, l’engagement du dirigeant est une condition essentielle à la progression 

du design dans l’entreprise. Par exemple, dans son étude sur l’intégration des capacités de design 

dans les PME, Acklin (2013) a identifié que les étapes d’acquisition et d’assimilation des nouvelles 

connaissances en design sont tributaires du leadership du dirigeant. En effet, celui-ci agit comme 

gardien des connaissances et détermine si les connaissances en design sont utiles ou non pour son 

organisation (Acklin, 2013). Or, l’arbitrage des connaissances en design peut s’avérer difficile à 

cause de leur nature tacite, réflexive et exploratoire (Boland et Collopy, 2004). 

Afin de faciliter l’acquisition de nouvelles connaissances en design, le développement d’un 

leadership créatif, responsable de diffuser les bénéfices du design thinking dans l’entreprise est 

essentiel (Borja de Mozota, 2002a). Dans les projets créatifs, les chargés de projets sont bien 

placés pour endosser ce rôle puisqu’ils exercent déjà une influence sur le cadrage, la vision et le 

partage de connaissances du projet (Simon, 2006). En envisageant le rôle du chargé de projet 

comme leader du design thinking, de nouvelles compétences et des changements de pratiques sont 

susceptibles de se développer par la socialisation des nouvelles connaissances dans l’équipe-projet 

(Dumas et Mintzberg, 1989). 

Ces constats pourraient avoir des implications pratiques pour l’accompagnement des PME en 

design. Premièrement, l’acquisition de nouvelles connaissances en design passe inévitablement par 
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le changement des perceptions en regard du design. L’expérience de design thinking doit fournir 

les arguments pour mobiliser les dirigeants et les équipes autour d’un projet commun. À cet égard, 

le design gagne à être vécu puisque son intérêt grandit à mesure qu’il génère des expériences et des 

retombées positives (Perks, Cooper et Jones, 2005). Deuxièmement, l’approche du design thinking 

exige de nouvelles compétences pour piloter le changement et infuser les connaissances de design 

dans l’entreprise. En matière de gestion de projet, des pratiques de leadership qui mettent plus 

l’accent sur la mise en place d’un contexte créatif que sur le contrôle sont à préconiser (Simon, 

2006).  

 

 Les changements observés sur les pratiques 5.1.2.

Nos analyses des effets de la démarche d’accompagnement ont également porté sur les pratiques 

des participants dont les changements sur les processus, les méthodes et les outils.  

Certaines pratiques en design se sont formalisées au cours de la démarche d’accompagnement. 

Pour les entreprises les plus matures en design (C, D, E, F), leur participation a été l’occasion de se 

doter de nouveaux outils de créativité et d’expérimenter une approche différente en développement 

de produits. Parmi les nouvelles pratiques adoptées, notons le développement d’une thématique 

pour la création d’un nouveau produit, l’appropriation des méthodes de design thinking (le voice of 

customer, le co-design, le prototypage) et des outils de design management (le mandat, 

l’échéancier, le business case). L’appropriation de ces outils a permis à certaines entreprises de 

structurer leurs efforts créatifs et de donner une portée multidisciplinaire à leur projet.  

Quant aux entreprises moins avancées en design (A et B), elles ont expérimenté pour la première 

fois un processus de développement de produits structuré, soutenu par des méthodes de design 

thinking et des outils de design management. Le niveau d’intégration des nouvelles connaissances 

dépend du leadership en design dans l’entreprise mais cette initiation au design a fourni des 

méthodes et des outils pour piloter les activités d’innovation dans l’avenir.  

Les effets du design thinking sur les pratiques relèvent d’un niveau plus avancé d’intégration du 

design parce qu’ils témoignent d’un engagement et d’une utilisation stratégique des ressources en 

design. Acklin (2013) associe les changements de pratiques en design aux étapes de transformation 

et d’exploitation des nouvelles connaissances. À cet égard, les effets sont surtout reliés à la 
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capacité de design management, par exemple : la gestion d’un processus de design, l’implication 

des parties prenantes et la coordination des ressources internes et externes en innovation. Selon 

Acklin (2013), ces compétences sont plus facilement absorbées par les PME à cause de leur nature 

managériale. Dans le cas de nos entreprises, les effets sur les pratiques ont été plus relatifs au 

niveau d’engagement des équipes-projets qu’à leur maturité en design. Par exemple, l’Entreprise A 

a su tirer des bénéfices du design au-delà du produit, par l’adoption de nouvelles méthodes de 

design thinking et des outils de design management. En revanche, on constate qu’à implication 

égale, les entreprises qui ont perçus le plus de changement de pratiques (E et F) sont effectivement 

les plus matures en design.    

Au regard de cette analyse, nous en concluons que le design thinking influence surtout les 

capacités d’apprentissage organisationnel en développant un leadership créatif dans les entreprises, 

tandis que les outils de gestion du processus de développement de produits permettent de 

consolider les capacités de design management. Comme le design thinking ne donne pas 

suffisamment d’indications sur sa mise en pratique (Cooper, Junginger et Lockwood, 2009; Péché, 

Mieyeville et Gaultier, 2013), des outils de design management doivent être fournis en appui au fil 

de la démarche d’accompagnement en design thinking. Par exemple, le mandat de design, une liste 

de livrables par phase du processus, des critères d’évaluation du design et un business case sont 

des outils efficaces pour structurer la démarche d’innovation par le design.  

 

 Les changements observés sur les produits 5.1.3.

Notre analyse a également porté sur les changements relatifs à la sémantique, à la valeur créée et 

aux attributs de design des produits développés dans le cadre de la démarche de L’Empreinte 

Québécoise. Les équipes-projets ont dû respecter un certain nombre de critères de design visant à 

faire émerger une signature forte du design québécois. L’intégration et le dosage de ces contraintes 

sont riches de sens puisqu’ils témoignent des connaissances absorbées par les équipes-projets au 

cours du processus (Stappers, 2007).  

Un critère de conception important du référentiel est l’écoconception. Toutes les entreprises ont 

affirmé avoir pris conscience de l’influence de l’écoconception sur la performance de l’entreprise. 

Elles ont toutes mené une réflexion sur le cycle de vie de leur produit et ont identifié des 
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opportunités de réduction d’impact environnemental. Pour certaines (Entreprises A, B, C, E et F), 

cette réflexion a donné lieu à des recherches approfondies sur de nouveaux matériaux, des 

techniques de finition ou à des opportunités d’innovation. Les Entreprises A, B et C ont intégré des 

critères d’écoconception dans leur prototype qui ont créé de la valeur tant pour l’entreprise que 

pour la clientèle par la réduction des coûts et des impacts environnementaux. De façon générale, 

les critères d’écoconception ont permis de développer de nouvelles connaissances, de nouveaux 

canaux d’approvisionnement et ont incité les équipes-projets à expérimenter de nouvelles 

techniques. 

Un autre critère important, central dans la démarche de L’Empreinte Québécoise, est 

« l’inspiration glocale »9. Cette inspiration culturelle vise à insuffler une symbolique forte aux 

nouveaux produits, ajoutant une valeur d’estime. Pour la plupart des participants, la conception 

inspirée d’une thématique était une première. Pour certains, cet aspect a été une source formidable 

d’inspiration et a fait place à un produit innovateur au point de vue sémantique (Entreprises B et 

C). Pour d’autres (Entreprises A, D, E et F), le dosage de la symbolique a présenté un défi de 

taille ; soit trop littérale ou trop subtile, l’interprétation des inspirations culturelles n’a pas fait 

l’unanimité. À cet égard, les chercheurs ont dû jouer un rôle de direction artistique pour garder un 

équilibre entre l’innovation fonctionnelle et l’innovation sémantique. Finalement, les participants 

ont reconnu que l’inspiration culturelle pouvait apporter une valeur ajoutée au produit (Entreprises 

A, B, C, E et F), mais que cette stratégie ne s’appliquait pas à toutes les catégories de produits 

(Entreprises A, C et F). Les résultats ne permettent pas de reconnaître un fil conducteur dans 

l’esthétique des meubles développés, mais le respect du référentiel a mené à des produits cohérents 

qui ont très bien cohabité dans un espace d’exposition. Nous jugeons qu’il est encore trop tôt pour 

voir émerger un langage fort des produits issus de la démarche, mais que les effets des critères de 

conception pourraient être sentis à plus long terme. L’expérience d’une troisième cohorte pourrait 

permettre d’élargir l’échantillon et d’observer l’influence du référentiel sur une plus longue durée. 

 
                                                 

9. « L’inspiration glocale [...] propose un exercice de style qui puise dans les racines et les origines mettant en relief l’authenticité et 
l’héritage des cultures du monde afin d’en faire rayonner le style local et distinctif à l’échelle planétaire. Le courant glocal [...] 
revisite et réinvente la tradition, l’essence et l’originalité au caractère singulier et typique tout en misant sur l’avant-gardisme et la 
créativité » (Paradis, Poitras et Sauriol, 2013 : 6) . 
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 Les changements observés sur les organisations 5.1.4.

La participation a induit dans certains cas des transformations organisationnelles importantes au 

niveau de la structure ou de la culture des entreprises. En ce qui concerne les changements de 

structure, les efforts de développement de l’Entreprise A ont convaincu les dirigeants de créer un 

département de R&D et de mettre sur pied un comité stratégique responsable de prioriser les 

projets d’innovation. Dans le cas des Entreprises A, B et D, l’expérience de la démarche de design 

thinking a formalisé du rôle du designer dans le processus d’innovation, qu’il soit interne ou 

externe. De plus, pour plusieurs la démarche a transformé la structure des équipes internes en leur 

donnant une portée multidisciplinaire (Entreprise A, D, E, F). 

Certains participants ont également pris conscience de transformations au niveau de la culture 

d’entreprise induites par la participation à L’Empreinte Québécoise. Par exemple, plusieurs ont 

perçu une plus grande ouverture d’esprit qui s’est traduite par une meilleure tolérance à 

l’ambiguïté (Entreprise A, B, E, F), par une remise en question plus systématique des pratiques (A, 

D, E, F) ou par l’intégration de nouvelles sources d’innovation que ce soit les employés, les 

fournisseurs, les usagers ou d’autres participants de la démarche (toutes).   

Bien qu’il soit difficile d’attribuer explicitement ces changements à la participation au programme  

de L’Empreinte Québécoise, nous croyons que l’expérience vécue a généré des occasions de bâtir 

une vision commune et d’expérimenter de nouvelles formes d’organisations qui ont eu des effets 

collatéraux dans les entreprises. Ces observations portent à croire que le design thinking, dans une 

démarche de co-design structurée, ne donne pas nécessairement lieu à la création de nouveaux 

produits mais outille les équipes-projets avec de nouvelles méthodes, de nouveaux modes 

d’organisation et de nouvelles pratiques de management pour piloter le changement qu’elles ont 

imaginé ensemble. 

Selon Dubois et al. (2014), le changement est la retombée la plus importante du co-design. 

Plongées dans l’action, les parties prenantes utilisent les méthodes de design pour dénouer des 

impasses, pour échanger des connaissances et pour bâtir les fondations de travaux ultérieurs. Mais 

les transformations que ces échanges occasionnent sont surtout sentis dans les relations 

interpersonnelles et dans la « construction d’un répertoire commun de pratiques et de références » 
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pour innover (Dubois et al., 2014 : 18). En ce sens, le co-design est aussi un nouvel outil de 

gestion du changement qui permet de passer de l’action à la vision stratégique par l’engagement 

des parties prenantes dans des activités de design (Ibid). 

Randall et Liedtka (2014) ont également observé que la plus grande retombée de l’adoption du 

design thinking est la transformation des modes d’organisation pour envisager et mettre en oeuvre 

de nouvelles possibilités. Ceci peut expliquer pourquoi, dans la plupart des cas étudiés, la 

démarche n’a pas abouti à des produits concrets mais a permis à plusieurs équipes de jeter les 

bases d’un projet innovant qu’elles pourront mobiliser dans une prochaine étape de 

développement. 

En conclusion, ces résultats permettent d’affirmer sans équivoque que la démarche 

d’accompagnement en design thinking a servi de facilitateur dans le développement de nouvelles 

connaissances et savoir-faire en design. Elle a transformé la perception des individus face au 

potentiel du design en leur faisant vivre une nouvelle approche à l’innovation de produits, centrée 

sur les usages et la création de valeur. Les participants ont été outillés pour structurer leurs efforts 

d’innovation et pour prendre des décisions plus éclairées. Collectivement, les équipes-projets ont 

développé des compétences de co-design qui ont enrichi leur créativité et leur capacité à 

collaborer. Par ailleurs, la démarche a induit des transformations organisationnelles importantes 

rendant les entreprises plus ouvertes au changement, plus tolérantes au doute, plus engagées, bref 

plus apprenantes. En somme, le design thinking a transformé le processus de création de valeur 

dans les entreprises et a induit des changements de culture, alors que les outils de design 

management ont influencé la prise de décision et structuré le processus de développement de 

produits. Comme « l’attitude design » est une condition préalable à l’infusion du design dans 

l’organisation, une attention particulière doit être donnée en début de parcours au changement de 

culture pour éviter que les bénéfices du design ne demeurent au niveau du produit. 

 

5.2 Réflexion sur le dispositif d’accompagnement 

Étant donné la diversité des entreprises participantes, l’équipe a tenté de maintenir un haut niveau 

de flexibilité dans le pilotage du projet de recherche. Ainsi, des modifications ont été apportées à la 

formule, au rythme et aux sujets traités suivant les attentes et l’appréciation des participants au fil 
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de la démarche. Afin de répondre à notre problématique : « Comment accompagner les PME 

manufacturières dans le développement de leurs capacités de design ? », nous évaluons l’efficacité 

du dispositif d’accompagnement. La section qui suit fait l’analyse des principales critiques et des 

bénéfices perçus du dispositif d’accompagnement.  

 

 La collaboration comme filet de sécurité pour expérimenter  5.2.1.

L’accompagnement des entreprises en mode cohorte visait principalement à amorcer un réflexe de 

collaboration entre les équipes-projets de façon à développer leur capacité d’innovation. Pour la 

plupart, il s'agissait d'une première expérience de collaboration interentreprises. Chaque rencontre 

a aménagé un espace propice à l’échange informel entre les participants et les entreprises ont été 

appelées à présenter au groupe l’avancement de leur projet au fil de la démarche. Ce contexte de 

collaboration a incité les entreprises à s’ouvrir à d’autres sources d’innovation et a permis 

d’expérimenter le co-design dans un contexte à faible risque. Au final, l’aspect collaboratif s’est 

avéré très apprécié des participants et a été jugé, à plusieurs égards, l’aspect le plus enrichissant de 

la démarche.  

« L’effet de groupe est motivant. On rencontre des gens qu’on apprécie et on s’échange des 
idées » (Entreprise E). 

« Faire un brainstorming avec des gens externes qui ne tiennent pas compte des contraintes 
techniques ça apporte beaucoup de créativité » (Entreprise B). 

« C’est extraordinaire ce qu’on peut retirer de ces échanges. On réalise qu’on est tous dans 
le même bateau »  (Entreprise D). 

« L’expérience des professionnels, leurs commentaires, leur attitude et leur collaboration, 
c’est vraiment le point fort du projet » (Entreprise A). 

L’aspect collaboratif a créé un espace d’échange d’idées et de bonnes pratiques stimulant pour les 

équipes. En effet, le regroupement d’acteurs d’une même industrie a permis aux entreprises de se 

découvrir, de porter un regard critique sur leur développement et a facilité la mise en commun des 

apprentissages. Les participants ont tous mentionné que la partie collaborative des rencontres était 

bénéfique, mais déploraient qu’elle soit souvent écourtée par manque de temps. Afin d’accorder 

plus de place à la collaboration, l’équipe de recherche a pris soin de planifier une période à cet 

effet pendant ses ateliers tout en s’efforçant de mieux gérer le temps par une animation plus 

contraignante. Par ailleurs, les visites industrielles ont été jugées inspirantes et stimulantes par les 
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participants. Ce volet n’a pas pu être exploité à son plein potentiel, mais les visites industrielles ont 

été perçues comme une valeur ajoutée de la démarche. De plus, toutes les entreprises ont dit avoir 

créé de nouveaux contacts d’affaires à travers l’expérience et plusieurs ont initié un nouveau 

partenariat pour le développement de leur produit (Entreprises A, B, D, F).  

La qualité et la diversité des intervenants au cours de la démarche ont aussi contribué à réduire les 

risques des projets d’innovation parce que les participants ont reçu une rétroaction directement des 

experts concernés et ils ont pu apprendre de leurs erreurs :  

« Je pense que tu évolues en tant qu’individu, en tant qu’entreprise quand tu te fais 
challenger. Quand tu es avec des gens qui savent comment te challenger, c’est plus facile 
de revenir chez vous et d’y penser. On met de la réflexion dans nos décisions pour avancer 
mieux. Quand tu es entouré des bonnes personnes, tu ne peux pas reculer, ou tu ne peux pas 
avoir d’échec. Du moins, si tu as un échec tu comprends pourquoi. » 

(Entreprise A) 

« Après avoir rencontré les intervenants [dans les ateliers], on a plus envie de profiter de 
leurs services de consultation. L’avantage de rencontrer tous ces gens-là c’est que ça 
développe la chimie. » 

(Entreprise D)  

« Les experts nous ont ouverts les yeux sur la possibilité d’innovation  [...] comment se 
poser les bonnes questions au bon moment afin de ne pas juste introduire de nouveaux 
produits mais de s’assurer que ce sont des produits qui ont du succès. [...] Ç’a été de bons 
contacts pour nous et nous les consultons encore aujourd’hui. »  

(Entreprise F) 

L’apport d’acteurs externes a suscité une réflexion au-delà du produit en développement. En effet,  

les participants ont dû remettre en question leurs choix de design mais ils ont également été 

confrontés à leurs pratiques et à leur mode d’organisation. La valeur des points de vue des experts 

invités a donné une plus grande portée au dispositif d’accompagnement en intervenant également 

au niveau des changements organisationnels. 

Les formules d’accompagnement des PME en mode cohorte sont assez répandues, mais rares sont 

celles qui mettent en scène des interactions entre plusieurs entreprises manufacturières d’une 

même industrie autour d’enjeux communs. Pourtant, les PME sont appelées à revoir leurs 

processus de R&D en consacrant une importance accrue à la collaboration externe de façon à 

augmenter leur capacité d'innovation (St-Pierre et Mathieu, 2003). Les avantages de la 

collaboration en amont du processus de développement de produits sont bien connus : la réduction 
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des coûts liés à la R&D, le partage des risques, l’accès à des savoirs et des savoir-faire 

complémentaires ainsi que la réduction du délai de mise en marché (MESRST, 2010). Selon 

Napier et Nilsson (2006), la collaboration et les interactions élargissent les connaissances et forcent 

l’organisation à remettre en question des règles établies et les processus en place. 

L’accompagnement en mode cohorte présente un contexte idéal pour initier les PME à la 

collaboration en développement de produits. L’espace de partage des enjeux et des bonnes 

pratiques crée un sentiment de sécurité pour expérimenter en innovation et favorise la réflexivité 

parce que les choix de design sont constamment remis en question par les pairs.  

Ce constat pourrait avoir des implications importantes pour la conception de mesures de soutien en 

design pour les PME. Les programmes d’accompagnement en mode cohorte devraient profiter de 

l’effet de groupe pour stimuler les interactions entre les entreprises participantes de façon à les 

initier au réflexe de collaboration avec des partenaires externes, compétence essentielle dans un 

contexte d’innovation. Par ailleurs, ces nouvelles pratiques d’ouverture présentent des défis de 

gestion importants, spécifiquement pour les PME (Wynarczyk, Piperopoulos et MacAdam, 2013). 

Afin de faciliter le développement de cette capacité à collaborer en innovation, des outils de 

gestion spécifiques doivent être mis à la disposition des PME par les consultants, concernant entre 

autres des questions de choix de partenaires, de propriété intellectuelle et de gestion des idées. Les 

programmes d’accompagnement devraient également fournir un soutien personnalisé pour mettre 

ces outils à l’essai dans un contexte à faible risque. 

 

 Un rythme soutenu, mais flexible 5.2.2.

La démarche de L’Empreinte Québécoise est exigeante pour les PME puisqu’elle mobilise une 

équipe multidisciplinaire sur une longue période. De plus, un rythme soutenu des rencontres et des 

livrables est préconisé pour favoriser l’engagement des entreprises dans leur projet d’innovation. 

Les priorités quotidiennes et le manque de ressources sont autant de facteurs qui ont alourdi la 

tâche des participants. Le plus grand défi auquel ils ont dû faire face est l’investissement en temps 

pour suivre le rythme de la démarche.  

« Le plus grand défi c’est de dégager du temps du quotidien pour pouvoir participer et ne 
pas aller à moitié dans le projet ». 

 (Entreprise A) 
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« L’empreinte Québécoise est un gros défi. Ça demande beaucoup d’énergie. On ne 
progresse pas à petits efforts ». 

(Entreprise E) 

« C’est difficile de s’imposer une structure de participation et de respecter les échéances ».  

(Entreprise C) 

Au regard de ces témoignages, l’équipe de recherche a redoublé d’efforts pour soutenir les équipes 

dans la réalisation des livrables en fournissant un accompagnement personnalisé et des ressources 

techniques. Un réseau d’experts a également été mis à la disposition des entreprises pour qu’elles 

bénéficient de consultations approfondies sur un aspect de leur choix. Par ailleurs, le calendrier 

s’est aussi ajusté à l’état d’avancement des projets tout en gardant un rythme soutenu.  

Comme le processus de design chez les PME relève très souvent des efforts d’une équipe 

restreinte, ou dans bien des cas, d’une seule personne, les participants n’ont pas toujours trouvé les 

ressources nécessaires pour donner une dimension multidisciplinaire à leur projet. De plus, pour la 

majorité des entreprises participantes, le développement de produits se fait de façon intuitive. Or, 

les ateliers et leurs livrables ont forcé les participants à expérimenter de nouvelles pratiques en 

développement de produits et à structurer leur processus de design. Par exemple, les enquêtes de 

terrain, la veille créative et l’étude technico-commerciale (business case) ont exigé des efforts 

supplémentaires dans le processus de design. Le rythme soutenu a imposé un engagement et une 

rigueur dans le processus :  

« La rigueur de se faire des rencontres, ça impose un rythme positif dans le projet. Ça exige 
qu’on fasse une place au projet dans notre quotidien. »  

(Entreprise F) 

« L’Empreinte nous pousse à sortir de notre zone de confort, à vraiment remettre en 
question nos pratiques et nos concepts pour ajouter de la valeur à nos produits. »  

(Entreprise D) 

Néanmoins, les participants ont trouvé le rythme trop rapide en plus de constater que la séquence 

des ateliers ne coïncidait pas toujours avec leur propre processus interne.  

Contrairement à nos attentes, les entreprises qui ont suivi le rythme et abouti à des résultats 

tangibles ont été celles avec le moins d’expérience en design de produits. Ceci est peut-être 

explicable par le fait que les entreprises ayant déjà un processus de développement de produits en 
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place doivent investir plus d’énergie à adapter leurs pratiques alors que les novices peuvent adopter 

directement le modèle proposé. 

La capacité à adapter son processus de développement de produits est un atout de compétitivité 

important en innovation (Eisenhardt et Tabrizi, 1995). « Les défis pour les entreprises ne se 

limitent pas à l’adoption de méthodes de design dans leur processus d’innovation, mais à 

l’intégration efficace de ceux-ci dans les processus d’affaires et dans le développement 

technologique » (Kumar, 2009 : 92, traduction libre). Selon Matthews, Wrigley et Buccolo (2013), 

l’accompagnement en mode cohorte est un puissant médium pour renforcer l’adaptabilité du 

processus de design parce que les participants peuvent tirer des apprentissages des expériences 

menées en parallèle par leurs confrères.     

Bien que la littérature sur le codéveloppement insiste sur l’importance de la proximité sociale des 

partenaires (Voir par exemple Deck et Strom, 2002; Ramaswamy et Gouillart, 2010; Trépanier, 

2005), les défis de recrutement rendent difficile la composition d’un groupe d’entreprises 

d’expérience équivalente. Dans un contexte d’accompagnement en cohorte, une séquence et un 

rythme communs s’imposent malgré les écarts de maturité en design ou d’envergure des projets. 

Afin de maximiser les chances de succès des entreprises participantes, la cadence et la séquence 

d’une démarche d’accompagnement en cohorte doivent garder un certain niveau de flexibilité pour 

permettre l’intégration des nouvelles pratiques aux processus d’affaires existants. Le défi 

d’arrimage demeure entier, mais pour faire progresser les entreprises en design, l’important est de 

leur fournir un espace propice à l’expérimentation et à la réflexion ainsi qu’un cadre opérationnel 

duquel elles pourront retirer un bagage de nouvelles connaissances et une boîte à outils pour 

innover efficacement. 
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CONCLUSION 

 

Nous avons vu qu’une orientation design forte est une condition essentielle à une stratégie de 

différenciation. À cet égard, nous avons présenté une nouvelle approche au développement des 

capacités de design des PME manufacturières. L’objectif de cette recherche a été d’évaluer les 

effets d’une démarche d’accompagnement en design thinking sur les capacités de design et 

d’innovation des PME manufacturières de meubles québécoises. Les résultats de notre intervention 

nous permettent de dégager certaines conditions favorables à l’intégration du design dans les PME 

manufacturières qui pourront éventuellement guider la conception de nouvelles mesures de soutien 

en design. 

Nous avons cherché à comprendre comment accompagner les PME manufacturières dans le 

développement de leurs capacités de design. Nous avons posé l’hypothèse que le design thinking 

comme dispositif d’apprentissage dans une démarche d’accompagnement structurée, peut servir de 

facilitateur du développement des capacités d’apprentissage et de design management.  

Les résultats démontrent que le design thinking est un véhicule efficace pour changer les 

perceptions du design et mobiliser les parties prenantes autour d’un projet commun. De plus, cette 

approche a contribué au développement de la capacité créative des participants qui s’est traduite 

par une plus grande ouverture d’esprit, une meilleure tolérance au risque et l’intégration de 

nouvelles sources d’innovation dans le processus de développement de produits. À cet égard, le 

design thinking peut effectivement servir de stratégie de développement des capacités 

d’apprentissage organisationnel, particulièrement les pratiques réflexives, la gestion participative 

et l’expérimentation. Comme l’infusion du design dans les PME nécessite un engagement et que le 

rôle de leadership en design est clé, nous croyons que le développement des capacités de design 

commence par l’expérience d’une démarche de design thinking permettant de formaliser le rôle du 

design dans l’entreprise et d’adopter une posture d’ouverture.  

L’expérience a également facilité le développement de certaines capacités de design management 

comme un meilleur contrôle sur le processus de développement de produits par l’adoption d’outils 

de gestion (mandat, échéancier et business case) et l’organisation du travail en équipe 

multidisciplinaire. Ces nouvelles connaissances ont mené à la définition plus fine du produit par 
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l’intégration de contraintes de conception. Nous estimons que ces nouvelles connaissances 

découlent surtout de la structure du programme, suivant les étapes d’un processus de 

développement d’un nouveau produit, et des outils proposés pendant la démarche. C’est pourquoi 

nous croyons qu’un accompagnement en design doit intégrer à la fois des stratégies de 

développement des capacités créatives, par le design thinking, et des capacités de design 

management, par l’introduction d’outils de gestion et d’un processus structuré. 

Par ailleurs, la participation a aussi induit un certain nombre de changements organisationnels. Par 

exemple, l’embauche de designers industriels, la mise sur pied d’un département de R&D, la mise 

en place d’un comité stratégique ou l’adoption d’un nouveau processus de développement défini et 

multidisciplinaire. Ces reconfigurations des ressources, des structures et des processus témoignent 

d’une prise de conscience du besoin de changer et d’une meilleure capacité de la gestion du 

changement. L’apport d’acteurs externes a suscité une réflexion au-delà du produit en 

développement en remettant en question les pratiques et les modes d’organisations des PME 

participantes. La valeur du dispositif d’accompagnement est étendue par l’accès à des experts 

invités de différentes disciplines qui fournissent une rétroaction directe aux entreprises concernant 

leurs stratégies de développement.  

Finalement, la formule d’accompagnement en mode cohorte s’est avérée bénéfique. Elle a facilité 

l’ouverture des entreprises aux autres sources d’innovation et favorisé la prise de risque par la 

création d’un contexte propice à l’expérimentation. Collectivement, les équipes-projets ont 

développé des compétences de co-design qui ont enrichi leur créativité et leur capacité à collaborer 

en innovation. En revanche, l’écart de maturité en design des entreprises participantes s’est fait 

sentir dans les résultats. Les moins matures ont perçu principalement des effets sur les produits 

alors que les plus matures ont apporté des changements au niveau des processus et de la culture de 

l’entreprise. Nous croyons que le dispositif d’accompagnement est suffisamment flexible pour 

convenir aux différents niveaux d’intégration du design, mais que le rythme de développement 

imposé serait plus facile à harmoniser avec des entreprises de maturité semblable. Cette 

observation soulève des questions concernant la composition des cohortes en accompagnement. 

D’autres recherches seraient nécessaires afin de mieux comprendre la relation entre les capacités 

de design et les capacités existantes dans l’entreprise pour canaliser les efforts d’intégration du 

design. 
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Au regard de l’expérience vécue par les entreprises, nous constatons que l’accompagnement en 

design n’est qu’une première étape vers son intégration. La participation a été l’occasion pour les 

entreprises de prendre du recul et de s’interroger sur leurs stratégies et leurs pratiques. Mais 

l’initiation aux bonnes pratiques en design ne suffit pas à transformer les organisations. Elles ont 

besoin de temps pour mettre les nouvelles connaissances en pratique dans l’entreprise et les 

intégrer à leurs processus. De plus, les difficultés de commercialisation rencontrées par nos 

participants soulèvent des enjeux importants quant aux retombées tangibles de leurs efforts 

d’innovation et pour leur compétitivité. Afin de pallier ces difficultés, notre équipe de recherche 

propose qu’une deuxième phase à la démarche d’accompagnement en design soit proposée pour 

soutenir les PME manufacturières dans l’intégration des nouvelles connaissances et dans la mise 

en marché de leur produit innovant. À cet égard, une recherche sur le rôle des centres collégiaux de 

transferts technologiques dans l’accompagnement en commercialisation des innovations 

développées serait selon nous une avenue pertinente à explorer. 

Notre étude demeure exploratoire et spécifique à son milieu d’intervention. Les résultats fortement 

contextualisés ne peuvent être généralisés, notamment à cause de la taille limitée de notre 

échantillon. De plus, le développement des capacités est un processus d’apprentissage dont les 

effets ne peuvent être perçus à court terme. À cet égard, une enquête longitudinale approfondie 

aurait permis d’évaluer avec plus de précision les effets de l’accompagnement. Néanmoins, notre 

étude a le mérite de valider certaines intuitions en contexte réel de pratique professionnelle. 

L’évaluation des retombées d’une démarche d’accompagnement en design thinking ne doit pas se 

limiter à l’appréciation du produit innovant, mais doit considérer les transformations dans les 

dynamiques interpersonnelles générées par l’expérience d’innovation. Les effets induits d’une telle 

démarche sur les capacités de design se trouvent surtout au niveau des transformations des modes 

d’organisation et l’adoption de nouvelles méthodes pour piloter le changement. En somme, 

l’intégration du design dans les PME manufacturières doit être appréhendée comme un parcours 

apprenant, où les changements sont les plus grands bénéfices à tirer pour les entreprises. 

Le projet de L’Empreinte Québécoise a fait preuve d’innovation en matière de sensibilisation au 

design en faisant vivre une expérience complète à des équipes-projets de PME manufacturières de 

meubles. En plus d’avoir permis à des entreprises d’élargir leurs gammes de produits et de se 

positionner dans des marchés de niche, l’initiative, qui réitère son programme pour une troisième 
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fois, permettra vraisemblablement de coordonner les efforts d’intégration du design thinking chez 

les PME manufacturières de meubles au Québec. D’abord destiné à l’industrie de l’ameublement, 

ce parcours apprenant pourrait être adapté à plusieurs autres secteurs industriels pour développer la 

capacité de design des PME manufacturières québécoises et ainsi améliorer leur compétitivité. 
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Annexe 1  Questions de bilan   

 

⋅ Est-ce que l’atelier correspondait à vos attentes? 

⋅ Le choix des méthodes (conférence + table ronde) et des outils (les mentionner ici) vous 

semble-t-il adéquat? 

⋅ Qu’est-ce que vous avez retenu / appris? 

⋅ Quels sont les résultats de l’atelier  qui vous semblent les plus pertinents? Les moins 

pertinents? 

⋅ Suite à l’atelier, y a-t-il des perceptions qui ont changé au sein de l’équipe?  

⋅ Avez-vous mis en branle (ou planifié mettre en branle) certaines pistes d’action?  

⋅ Et si l’atelier était à refaire? Suggestions / recommandations  
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Annexe 2 Questionnaire de suivi 

 

⋅ Sondage de satisfaction (Voir document  « questions de bilan »). 

⋅ Suivi de la démarche 

o Où êtes-vous rendus dans le projet de développement de produit?  

o Qu’est-ce qui a été complété?  

o Quel est votre prochain livrable? 

o Menez-vous régulièrement des rencontres d’équipe pour le projet? Qui est impliqué 

dans l’équipe? 

⋅ Besoins en accompagnement  

⋅ Travail de préparation à faire en vue du prochain atelier  

⋅ Disponibilités et validation des sujets pour les ateliers futurs  

⋅ Questions 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Retrait d’une ou des pages pouvant contenir des renseignements 
personnels 
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3. Confidentialité des renseignements personnels obtenus  

Vous devez vous sentir libre de répondre franchement aux questions qui vous seront posées. Le 

chercheur, de même que tous les autres membres de l’équipe de recherche, le cas échéant, 

s’engagent à protéger les renseignements personnels obtenus en assurant la protection et la sécurité 

des données recueilles, en conservant tout enregistrement dans un lieu sécuritaire, en ne discutant 

des renseignements confidentiels qu’avec les membres de l’équipe de recherche et en n’utilisant 

pas les données qu’un participant aura explicitement demandé d'exclure de la recherche. 

De plus les chercheurs s’engagent à ne pas utiliser les données recueillies dans le cadre de ce projet 

à d'autres fins que celles prévues, à moins qu'elles ne soient approuvées par le Comité d'éthique de 

recherche de HEC Montréal. Notez que votre approbation à participer à ce projet de recherche 

équivaut à votre approbation pour l’utilisation de ces données pour des projets futurs qui devront 

toutefois être approuvés par le Comité d’éthique de recherche de HEC Montréal; 

Toutes les personnes pouvant avoir accès au contenu de votre entrevue de même que la personne 

responsable d’effectuer la transcription de l'entrevue, ont signé un engagement de confidentialité. 

4. Autorisation de participation en tant qu’observateur (non participant) et protection des 

renseignements personnels lors de la publication des résultats 

Les renseignements que vous avez confiés seront utilisés pour la préparation d’un document qui 

sera rendu public. Il vous appartient de nous indiquer le niveau de protection que vous souhaitez 

conserver lors de la diffusion des résultats de cette recherche. Les informations brutes resteront 

confidentielles, mais le chercheur utilisera ces informations pour son projet de publication.Vous 

devez donc nous aviser si vous consentez ou non à être sujet à l’observation dans le cadre de cette 

recherche. L’observation se fera lors de réunions officielles ou de rencontres informelles. 

Option 1 : 

• J’accepte de me soumettre à l’observation du chercheur et que ma fonction (uniquement) 

apparaisse lors de la diffusion des résultats de la recherche. Mon nom ne devra pas apparaître en 

aucun cas. 

Si vous cochez cette case, seulement votre fonction sera divulguée lors de la diffusion des résultats 

de la recherche et vous consentez à être sujet de l’observation du chercheur. Même si le nom de 
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votre entreprise ne sera pas cité, il est possible qu’une personne puisse effectuer des recoupements 

et ainsi obtienne votre nom. Par conséquent, vous ne pouvez pas compter sur la protection de votre 

anonymat. 

 Option 2 : 

• J’accepte de me soumettre à l’observation du chercheur, mais je veux que ni mon nom ni 

ma fonction n’apparaissent lors de la diffusion des résultats de la recherche. 

Si vous cochez cette case, vous consentez à être sujet de l’observation du chercheur, mais aucune 

information relative à votre nom ou à votre fonction ne sera divulguée lors de la diffusion des 

résultats de la recherche. Même si le nom de votre entreprise ne sera pas cité, il est possible qu’une 

personne puisse effectuer des recoupements et ainsi obtienne votre nom. Par conséquent, vous ne 

pouvez pas compter sur la protection de votre anonymat. 

Option 3 : 

• Je refuse de me soumettre à l’observation du chercheur. 

Dans le cas échéant, tout renseignement vous concernant sera omis de la diffusion des résultats.  

 

SIGNATURE DU PARTICIPANT À LA RÉUNION OU RENCONTRE : 

Prénom et nom : 

____________________________________________________________________ 

Signature : _____________________________________ Date (jj/mm/aaaa) : _______________ 

SIGNATURE DU CHERCHEUR : 

Prénom et nom :  Véronique Paradis 

  Date :  

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Retrait d’une ou des pages pouvant contenir des renseignements 
personnels 



 89 

des renseignements confidentiels qu’avec les membres de l’équipe de recherche et en n’utilisant 
pas les données qu’un participant aura explicitement demandé d'exclure de la recherche. 

De plus les chercheurs s’engagent à ne pas utiliser les données recueillies dans le cadre de ce projet 
à d'autres fins que celles prévues, à moins qu'elles ne soient approuvées par le Comité d'éthique de 
la recherche de HEC Montréal. Notez que votre approbation à participer à ce projet de recherche 
équivaut à votre approbation pour l’utilisation de ces données pour des projets futurs qui devront 
toutefois être approuvés par le Comité d’éthique de recherche de HEC Montréal. 

Toutes les personnes pouvant avoir accès au contenu de votre entrevue de même que la personne 
responsable d’effectuer la transcription de l'entrevue, ont signé un engagement de confidentialité. 

4. Protection des renseignements personnels lors de la publication des résultats 

Les renseignements que vous avez confiés seront utilisés pour la préparation d’un document qui 
sera rendu public. Les informations brutes resteront confidentielles, mais le chercheur utilisera ces 
informations pour son projet de publication. Il vous appartient de nous indiquer le niveau de 
protection que vous souhaitez conserver lors de la publication des résultats de recherche. 

- Niveau de confidentialité 

Option 1 : 

• J’accepte que ma fonction (uniquement) apparaisse lors de la diffusion des résultats de la 
recherche. 

Si vous cochez cette case, aucune information relative à votre nom ne sera divulguée lors de la 
diffusion des résultats de la recherche. Même si le nom de votre entreprise ne sera pas cité, il est 
possible qu’une personne puisse effectuer des recoupements et ainsi obtienne votre nom. Par 
conséquent, vous ne pouvez pas compter sur la protection de votre anonymat. 

 Option 2 : 

• Je ne veux pas que mon nom ni ma fonction apparaissent lors de la diffusion des résultats 
de la recherche. 

Si vous cochez cette case, aucune information relative à votre nom ou à votre fonction ne sera 
divulguée lors de la diffusion des résultats de la recherche. Même si le nom de votre entreprise ne 
sera pas cité, il est possible qu’une personne puisse effectuer des recoupements et ainsi obtienne 
votre nom. Par conséquent, vous ne pouvez pas compter sur la protection absolue de votre 
anonymat. 
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B) Prises d’enregistrements audiovisuels 

- Consentement à l’enregistrement audiovisuels de l’entrevue : 

• J’accepte que le chercheur procède à l’enregistrement vidéo de cette entrevue. 

• Je n’accepte pas que le chercheur procède à l’enregistrement vidéo de cette entrevue.  

• J’accepte que des enregistrements audiovisuels de ma personne puissent être utilisés par le 
chercheur pour l’analyse des données. 

Si vous acceptez, toutes les vidéos seront confidentielles, protégées par un mot de passe et 
conservées sous clef. Ces vidéos ne sont jamais publiées ou rediffusées publiquement d’une 
quelconque façon. Seuls les chercheurs impliqués dans le projet auront accès à ces vidéos. 

Vous pouvez indiquer votre consentement par signature, par courriel ou verbalement au début de 
l’entrevue. 

 

SIGNATURE DU PARTICIPANT À L’ENTREVUE : 

Prénom et nom : 
_____________________________________________________________________ 

 

Signature : _______________________________  Date (jj/mm/aaaa) : ___________ 

 

SIGNATURE DE LA CHERCHEURE : 

Prénom et nom : Véronique Paradis 

 

Date :   
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Annexe 5 Référentiel des critères de design de L’Empreinte Québécoise 
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Annexe 6 Fiches détail lées des ateliers de la démarche 

CONTEXTE S’inscrivant dans la phase initiale d’une démarche de design thinking, la veille et l’exploration, 

le premier atelier a amorcé une réflexion stratégique entourant les notions de valeur et de 

créativité dans le modèle économique. Parmi les six entreprises à l’étude, cinq ont été 

représentées par quelques membres de leur équipe-projet et certains dirigeants ont également 

pris part à l’activité. Au total, 32 personnes ont assisté à l’atelier. 

OBJECTIFS ET 

PRÉMISSE 

Ce séminaire a visé à conscientiser les participants à l’importance d’ouvrir les frontières de 

l’entreprise pour capter les nouvelles tendances et stimuler la créativité. La prémisse posée par 

l’équipe de recherche en regard de cet atelier a été qu’en confrontant les participants aux grands 

enjeux macroéconomiques qui les concernent, ils seraient plus déterminés à adopter une posture 

d'ouverture, essentielle pour activer la démarche de design thinking. 

FORMATEURS Partie A : Laurent Simon, professeur agrégé au département d’entrepreneuriat et innovation à 

HEC Montréal et co-directeur de Mosaic. 

Partie B : Natalie Blouin, ing. Consultante à l’Institut de développement de produits (IDP). 

DÉROULEMENT Divisé en deux parties, le séminaire a traité, dans un premier temps, des enjeux 

macroéconomiques et des tendances importantes qui influencent l’environnement d’affaires des 

entreprises participantes. Dans un deuxième temps, l'accent a été mis sur l'appréhension riche 

des besoins clients comme facteur clé de succès du développement d’un nouveau produit. Les 

participants ont rapidement été plongés dans l'action pour développer les outils nécessaires à 

leur recherche marketing selon la méthode de “la voix du client”.  

LIVRABLES Les équipes ont eu jusqu'à la rencontre suivante (4 semaines) pour finaliser leur questionnaire, 

mener leur enquête de terrain auprès du segment ciblé et définir leur mandat de design. Un suivi 

téléphonique par l'équipe de recherche a été prévu afin d'appuyer les participants dans leur 

initiative. 
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CONTEXTE Organisé chez INÉDI, le deuxième atelier de la démarche a marqué l’amorce de la deuxième 

phase du processus de design thinking : la recherche et les concepts préliminaires, qui vise à 

stimuler la créativité. L’atelier 2 a exposé la vision de l’Empreinte Québécoise, des atouts de 

différenciation et des critères de design mis de l’avant dans son référentiel. Les six entreprises 

participantes ont été représentées par un ou plusieurs membres de leur équipe projet. Au total, 

27 personnes ont assisté à l’atelier. 

OBJECTIFS ET 

PRÉMISSE 

Cet atelier a servi de point de contrôle pour l’enquête de terrain menée auprès des usagers afin 

de bien identifier le besoin et mener à la définition d’un mandat de design précis. L’atelier 2 a 

visé à consolider l’engagement des participants. La prémisse posée à cet égard a été qu’en 

mettant les participants au défi de bâtir une compréhension commune des critères du référentiel, 

les échanges pourraient susciter une ouverture à la collaboration en plus de favoriser leur 

appropriation. 

FORMATEURS Partie A : Natalie Blouin, ing. Consultante à l’IDP. 

Partie B : Véronique Paradis, Jean-Claude Poitras et Claude Sauriol, chercheurs en design 

industriel chez INÉDI. 

DÉROULEMENT 1. Visite industrielle de l’entreprise E qui a pu raconter sa première expérience de
l’Empreinte Québécoise et montrer l’aboutissement prodigieux d’un effort concerté.

2. Présentation du référentiel d’écoconception de mobilier québécoise qui compte trois
atouts de différenciation et quatorze critères de design pour bâtir une identité forte des
meubles québécois.

3. Trois rondes de co-création animées dans le but de faciliter le dialogue constructif et le
partage de connaissances dans un esprit divergent et exploratoire.

LIVRABLES - Approfondir la recherche marketing
- identifier des pistes de conception, des matériaux locaux

Outils fournis :  Gabarits de « fiche-persona » et jeu de cartes des critères
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CONTEXTE L’atelier 3 s’est également inscrit dans la deuxième phase de la démarche de design 

thinking. Il s’est déroulé sous le thème de l’écoconception et de l’approvisionnement 

responsable. L’Entreprise D a accueilli une vingtaine de personnes, membres des 

équipes de développement de produits. Chaque entreprise a été représentée par son ou 

ses designers industriels, son chargé de projet et, dans certains cas, son dirigeant 

d’entreprise. Au total, 25 personnes y ont participé.  

OBJECTIFS ET 

PRÉMISSE 
- Initier les équipes de R&D au principe du cycle de vie des produits et à 

l’approvisionnement en matériaux locaux, écologiques et innovateurs.  
- La prémisse a été qu’en sensibilisant les participants aux principaux bénéfices que 

procure une démarche d’écoconception, l’intégration de certains critères 
écologiques dans le développement de produit serait facilitée.  

- Comme la valorisation de matériaux et de savoir-faire locaux contribue à l’aspect 
identitaire des produits. Ainsi, l’atelier a visé à identifier les opportunités de 
différenciation que présentent différentes filières. 

FORMATEURS Partie A : Natalie Blouin, ing. et Alexandre Joyce, Bdi, Consultants à l’IDP. 

Partie B : Un panel de 5 experts en matériaux locaux, écologiques et innovateurs. 

DÉROULEMENT Divisée en deux parties:  l’écoconception en matinée et les matériaux locaux en après-

midi. Une visite industrielle a été faite pendant la pause du midi.  

1. Introduction des concepts de base de l’écoconception 
2. Tables rondes pour approfondir la réflexion sur les enjeux et les opportunités 

d’écoconception des entreprises. 
3. Panel composé d’experts provenant des filières bois, aluminium, textile, et de la 

filière spécialisée en écologie industrielle animé autour des questions de valeur 
identitaire, écologique et innovatrice des filières représentées. 

LIVRABLES Générer plusieurs propositions de concepts dans le respect des critères de l’Empreinte 

Québécoise et du mandat de design défini. 

Outils fournis: Auto-évaluation et stratégies d’écoconception 
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CONTEXTE La deuxième phase du processus de design thinking se conclut par la proposition de 

concepts de design développés à partir de l’interprétation des résultats de la veille et de 

l’exploration. Elle vise à intégrer les critères de design dans une solution préliminaire. 

C’est à l’aide d’esquisses, de schémas conceptuels et de scénarios d’usage que les idées 

sont traduites en concepts préliminaires. L’Entreprise F a accueilli la cohorte pour une 

journée sur le thème du co-design. Toutes les entreprises ont été représentées par les 

membres de leur équipe-projet pour un total de 29 personnes. 

OBJECTIFS ET 

PRÉMISSE 
- Initier les  équipes  à  la  méthode de co-design préconisée dans la démarche de 

design thinking.  
- La prémisse posée par l’équipe de recherche en regard de cet atelier a été qu’en 

soumettant les concepts préliminaires des designers à des points de vue externes, 
les échanges créatifs approfondiraient la réflexion et enrichiraient la solution 
proposée par l’empathie et la collaboration. 

FORMATEURS Partie A : Laurent Simon, professeur agrégé au département d’entrepreneuriat et 

innovation à HEC Montréal et co-directeur de Mosaic et Jean-Claude Poitras, designer 

multi-disciplinaire de renommée internationale. 

Partie B : Animateurs choisis au sein des groupes de co-design   

DÉROULEMENT Divisé en deux parties, l’atelier a traité, dans un premier temps, des pratiques et des 

enjeux du co-design sous forme d’entrevue entre un expert des HEC et un designer de 

renom. Dans un deuxième temps, les équipes ont été plongées dans l’action avec des 

exercices de co-design portant sur les concepts préliminaires des designers participants. 

Pendant la pause du midi, une courte présentation de l’entreprise hôte et une visite 

industrielle a été proposée. 

LIVRABLES Itération des concepts à la lumière des commentaires reçus  

Outils de brainstorming fournis : la matrice d’exploration, le diagramme cible et le 

S.C.A.M.P.E.R. 
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CONTEXTE Pour enrichir la troisième phase de la démarche, étape réflexive et conceptuelle, 

l’équipe a voulu introduire des notions d’identité de marque, essentielles pour soutenir 

une stratégie de différenciation. Six des sept équipes-projets ont participé et certains 

dirigeants ont également pris part à l’activité pour un total de 26 participants. 

OBJECTIFS ET 

PRÉMISSE 
- Initier les entreprises aux méthodes créatives pour bâtir leur identité de marque et aux 

moyens à emprunter pour en faire un levier d’affaires. 

- À partir du postulat qu’un produit distinctif doit être soutenu par une image de 

marque forte, l’équipe a posé la prémisse qu’en conscientisant les participants tôt dans 

la démarche, ils amorceraient la réflexion stratégique pour développer l’image de 

marque nécessaire à la commercialisation de leur nouveau produit.  

FORMATEUR Partie A : Pierre Balloffet, professeur agrégé au département d’entrepreneuriat et 

innovation à HEC Montréal et associé universitaire de f. & co. 

DÉROULEMENT Le séminaire a exploré de façon pragmatique la valeur stratégique de la marque et les 

enjeux plus globaux qu’elles posent, notamment celui de la différenciation. Ensuite, le 

séminaire a abordé les tactiques à emprunter pour bâtir sa marque. Des méthodes et des 

outils de créativité ont été illustrés par des cas inspirants de marques innovantes. 

LIVRABLES -Monter un business case intégrant les trois dimensions du design thinking (la viabilité 

commerciale, la désirabilité des usagers et la faisabilité technique). 

- Outils fournis: exercice des 3 portes pour bâtir une identité de marque forte, les 4E 
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CONTEXTE L’atelier sur le business case a marqué la fin de la troisième phase de la démarche de design 

thinking : la conception et la validation. C’est à cette étape que le concept retenu est approfondi 

pour en valider sa faisabilité. L’atelier 6 a eu lieu chez INÉDI où 31 personnes se sont réunies. 

Dans la moitié des cas, l’équipe-projet entière et son dirigeant ont participé à l’atelier 6 tandis 

que dans les autres cas, les entreprises ont été représentées par un ou deux designers industriels. 

OBJECTIFS ET 

PRÉMISSE 
- Conscientiser les équipes aux bonnes pratiques en matière de gestion 

d’un projet d’innovation de produits.  
- Confronter les projets des équipes à des points de vue multidisciplinaires 

pour en valider la faisabilité, la viabilité et la désirabilité.  
- La prémisse posée par l’équipe de recherche en regard de cet atelier a 

été qu’en outillant les équipes de méthodes et d’outils nécessaires à la 
gestion du design, le risque relié à leur innovation serait réduit.   

FORMATEUR Partie A : Benoit Poulin, ing. Consultant à l’IDP. 

Partie B : Six consultants de différentes spécialités reliées au développement de produits. 

DÉROULEMENT Divisé en deux temps, l’atelier a d’abord proposé une révision des notions de valeur, de 

processus d’innovation et les éléments clés d’un bon business case pour faciliter la prise de 

décisions. 

Ensuite des rondes de consultations par des experts de différents champs d’expertise ont permis 

aux équipes de valider différents aspects de leur projet : le plan de projet et l’analyse financière, 

la direction artistique de l’Empreinte Québécoise, l’écoconception et l’approvisionnement 

responsable, le génie industriel et le marketing.   

LIVRABLES - Apporter les modifications pertinentes à leur concept et finaliser le business case en vue d’une 

présentation aux dragons 

Outils fournis: gabarits pour chaque section du business case: caractéristiques de produits, plan 

de promotion, checklist des critères de L’Empreinte Québécoise, estimation des coûts, analyse 

financière. 
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CONTEXTE L’atelier des dragons a marqué le début de la quatrième phase de la démarche de design 

thinking: le développement technique et le prototypage. Cette étape de synthèse vise à 

matérialiser le concept final en produit industriel en faisant converger les différentes expertises 

mises à contribution préalablement. Au terme de cette étape, la fabrication d’un prototype, 

accompagné de plans techniques et de dessins de synthèses, va permettre de valider la 

fabrication, la viabilité économique et l’usage.  

INÉDI a été l’hôte de l’atelier 7 inspirée de l’émission « Dans l’oeil du dragon» auquel 29 

personnes ont participé. 

OBJECTIFS ET 

PRÉMISSE 

Étape cruciale de validation dans le cadre de la démarche, l’activité des Dragons a été 

l’occasion pour les entreprises de dresser un bilan, de mettre leurs concepts à l’épreuve et de 

relever le défi de la critique d’un panel de six « dragons » extérieurs au projet. Tout celà dans le 

but de maximiser la valeur créée par les nouveaux produits. 

La prémisse posée par l’équipe de recherche en regard de cet atelier a été que pour se préparer à 

la critique des dragons, les équipes allaient donner une portée multifonctionnelle à leur projet 

afin de monter un business case solide et éclairer la prise de décision. 

FORMATEUR Le panel de six dragons a été composé d’experts en commercialisation, de professionnels du 

design et de leaders d’opinion du milieu. 

DÉROULEMENT Tour à tour, les participants ont dû faire preuve d’originalité et de créativité pour convaincre un 

panel d’experts aux points de vue parfois divergents. En faisant valoir les résultats de leurs 

analyses technico-commerciales, ils ont présenté des produits écoconçus inspirés de l’identité 

québécoise dont le supplément d’âme enrichit l’expérience usager.  

En s’appuyant sur leurs connaissances des tendances du marché et des produits d’ameublement, 

les dragons ont remis en question divers aspects des concepts présentés et jugé du potentiel 

commercial.  

LIVRABLES -Apporter des modifications au concept à la lumière des commentaires reçus. 

- Fabriquer un nouveau prototype en vue de la visite de l’équipe de recherche 


	RÉSUMÉ
	TABLES DES MATIÈRES
	LISTE DES TABLEAUX
	LISTE DES FIGURES
	REMERCIEMENTS
	INTRODUCTION
	CHAPITRE 1 REVUE DE LA LITTÉRATURE
	1.1 Le design, un concept en évolution
	1.1.1. Le concept de design
	1.1.2. Les pratiques en design
	1.1.3. L’influence des pratiques de design sur le management
	1.1.4. Les enjeux pour l’organisation du design
	1.2 Le design comme levier de compétitivité
	1.3 Le design management
	1.4 L’accompagnement en design management
	1.5 Conclusion de la revue de la littérature et question de recherche

	CHAPITRE 2 CADRE CONCEPTUEL
	2.1 Le concept de capacité de design management
	2.2 La capacité de design management comme capacité d’apprentissage
	2.3 Le design thinking comme facilitateur dans le développement des capacités d’apprentissage organisationnel
	2.4 Le design thinking au service du design management
	2.5 Le modèle des 4 D comme grille de lecture du changement
	2.6 Conclusion du cadre conceptuel

	CHAPITRE 3 MÉTHODOLOGIE DE RECHERCHE
	3.1 Rappel de la problématique
	3.2 L’approche méthodologique
	3.3 La démarche à l’étude
	3.4 Les participants
	3.5 La cueillette de données
	3.6 L’analyse des données
	3.7 Les qualités et les limites de la recherche
	3.8 Considérations éthiques

	CHAPITRE 4 L’EMPREINTE QUÉBÉCOISE : UNE DÉMARCHE D’ACCOMPAGNEMENT EN DESIGN POUR LES PME MANUFACTURIÈRES DE MEUBLES
	4.1 Introduction du projet de L’Empreinte Québécoise
	4.2 Objectifs de la démarche d’accompagnement
	4.3 Les entreprises participantes
	4.4 Le programme et les livrables
	4.5 Déroulement du projet
	4.6 Retours sur l’expérience vécue par les entreprises participantes

	CHAPITRE 5 ANALYSE ET DISCUSSION DES EFFETS DE LA DÉMARCHE
	5.1 L’analyse des effets de la démarche d’accompagnement en design
	5.1.1. Les changements observés chez les participants
	5.1.2. Les changements observés sur les pratiques
	5.1.3. Les changements observés sur les produits
	5.1.4. Les changements observés sur les organisations
	5.2 Réflexion sur le dispositif d’accompagnement
	5.2.1. La collaboration comme filet de sécurité pour expérimenter
	5.2.2. Un rythme soutenu, mais flexible

	CONCLUSION
	BIBLIOGRAPHIE
	Annexe 1  Questions de bilan
	Annexe 2 Questionnaire de suivi
	Annexe 3  Formulaire de consentement à l’observation
	Annexe 4 Formulaire de consentement pour l’enregistrement vidéo
	Annexe 5 Référentiel des critères de design de L’Empreinte Québécoise
	Annexe 6 Fiches détaillées des ateliers de la démarche



