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I. KSH Solutions inc.



Ventes / marketing

Administration des contrats

Vérification / mise en service 

Assistance et supervision de la construction

FINANCE & ADMIN.

Christian Brisebois

SERVICES-CONSEILS

Daniel Rouleau

SERVICES DôING£NIERIE 

Joe Masella Martin Pereira
SERVICES IAGC

Martin Pereira

KSH

PRÉSIDENCE

Marc Rowan

Ventes / marketing

Gestion des ressources / 

environnement / énergie

Gestion des produits / marchés

Logistique

Optimisation dôusines

Gestion des technologies 

Gestion des investissements

Ventes / marketing

Ingénierie de procédé 

Mécanique / tuyauterie 

Civil / structure / architecture

Électricité / instrumentation 

Énergie et autres utilités 

Gestion de projets / ingénierie

Services: - Estimation

- Contrôle des coûts

- Planification

- Approvisionnement

Technologie de lôinformation

KSH Solutions inc.: structure organisationnelle

En affaires depuis 1923



Ressources, énergie, 

environnement

Gestion des produits / 

marchés

Optimisation 

dôusines

Gestion des 

technologies

Gestion des 

investissements

Offre/demande/usage

Coût

Plan dôapprovisionnement

Réglementations

Comparaisons régionales

Plans de développement

Développement durable

Rationalisation

Dév. de produits

Analyse de marché

Recherche de marché

Stratégie marketing

Logistique

Audits

Benchmarking

Prog. dôoptimisation

Plans stratégiques

Formation

Manuten. matériaux

Pâtes mécaniques

Pâtes chimiques

Blanchiment

Désencrage / fibres rec.

Fabrication du papier

Énergie & utilités

Sciage et panneaux

Développement de projet

Vérification diligente

£valuation dôactifs

Analyse économique

Conseiller des prêteurs

Conseiller du propriétaire

Plans dôaffaires

Évaluation des risques

Structure des services

KSH Conseil: structure des services



II. Processus de planification de diversification



Phase 1:

Évaluation stratégique

ñO½ sommes-nous?ò
Principaux 

enjeux
Opportunités 

et menaces
Forces et 
faiblesses

Phase 2:

Développement de la vision 

stratégique 

ñO½ voulons-nous °tre?ò

Vision de 
développe-

ment

Objectifs

Phase 3:

Développement de la 

stratégie

ñComment sôy rendre?ò

Options et 
évaluation

Organisation 
et financement

Infrastruc -
tures

Entreprises 
phares

Innovation et 
développe-

ment

Alliances et 
partenariats

Formation et 
main-dôoeuvre

STRATÉGIES ET PROJETS

Phase 4:

Planification

ñQui fait quoi?ò

Plan 
dôactions

Bilan de la 
situation 
actuelle

Processus de planification régionale: ACCORD



Portrait régionalde lôEstrie



Processus de planification régionale: 

Bilan de situation actuelle

Phase 1:

Évaluation stratégique

ñO½ sommes-nous?ò
Principaux 

enjeux
Opportunités 

et menaces
Forces et 
faiblesses

Bilan de la 
situation 
actuelle

¸ Positionnementdela MRC: portraitsocio-économique

¸ Structuredetransformation: première,deuxièmeet troisième

¸ Matièrespremières: offre, demandeet prix

¸ Marchés: domestiqueet exportation

¸ Organismesdesupport: R&D, formation,commercialisation,accompagnement,etc.

¸ Infrastructures: ports,cheminsdefer, etc.



Processus de planification régionale:

Analyse de la situation interne

Phase 1:

Évaluation stratégique

ñO½ sommes-nous?ò
Principaux 

enjeux
Opportunités 

et menaces
Forces et 
faiblesses

Secteur agro-forestier

ÅPrix des terres raisonnable et abordable dans la MRC du Granit

ÅForce dans la transformation du bois 

ÅRessources importantes développées dans le secteur de la 

formation (MFR, Centre de formation Le Granit)

Forces Faiblesses

Secteur agro-forestier

ÅTransferts difficiles et dévitalisation (coût, financement et 

rentabilité décroissante des exploitations)

ÅTransformation agroalimentaire sous-développée

ÅManque de main d'îuvre et niveau de formation inad®quat 

(pression exercée par les autres secteurs)

ÅConcentration des acheteurs, en transformation comme en 

distribution (incapacité à approvisionner)

Industrie 

ÅProximité géographique des États-Unis (approv., marchés)

ÅLocalisation au Québec, province francophone (Design des 

produits distinctifs liés au "fait français")

ÅForce de l'euro et possibilités de dével. de nouveaux marchés

ÅSavoir-faire des entrepreneurs et fid®lit® de la main d'îuvre 

ÅDiversité d'entreprises (nombre, champs d'expertise)

ÅOpportunités dans des créneaux / marchés de niche 

(transformation agroalimentaire)

ÅDisponibilité des approvisionnements (transform. du bois)

ÅIntégration verticale (transformation du granit)

Bilan de la 
situation 
actuelle

Industrie

ÅHausse du dollar canadien 

ÅMondialisation des échanges et augmentation accrue de la 

compétition (notamment asiatique)

ÅVieillissement de la population et rareté croissante de main 

d'îuvre qualifi®e et polyvalente ainsi que de la rel¯ve

ÅConcentration des entreprises et des emplois dans des 

secteurs d'activités traditionnels où la productivité accuse un 

retard sur la concurrence canadienne et américaine

ÅFaible masse critique d'entreprises dans la transf. agroalim.

ÅManque de flexibilité au niveau des approvisionnements et 

de la main d'îuvre (tous secteurs)

ÅInfrastructures inadéquates (chemin de fer)
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Processus de planification régionale:

Analyse de la situation externe

Phase 1:

Évaluation stratégique

ñO½ sommes-nous?ò
Principaux 

enjeux
Opportunités 

et menaces
Forces et 
faiblesses

ÅGrâce aux ressources disponibles

ÅGr©ce au r®seau dôentreprises existant

ÅGrâce à de nouvelles demandes du marché

ÅGr©ce ¨ lôinnovation 

ÅEtc.

Opportunités /Occasions Menaces/contraintes

ÅSuite aux ressources limitées

ÅSuite au manque dôinfrastructures

ÅSuite à la réglementation interne (ex. régime 

forestier, etc.)

ÅSuite à la réglementation extérieure (ex. entente 

US/Canada)

ÅEtc.

Bilan de la 
situation 
actuelle



Processus de planification régionale:

Tendances et enjeux

Phase 1:

Évaluation stratégique

ñO½ sommes-nous?ò
Principaux 

enjeux
Opportunités 
et menaces

Forces et 
faiblesses

Tendances et enjeux ïrégional

ÅDynamisme économique de la région avec un secteur manufacturier fort (notamment dans la transformation du bois) et un meilleur 

équilibre entre les secteurs (avec le développement du tourisme par exemple)

ÅMondialisation des échanges (compétition asiatique) et hausse du dollar canadien qui rendent le secteur manufacturier plus vulnérable 

(dans le secteur de la confection, mais également dans les autres secteurs)

ÅRetard dans le d®veloppement de la productivit® (co¾ts des investissements, qualification de la main d'îuvre ) et rentabilit®qui freine 

le développement (dans le secteur agricole par exemple)

ÅManque d'attraits touristiques majeurs (à Lac Mégantic et dans les environs notamment) malgré un potentiel de développement 

touristique important

ÅDéveloppement de la concertation et de l'offre d'attraits et d'activités culturels, contribuant à la qualité de vie de la région

ÅQualité de vie générale très appréciable en termes d'environnement naturel, d'infrastructures et de services à tous les niveaux: santé, 

formation, etc. Vigilance à maintenir pour le futur

ÅÉloignement des grands centres urbains avec des problématiques en termes de transport et de communication

ÅVieillissement de la population et exode des jeunes qui entra´nent des probl¯mes de main d'îuvre et de rel¯ve dans tous les secteurs

ÅDéveloppement des services de formation au cours des dernières années et augmentation du taux de diplômés postsecondaire qui 

demeure toutefois faible et en dessous de la moyenne provinciale

ÅFaible notoriété de la région et/ ou réputation de plein emploi (qui peut être en frein au développement)

ÅRetour des baby boomer (impacts à différents niveaux)

ÅDynamisme des instances politiques et des partenaires économiques, avec une bonne concertation entre les différents secteurs 

d'activités.

Bilan de la 
situation 
actuelle

E

x

e

m

p

l

e

s 

-

P

A

L

É

E

2

0

0

4



Processus de planification régionale:

Tendances et enjeux (suite)
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Phase 1:

Évaluation stratégique

ñO½ sommes-nous?ò
Principaux 

enjeux
Opportunités 
et menaces

Forces et 
faiblesses

Tendances et enjeux ïlocal (municipalités)

ÅDéveloppement du pôle régional versus les autres municipalités du territoire

ÅDynamisme économique différent selon les municipalités du territoire (ne bénéficient pas du même potentiel et/ou du même 

dynamisme entrepreneurial)

ÅSentiment d'appartenance à la MRC moins développé dans les municipalités plus excentrées

ÅHausse sensible des prix des terrains/maisons et limites au développement résidentiel (zonage)

ÅCapacité de payer des municipalités limitée ("pelletage" de responsabilités sans les moyens financiers appropriés

Bilan de la 
situation 
actuelle



Processus de planification régionale: 

Vision, objectifs communs et axes de développement 

Phase 2:

Développement de la vision 

stratégique 

ñO½ voulons-nous °tre?ò

Vision de 
développe-

ment

Objectifs

Vision: développer un énoncé clair de ce que la MRC du Granit veut être 

Axes de développement

ÅA partir des éléments de la phase 1, définir des axes de développement pour la MRC

Développer des objectifs communspour la MRC:

ÅNombre dôemplois ¨ cr®er  dans 5 ans

ÅNombre de projets à valeur ajoutée

ÅInvestissements ($$$) à générer dans le (s) créneau (x) ciblés

Étape clé qui implique de bâtir un CONSENSUS parmi les intervenants

Quelle est la vision, quels sont les objectifs fixés par la MRC du Granit?



Phase 2:

Développement de la vision 

stratégique 

ñO½ voulons-nous °tre?ò

Vision de 
développe-

ment

Objectifs

Consolidation et développement des entreprises et des emplois

ÅSoutenir le démarrage, l'expansion et la consolidation des entreprises locales

ÅAccompagner l'acquisition et la relève d'entreprises : manufacturier, agricole, commercial, touristique

ÅDévelopper des outils/activités d'accroissement de la productivité manufacturière

ÅSoutenir le recrutement d'une main d'îuvre qualifi®e : manufacturier, agricole, touristique

Diversification des activités économiques

ÅStimuler la diversification dans les entreprises existantes: produits ¨ valeur ajout®e, march®sé

ÅAccentuer la prospection d'investissement de nouvelles entreprises : transformation manufacturière 

(bois, agroalimentaire), culture et élevage (agro-forestier), tourisme (nouveaux attraits)

ÅIdentifier en complément un nouveau créneau de diversification porteur autre que le bois, le granit et le 

vêtement.

Les 5 priorités de développement de la MRC du Granit (PALÉE 2005/2007)

Processus de planification régionale: 

Vision, objectifs communs et axes de développement (suite) 



Phase 2:

Développement de la vision 

stratégique 

ñO½ voulons-nous °tre?ò

Vision de 
développe-

ment

Objectifs

Formation de la population et de la main d'îuvre

ÅConsolideret développerles servicesde formation existants: MFR, Centrede FormationLe Granit,

Centred'Étudescollégiales

ÅSensibiliser les jeunes à la formation et aux débouchés locaux

ÅFaciliter l'accès à la formation postsecondaire et professionnelle

Consolidationet développementdesinfrastructures et services

ÅConsolideretdévelopperl'offre touristiqueetculturelle

ÅConsolideretdévelopperlesinfrastructuresdetransportet decommunication

ÅMaintenir unevigilancesur la consolidationet le développementdesinfrastructureset servicespublics

etparapublics: éducation,santé,loisirs,cultureé

Les 5 priorit®s de d®veloppement de la MRC (PAL£E 2005/2007): suiteé

Processus de planification régionale: 

Vision, objectifs communs et axes de développement (suite) 



Phase 2:

Développement de la vision 

stratégique 

ñO½ voulons-nous °tre?ò

Vision de 
développe-

ment

Objectifs

Promotion et valorisation de la région et desesdifférents secteursd'activités

ÅRepositionnerla régionsursondynamismeet lesopportunitéséconomiques(versuslesidéespréconçues

surle manquedemaind'îuvre

ÅRenforcerle positionnementtouristique

ÅPoursuivreleseffortsdepromotionet devalorisationdela culture

ÅValoriserl'agriculture,et lesentreprisess'y rattachant

Les 5 priorités de développement (PALÉE 2005/2007): fin

Processus de planification régionale: 

Vision, objectifs communs et axes de développement (suite) 



Processus de planification régionale:

Options stratégiques de développement 

Phase 3:

Développement de la 

stratégie

ñComment sôy rendre?ò

Options et 
évaluation

STRATÉGIES ET PROJETS

Projet 3Projet 2Stratégie 1 Stratégie 2 Stratégie 3 Projet 1

Quelssont lescréneauxactuelset futurs seprêtant à la structure de transformation de la MRC?

Quellessont lesstratégiespour soutenir lesaxesdedéveloppementénoncés?

£tudes dôopportunit®s
=> CONSENSUS basé sur des données factuelles, une vision 

stratégique et des objectifs communs

Liste deprojets à prioriser



Cr®neau dôexcellence de lôEstrie:

Bois dôapparence et composites



Cr®neau dôexcellence de lôEstrie:

Bois dôapparence et composites

La r®gion est chef de file de la transformation du bois dôapparence et composites:

Åla région est première au Québec pour la production de bois de sciage de feuillus 

durs;

Åla région transforme 20 % du bois de sciage de pin;

Åon y retrouve la plus grande usine de production de panneaux de particules en 

Am®rique du Nord (Tafisa) ainsi quôune importante usine de d®roulage et de 

placages de feuillus (Industries Manufacturières Mégantic, division Masonite).

Source: AccordEstrie,Plandedéveloppementstratégique2006-2011; septembre2006

Est-ce les acteurs de la MRC du Granit sont dôaccordavecce créneaupour

leur MRC?



III. £tudes dôopportunit®s de diversification



Projets: ®tapes dôanalyse

¸ Étudesdôopportunit®s= adéquationentre les ressourcesdisponiblesdans la région

et lesopportunités offertes par lesmarchés.

¸ But = arriver à bâtir un consensusautour dôunou des projets porteurs pour la

région en fonction de la vision stratégiqueet desobjectifs communspréalablement

définis.

¸ Documentation = analysessommairesde produits/marchés en fonction de certains

critères prédéterminés.

¸ Analysedela situationactuelle;

¸ Analysedesforces,faiblesses,opportunitéset menaces(FFOM/SWOT);

¸ Vision stratégique,axesstratégiquesdedéveloppementet objectifs;

¸ Étudesdôopportunit®s;

¸ Étudedepréfaisabilité;

¸ Étudedefaisabilité; et

¸ Décisiondôinvestissementet definancement



¸ Établissementdu profil delôindustrieanalysée;

¸ Caractérisationdesmatièrespremières;

¸ Analysedesinfrastructures;

¸ Analysedesmarchés(domestique/exportation);

¸ Analysedesoptionstechnologiques;

¸ Analysedela compétitivité(coûts,barrièresàlôentr®e);

¸ Exigencesenvironnementales/ développementdurable;

¸ Classementdedifférentesoptions(critères,indicateurs,pondération);

¸ Sélectionde(des)option(s)la (les)plusattrayante(s); et

¸ Conclusionet recommandations

Variables dôune ®tude dôopportunit®s



Méthodologie de sélection de projets

Identification des 

projets potentiels

Critères de sélection 
des projets

Liste de projets 

à analyser

Critères de 
classement des projets

Projet (s) porteur (s) à 
analyser en détail

¸ La méthodologie utilisée pour la

sélection des projets de

développementprometteursconsiste

en lô®tablissementde certains

critères importants pour en

déterminerleschancesdesuccès.

¸ Cescritèressontassociésà certaines

valeurslimites qui permettentde les

définir parrapportauprojet (10 étant

la limite supérieureet 0 la limite

inférieure).

¸ Certainesprémissessont également

avancées: rentabilitédu projet, prise

en charge par un entrepreneur

sérieux, possibilité de financement

parlesinstitutions,etc.



Identification des projets (produits ou services) potentiels

Produit Capacité 

annuelle

Configura-

tion de 

lôusine

Besoins en 

matières 

premières

Consom-

mation de 

bois

Production de lôusineCoût en capital Demande 

(Surplus) 

net 

dô®nergie

Compatibi

lité avec la 

matière 

première
Par unité de 

production

Total

Bois 

dôîuvre 

résineux

350,000 m3

à

1 million  m3

1 débiteuse

2 débiteuses

Bois ronds résineux 672,000 m3

à

1,920,000 m3

Bois dôîuvre : 350,000 to 1 million 

m3

Copeaux: 234,930 m3 à 349,600 m3

Sciures et rabotures: 63,840 m3 to 

182,400 m3

US$175/m3 US$61 million

à

US$175 million

3-6

Panneaux de 

particules

500,000 m3

à

700,000 m3

1 presse 

continue

Sciures

Rabotures

Copeaux|

892,000 m3

à

1,248,000 m3

Panneaux de particules: 500,000 to 

700,000 m3

US$300/m3 US$150 million

à

US$210 million

10-14

MDF 250,000 m3 1 presse 

continue

Sciures/rabotures

Copeaux

Résine

446,000 m3 MDF: 250,000 m3 US$530/m3 US$132 million 17

OSB 500,000 m3

à

700,000 m3

1 ligne Bois ronds:

-70% tremble

-30% bouleau

Résine

840,000 m3

à

1,176,000 m3

OSB: 500,000  to 700,000 m3 US$350/m3 US$175 million

à

US$262 million

10-14

PKBR 750,000 t  

à

850,000 t

1 ligne Copeaux

Épinette/pin/sapin

3,920,000 m3

à

4,442,000 m3

PKBR: 750,000 to 850,000 t US$1,400/t US$ 1,050 million 
à

US$ 1,190 million

(20)

PKBF 850,000 t 

à

1,000,000 t

1 ligne Bouleau/tremble 3,920,000 m3

à

4,622,000 m3

PKBF: 850,000  to 1,000,000 t US$1250/t US$ 1,063 million

à

US$ 1,250 million

(23)

PCTMB 350,000 t 2 lignes Copeaux de tremble 942,000 m3 PCTMB: 350,000 t US$ 1,100/t US$ 385 million 74

Papier 

journal

400,000 t Machine à 

papier TMP

Copeaux

Épinette/pin/sapin

965,000 m3 400,000 t de papier journal US$1,800/t US$720 million 162

Source: £tude dôopportunit®s , Krasnoyarsk(Russie), 2007



Crit¯res dô®limination des projets/options

¸ Compatibilitéavecla matièrepremière

¸ Taille dumarchédomestique

¸ Taille dumarchéextérieur

¸ Croissancedela demande

¸ Barrièresàlôentr®e

¸ Compétitivité

Produit

Demande

(ó000 m3)

Croissance

(%/a)

Production

(ó000 m3)

Exportations 

(Importations) 

Nettes (ó000 m3)

Attractivité de 

la demande 

domestique

1995 2005 1995-05 1995 2005 1995 2005

Boisdôîuvrerésineux 16,904 5,185 -11.1% 22,525 19,770 5,621 14,585

Boisdôîuvrefeuillus 3,543 1,928 -5.9% 3,975 2,730 432 802

Contreplaqués 274 1,055 14.4% 939 2,551 665 1,496

Panneauxdeparticules 2,062 4,385 7.7% 2,206 4,046 143 (339)

MDF (1) 148 725 22.0% 0 423 20 (302)

Hardboard 581 614 0.6% 715 834 134 220

(1) Donnéesdisponiblesdepuis1997seulement

Source: £tude dôopportunit®s , Krasnoyarsk(Russie), 2007



Critères de classement des projets/options

¸ Lesdifférentsprojetssontcomparéset classésselonlescritèresdepondérationutilisant

desvaleurslimites (supérieureset inférieures).

Comparaison des produits et critères de classement

Critères Facteursde pondération Limite supérieure Limite inférieure

Compatibilité et disponibilité des

matièrespremières

25 10: idéale 0: noncompatible

Marché domestique

- Taille

- Croissance

10

5

10: large

10: forte croissance

0: petite

0: faible croissance

Marchésdôexportation 25 10: attractif 0: nonattractif

Barri¯res ¨ lôentr®e

- Défis de commercialisation

- Défis techniques

5

5

10: petits

10: petits

0: grands

0: grands

Compétitivitédecoûts 15 10: trèscompétitifs 0: noncompétitifs

Source: £tude dôopportunit®s , Krasnoyarsk(Russie), 2007



Cycle de vie des produits du bois en Amérique du Nord

Introduction                       Croissance Maturité Déclin
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Comparaison des produits/options et classement

Produits Compatibilité 

et 

disponibilité 

du bois

Marché domestique Opportunité 

marché 

exportation

Barri¯res ¨ lôentr®eCompétitivité 

des coûts

Classe-

ment

Rang

Taille Crois-

sance

Marché Techno-

logie

Poids 25 10 5 25 5 5 15

Boisdôîu. résineux 10 8 2 10 8 8 8 790 1

Boisdôîu. feuillus 5 5 2 6 7 8 6 450 13

Contreplaqués 5 5 8 6 6 7 5 505 7

MDF 7 4 10 9 7 6 7 660 5

Pan. departicules 5 8 7 7 6 6 5 500 10

OSB 5 0 2 1 5 6 2 195 17

PKBR 9 4 7 10 8 7 10 775 2

PBRNB 10 2 2 8 8 8 10 710 4

PKBF 3 4 7 10 8 7 7 580 6

PCTMBdetremble 6 2 2 7 8 6 7 530 7

Papierjournal 7 5 6 5 6 6 6 530 8

Noncouchéméc. 7 2 8 2 6 6 6 435 14

LWC 7 3 8 4 5 3 7 490 12

CWF 4 3 9 1 4 3 5 310 16

UWF 3 6 6 1 4 6 6 330 15

Kraft Liner 10 8 8 7 4 7 9 735 3

Cartonsplats 7 5 9 4 4 3 6 495 11

Source: £tude dôopportunit®s , Krasnoyarsk(Russie), 2007


