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Ma posture d’ensemble

« D’un point de vue évolutif,
au plan individuel, I'égoisme tend
a supplanter l'altruisme
au sein des groupes.
Mais les groupes altruistes Milieux
supplantent les groupes égoistes » Recherche | reconpaTion] de pratique

PABLO SERVIGNE

GAUTHIER CHAPELLE
L’ENTRAIDE
L’AUTRE LOI
DE LA JUNGLE
Pbles de transfert HEC
CEFRIO
Chaire BRP entreprise réseau
INRPME
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Les mille et un visages de I'innovation

Domaines
, .. Types Processus
d’application ). : ). :
. . d’innovation d’innovation
Produit, service, processus,
pratique / technique (ampleur) o
professionnelle, modes Lineaire
d’organisation Incrémentale Agile
Radicale Ouvert
Nature Disruptive Collaboratif
Modele d’affaires Usage En écosystéeme
Technologique (adjacente)
Sociale
Frugale
Scientifigue en chef Innovateur en chef [o]
HEC

MONTREAL



TROIS THEMES

HISTOIRES CAS

CE QUE CES
HISTOIRES ONT
EN COMMUN
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1. Linnovation, d’abord un état d’esprit
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Si c’était bon, Cela peut étre bon en théorie,

: . . Oui ... MAIS
tout le monde le ferait mais cela ne marchera jamais

. g r . . - H !
C'est une bonne idee mais nous  On a toujours fait les choses Les jeunes n'ont aucune
on est tellement différent comme cela et on a du succes EXperience

Je ne suis pas prét a essayer, sauf si vous pouvez me garantir que ¢a fonctionnera

B\_ﬁﬂ\(B\!S“-“

Bovet ferme
3§ ses sept magasins




Qui me contredit m’instruit

On devient intelligent quand
on commence a douter

Apprendre de nos erreurs
Le prix de l'erreur de I'année !

Le succes rend aveugle

On peut apprendre
beaucoup AVEC la
nouvelle génération

Oui ... ET

Aucune idée n’est une
mauvaise idée

Fusion
Jeunesse

ERPsim HEC

S’ouvrir a
I'expérience d’ailleurs

Innover, c’est étre
capable de se poser des
questions difficiles

HEC

MONTREAL



Ministere

Sous-ministériat

¥

Centre de service
scolaire

$

Secteur

¥

Ecole

¥

Niveau

¥

Classe
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ACCROCHE-TOI

Stratégie

CHATEAU

Angle

DECROCHAGE

SCOLAIRE

FOCUS

POINTS FAIBLES
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" FUSION
~JEUNESSE

Stratégie

RESEAU

https://fusionjeunesse.org

Gabriel
Bran Lopez

Angle

PERSEVERANCE

president fondatesr da
Fusion jeunssse
Ancion éléwe torde par e
décrochage scolalre

I faurevenfar
Jes passions
des Jelnes:

FONDATEUR

SCOLAIRE

FOCUS

PASSIONS

HEC.

MONTREAL



https://fusionjeunesse.org/

PROJETS DANS LES
COMMUNAUTES
INUITES ET PREMIERES

ARTS ET k

DESIGN DE F ;
MODE 'l

| ¥ SOUTIEN ACADEMI-
QUE
- fenONNEE MEDIAS, - AR =¥ ENCEET
s L COMMUNICATIONS & Ml
i ET CINEMA ——s | P TECHNOLOGIE
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Partenaires REGIONAUX /
COMMUNAUTES AUTOCHTONES

Partenaires
[ HE LT Partenaires INTERNATIONAUX
UNIVERSITAIRES ECOLES . _
: . (ex: Académie de Paris,
(ex: Concordia (majeur), , .
. Région lle de France et Nouvelle-
ETS, Polytechnique, o ..
. B : Aquitaine, Campus numériqued?7 ...)
UQAM et autres - aad Al -
institutions au besoin / ENSEIGNANTS \

DE PROJET

= O =
Il - Al | dih - ' m Partenaires

UNIVERSITES ~ COORDONNATEURS MENTORS ENTREPRISES
CORPORATIFS et

| Vo X, ' ORGANISMES
—— foMla - (ex: Banque de Montréal
JEUNES A RISQUE . J (majeur), UbiSOft,
B National
Partenaires FONDATIONS I anque rationate,
. . . . r Cinéma QC, MELS,
(ex: Fondation Aziereli (majeur), Dt ,

_ g O = . R Power Corp, First
Fondation Marcelle & Jean Coutu, > JON = Robotics, ...)
Fondation J Armand Bombardier, PROJETS DE Partenaires P
Fondation Chopin Péladeau, G GOUVERNEMENTAUX
Fondation Richelieu, Peter Cundill ‘H‘EC

Foundation...) MONTREAL



- MORT

par PowerPoint

Cas HEC Montreal
Le jeu, c’est pas sérieux !

HEC.

MONTREAL



. MORT

par PowerPoint

Jeu ERPsim
3 profs. Intensif, Temps réel,
JR, GB, PML Coaching, Compétition,

" e/ | Formation de formateurs

£ techlab

Et une nouvelle CAPACITE DISTINCTIVE pour HEC Montréal
Fruit de la collaboration multidisciplinaire

+ 400 universités »
+ 50 000 utilisateurs / an E RPS' m
+ 300 enseignants / an HEC MONTREAL

https://erpsim.hec.ca/fr/erpsim 'H'EC
https://tech3lab.hec.ca MONTREAL



https://erpsim.hec.ca/fr/erpsim
https://tech3lab.hec.ca/

SCIENCE - TEGHNDLOGIE -~ SOCIETE - USAGERS - MILIEU

INNOVATION OUVERTE ET COLLABORATIVE

CONNAISSANGES D IDEATION - GREATION = INNOVATION

Individus : Communaute - Hub Projets
: IR
OUVRIR COLLABORER ORGANISER - EXECUTER

Cohendet & Simon (2018) In: Malas, K., Jacob, R., Dionne, K.E. L'innovation ouverte et
collaborative en santé : le cas du CHU Ste-Justine. Gestion, vol. 43, Automne 2018.

CHU Ste-Justine
en humanisation
des soins

Communautes
d’innovation

Ecole d’été MOSAIC

Coopérathon
Desjardins

HEC.
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CAS CHU STE-Justine

| CODIR, médecins, infirmiéres, professionnels / gestionnaires cliniques et fonctions support .... ,
Y
INFORMATION INTERACTION INNOVATION

OUVRIR COLLABORER PROJETS

€

HACKING HEALTH

P

Bureau de projet
22 projets retenus et évalués

Figure €.4 | Evaluation et priarisation des projets du hackathan

CHU STE-JUSTINE ———
Défi g f——
Humanisation des soins i i
a l'aide d’applications Idéation
mobiles Prototypage rapide S ,,|.,,.:i- o
Prés de 600 personnes  Méthodologies Codesign  LITn L mi
Interne — Externe 60 idees de départ T A s
48 hres non StOp . RIOTORRES MK Complexité: 19 critéres
Impact: 18 critéres
1
|

Programmeurs (res), designers (res), entrepreneurs (res) technologiques ...

Source: Brunet, F., Malas, K. (sous la direction). HEC partenaire Ioglsthue MONTREAL
Innovation en santé (2019). Presses CHU Ste-Justine.



Le cas de ’lhumanisation
des soins aux enfants —
CHUSJ

Réalité virtuelle immersive

www.lapresse.ca/actualites/sante/2019-07-06/la-realite-

virtuelle-au-secours-des-enfants-a-sainte-justine

HEC.
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5COMMUNAUTES
D'INNOVATION
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helping save lives



ECOLE D'ETE EN MANAGEMENT
DE LA CREATIVITE

DANS LA SOCIETE DE L'INNOVATION

17 ieme édition >N
Montréal-Nantes-Barcelone 5 @8 JEUDI, 16 OCTOBRE 2025 | 17H - 20 H mnsa!c | Paesrioovs £D i
HEC MONTREAL | HEC MONTREAL

COMMUNAUTES

ET ECOSYSTEMES D'INNOVATION

Retour d’expériences
de UEcole d’éte 2025

Conference : Amphithéatre Banque Nationale
HEC Montréal, Edifice Cote-Sainte-Catherine, RJ, section bleue




ch:pé rathon. Coopérathon  [Mercredi 23 avril - 17h30]
O Desjardins s

[ CONSTITUTION D'EQUIPES ] &

=

9 ieme édition

https://cooperathon.ca

Entréprendre pour lgs peuples, la planéte et la prospeérite

HEC.

MONTREAL


https://cooperathon.ca/

La notion de « Middleground »
3. comme espace de structuration de la collaboration

Exploitation R .
Espace de socialisation,

d’idéation, d’expérimentation,

de fertilisation croisée

THE ELGAR COMPANION TO
Innovation and
Knowledge Creation

Organisations i Institutions
i sous différentes formes
[ : L
v (ex: hub, living lab)
MIDDLEGROUND o
f Espace Transition — CHUSJ

: Poles de transfert

Fabrigue de I'hospitalité
CHU Strasbourg

www.e-elgar.com/shop/the-elgar- Usagers, citoyens, groupes informels,

companion-to-innovation-and- experts, chercheurs, étudiants, p ’
knowledge-creation fournisseurs, start-up ... 2 degrés - Port de Québec

La Forge Ubisoft

Exploration

HEC.

MONTREAL
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& ESPACE TRANSITION

* Co-fondatrice: Dr. Patricia Garel, psychiatre, CHU Ste-Justine

* Mission: par les arts de la scene, contribuer a la réadaptation
psychosociale et diminuer la stigmatisation des jeunes (14-25 ans)
aux prises avec des problemes de santé mentale

* Projet pilote en 2009 avec le Cirque du Soleil et le YMCA

e Recherche évaluative (projet doctoral) du projet pilote 2010-2011

* Elargissement, a partir de 2013, vers d’autres centres de
pédopsychiatrie et cliniques pour jeunes adultes au Québec

 Automne 2013, ateliers ET crédités comme stage en psychologie et en niTes
médeCIne et Réa.l Je.ucob )
- . _ 20 juillet 2021
* Aujourd’hui: une famille de programmes LES RENCONTRES
INNOVATION+

* Partenaires: intervenants psychosociaux et professionnels du milieu
artistique, entreprises privées, organismes de philanthropie et
Fondation CHU Ste-Justine

* Présence dans 7 villes + France HEC
MONTREAL




Hétérogénéite

groupes

ESpace;
protege

Recherche

HEC.

MONTREAL

Soutien des jeunes en santé mentale / arts

https://www.etpsy.ca

Expérience
collective

fontexte
normalisant

Creation
Représentation

Captation
/ideo

Ala
découverte du
violoncelle

Ateliers dinitiation a
la pratiqgue d'un
instrument a corde

Les ateliers de
création
musicale

Ateliers dinitiation a
la compaosition
musicale

ET Danse

Ateliers d'exploration
de I'expression
corparelle

Ré-création

Ateliers dinitiation aux
arts de la scéne -
vaolet jeunesse 8-14
ans

Transition a
'Opéra

Ateliers de
sensibilisation a I'art
lyrique et a
l'exploration des
différentes facettes de

l'opéra

Place au
Cirque!

Ateliers d'initiation &
l'art du cirque

Espace
Transition au
musée

Ateliers d'arts
plastiques inspirés par
les callections du
Musée des beaux-arts
de Montraal

Tous en scéne

Ateliers d'arts de la
scéne

2
0

Espace
Transition en
cuisine

Ateliers d'arts
culinaires

%, s

Y

Up Tempo

Ateliers d'exploration
dlinstruments de
percussion et
diinitiation au cercle

rythmique



https://www.etpsy.ca/

) entrepreneuriat -~ ok i ital
Pole ==.... | 84 Familles | Tanuneuel s
2 e en affaires e
HEC MONTREAL HEC MONTREAL Deschénes | Molson | Lesage
Réseautage Transfert F‘arcuure[ v
z ; 4 ; entrepreneuria Linclusion
EChanBes Fﬂrmatlﬂns - MEthodologles Réml?-Marcoux entreprlsm par Uentreprensuriat
HEC MONTREAL

AN A HEC MONTREAL
Polemédias | Pélesports | techslab

HEC MONTREAL HEC MONTREAL HEC MONTREAL

PLATEFORMES

COLLABORATIVES Pé le sa nté 1d e O_S Pa I.e )

et CREATIVES
HEC MONT-R-EA]_ HEC MONTREAL Péle dirigeant, dirigeante

et direction stratégique

Péle &n gestion
dix4 enlreprises

£\ Polee3 | cerar mosgrg

. . HEC MONTREAL | ALl QUE’BEC =
Enseignement - s =i
g Recherche - action m HEC MONTREAL

Formation Publications

Péle créativité
el innovation

ERPsiml ab Carrefour logistique ‘
HEC MONTREAL HEC MONTREAL

¥ 4
ceto centre d'études en
transformation des organisations



Ex
Ex
Ex
Ex
Ex
Ex

Ex

paix 2006)
: Equipe BMC - Y Pigneur .
Expertises POLES
multidisciplinaires Approche
HEC Montréal collaborative
ENSEIGNEMENT

Ex:
Ex:
Ex:
Ex:
Ex:
Ex:
Ex:
Ex:

Exemples de résultats collaboratifs

: 5@8 créatifs (mensuel)

: C2Montréal

: Colloques en gestion de la santé

: La Semaine de I'innovation sociale

: Réseautage inter-entreprises et inter poles
: Centre Yunus (M Yunus, prix Nobel de la

RESEAUTAGE

N~

Rédaction avec les partenaires de péles de plusieurs cas enseignement
Partenaire, MBA International Healthcare Management, U Frankfurt
Microprogrmme en amélioration de la performance et des processus en santé
Microprogramme en innovation sociale

M.Sc. Entrepreneuriat-innovation

DESS Management du sport

Parcours BAA Rémi Marcoux en entrepreneuriat

Créateur de la compétition académique internationale Social Business Creation

el

Ex: Programme des écoles d’été en management de
I'innovation et de la création Montréal, Barcelone,
Berlin, Toronto, Lille, Grenoble, Strasbourg, Bangkok,
Tokyo

TRANSFERT Ex: Programme de formation Business Model Canvas
avec Banque Nationale et partenaires
Ex: Programme Innovation PME Montréal
Ex: Programme EntrePrism
i Ex: Programme national de développement des
Competences leaders en santé
et savoirs Ex: Ecole contextualisée en gestion CHUSJ
< tacites Ex: Chaine Youtube Séminaires de transfert en santé

des Partenaires

RECHERCHE

Ex:
Ex:
Ex:
Ex:
Ex:
Ex:
Ex:
Ex:
Ex:

Ex: Plusieurs guides et outils de gestion (ex: CAPTE)
Ex: Lab Expérience Utilisateur

Ex: Programme Ascension

Ex: Etat de I'énergie au Québec (annuel)

Professorship en innovation

Chaire en gestion de I’énergie

Programme de recherche Ecosystéme d’innovation en santé
Réalisation de plusieurs recherches commanditées
Plusieurs mémoires et théses issus des poles de transfert
Publications académiques, revues A + B

Bourses IDEOS

Indice Famille en affaires

Organisation de colloques académiques avec partenaires

HEC.

MONTREAL



>\

mosaic

=] W
HEC Montré;

Mosaic : partenariats, collaborations, recherches et formations

Ubisoft, IREQ / Hydro-Quebec, Bell, Desjardins, Loto-Québec, Dynamite-Garage, Cirque du soleil, Bombardier, Aero-Montreal,
CRIAQ - CARIC, Pratt & Whitney, Heroux-Devtek, Renault, Michelin, Convectair, Ilvanohe-Cambridge, Caisse des depots du Quebec,
Chanel Parfums et Cosmeétiques, Walt Disney Imagineering, Salomon, Decathlon, Adeo Leroy-Merlin, Emploi Quebec, IBM, SNCF,
Pharma Science, Abbvie, CAA Quebec / National, McGill Royal Vic, Sodec, Conseil de la culture, Conseil des metiers d'arts, C2
Montréal, Fonds des Medias du Canada, Groupe Serdy, la Tohu, Ateliers Creatifs, Warner Games, Ludia, Trio Orange,
Realisations.net, Ville de Montreal, Ville de Laval, Osisko, Creative Wallonia, MEI, Ministere de la culture du Quebec, Quartier de
'innovation de Montréal, Campus MIL — Université de Montreal, CHUM / CHU Sainte-Justine, Hacking Health, La Capitale, Espace
pour la vie, Les Affaires, IDGatineau, Accro Strashourg, Universite Catholique de Lille, Communauté Métropolitaine de Montreal,
Kedge Business School, Amadeus, Total Energies, Développement économique Canada, Conference Board of Canada, PMI
Montréal, College d’Alma - Colab, Ludia, BleuBlancRouge - YHP, ANIM, Hilo, Airport Council International, STM, Talsom, Fondation
du cancer du sein, TransMedTech, Coveo, LCM Avocats, Shamengo, Vooban, IVADO, Gameloft, Centech, Palais des Congres de
Montréal, Spiria, Ecole des dirigeants des Premiéres Nations, Ecole des Entrepreneurs du Québec, Parcours Novaré, Parcours
Transition Ecologique, IPEX, NavCanada, Conseil de I'innovation du Québec, Bureau de Iinnovation en santé, Fédération des
médecins specialistes, Dialogue, Agence Universitaire de la Francophonie, Aviseo, Aéroport de Montréal, Solution Bl, Paris-
Dauphine, Association des cadres scolaires du Quebec ...

HEC.

MONTREAL



80O : Laboratoire d'innovation
00 La Fabrique des Hopitaux universitaires

©00 delhospitalité de Strasbourg

www.lafabriquedelhospitalite.org

« La Fabrique de I'hospitalité est le laboratoire
d'innovation des Hopitaux universitaires de
Strasbourg. Elle a pour objet de favoriser la
cocréation des agents hospitaliers et des usagers
afin d'améliorer les conditions de travail des
hospitaliers et la prise en soin des patients et de
leurs proches. Elle utilise des outils issus des
sciences humaines, de la création en général et du
design en particulier. Elle est une plate-forme de
collaboration entre les Hopitaux Universitaires de
Strasbourg (HUS) et de nombreux partenaires
autour des mémes objectifs d’'amélioration des
espaces et du temps vécu a I’hopital » ACCOMPAGNAN

(RCHITECTES
CONOMISTES
BARTENAIRES PRIVES
PARTENAIRES PUBLICS
PARTENAIRES ACADEMIQUES

Méthode

http://www.lafabriquedelhospitalite.org/processus

Guide — outils

www.lafabriguedelhospitalite.org/ data/1588/ uETgﬂL
f 5¢5814d0d21c7.pdf



http://www.lafabriquedelhospitalite.org/processus
http://www.lafabriquedelhospitalite.org/_
http://www.lafabriquedelhospitalite.org/

aoo . Laboratoire d'innovation
P00 La Fabﬂque des Hopitaux universitaires

©0© delhospitalité de Strasbourg

Exemples de projets
* Le Nid, espaces de vie en néonatalogie.

* La Fresque des antibios.

* La Maison de I'éducation thérapeutique: cocréation d'un espace permettant d'accueillir et
d'outiller des programmes d'éducation thérapeutique collectifs pour I'ensemble des patients et
des aidants des services hospitaliers des HUS.

 De mon corps a l'autre: engager un échange entre la danse et le touché soignant dans le cadre
de la formation des auxiliaires de puériculture.

* |Institut médical génétique d’Alsace: design centré sur les usages, 'aménagement des espaces, la
création et le choix de mobiliers, |la mise en couleur et en lumiere mais également |I'élaboration
et l'intégration d'informations didactiques tout au long du parcours de soin.

www.lafabriguedelhospitalite.org/projets HEC
MONTREAL
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5@8
: ! lmj r ]3111&.

JEQDI 23 JANVIER 2020

Prototypes

www.youtube.com/watch?app=desktop&v=2AvkTz019Po

UBISOFT

LA FORGE

ACADEMIC WORLD UBISOFT

www.ubisoft.com/fr-fr/studio/laforge

HEC.

MONTREAL
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Ce que ces cas ont en commun



SOUTENIR LA
A

INNOVER

- “Leading innovation is not about
nEvE LUPP E__R__ LA getting people to follow you into the
CAPA[:'TE A future, it is about getting people to co-
create it with you.”
INNOVER Linda A. Hal

www.youtube.com/watch?v=DangXMDEVUk

HEC

MONTREAL


http://www.youtube.com/watch?v=DanqXMDEVUk

SOUTENIR LA

A
INNOVER

e Sentiment d’engagement

e Sécurité psychologique

* Prise de risque

e Droit al'erreur

 Temps pour réfléchir

e Quverture a la différence

* Quverture aux idées d’autres secteurs
* Climat de confiance et de respect

https://www.youtube.com/watch?v=NPKYwc MICs

.tht
fearless
L‘.ll'ﬂ:ll‘]l;f.;ll'i{ LR

Amy Edmondson, Professeure Novartis
Leadership & Management
Harvard Business School
Auteure The Fearless Organization
https://amycedmondson.com

No. 1 Mondial - 2023
Thinkers50
https://thinkers50.com/t50-ranking

Collaboratrice JF Harvey, HEC Montréal

HEC.

MONTREAL
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DEVELOPPER LA
CAPACITE A
INNOVER

Exemples de comportement

Encourager les modes de travail collaboratif

Stimuler les réflexions d’équipe en toute transparence sur les
problemes a résoudre, les défis a relever, les enjeux présents
Challenger les acquis, provoquer les débats

Systématiser les retours d’expérience

Favoriser le partage de connaissances

Elargir le champ de I'apprentissage continue (ex: formation
gualifiante, communauté de pratique, mentorat, coaching,
mentorat inversé, codéveloppement...)

Permettre les méthodologies de génération d’idées

Pratiquer le Oui ET au lieu du Oui MAIS

Communiquer, Communiquer, Communiquer ... mais aussi Ecouter,
Ecouter, Ecouter

Faire de la veille informationnelle une priorité

Régulierement, en comité de direction ou de gestion « un défi, une
discussion, une décision »

HEC.

MONTREAL



TROIS DIMENSIONS

ENVIRONNEMENT de
travail facilitant
Papprentissage
individuel et collectif
(1/C)

PROCESSUS et
PRATIQUES de
gestion soutenant
Papprentissage
Individuel et Collectif

LEADERSHIP qui
renforce
Papprentissage |/ C

Le principal atout d’IBM Bromont: étre une organisation innovante

VARIABLES (ex.)

Sécurité psychologique — confiance
Ouverture aux nouvelles idées
Respect des différences

Temps pour réfléchir

Expérimentation
Veille stratégique

Résolution de problemes en groupe

Formation continue et qualifiante

Partage de savoirs — apprendre en réseau
Retour d’expérience systématique

Style de leadership du top management
Middle management — engagement
Pratiques d’évaluation

Grille diagnostique
Garvin et al. (2008)

Environnement de
travail facilitant
I'apprentissage

Processus et
pratiques de
gestion orientes
apprentissage

Leadership qui
renforce
I'apprentissage

Exemples IBM Bromont

» Contexte qui préne I'équilibre entre les besoins d’affaires et ceux des personnes

« Climat de respect, de confiance, d’écoute et de collaboration

+ Structure aplatie (3 niveaux a partir du DG), équipe de travail comme unité de base

* Autonomie dans la prise de décision proche de I'action — groupe de résolution de
problémes (temps pour réfléchir et génération d’idées)

* Reconnaissance du droit a I'erreur et sécurité psychologique

* [nformation et communication ouverte et transparente: (ex: rencontres biannuelles
exécutives — croissance, évolution des marchés, clients, technologies; trimestrielles
performance, rencontres d’équipe journaliéres...)

* Développement des compétences: approches formelles (ex: formations techniques,
alternance travail études), informelles (ex: coaching, mandat spécial), sociales (ex:
présentations Excellence, groupes de résolution de problémes, groupes de codéveloppement,
communautés de pratique)

« Programme 3 x 10 (ex: apprentissages de réles différents en dehors de la zone de confort)

* Programme Equipes de compétences - Prévoir Pavenir (spécifiques, personnelles, affaires)

* Programme de génération et de gestion des idées Solutions illimitées trés performant

* Programme de reconnaissance individuelle et collective

+ Séminaire annuel - Vigie / grandes tendances pour toutes les catégories de personnels

* Direction qui demande comment aider au lieu de dire quoi faire

* Directeurs et chefs d’équipe: gérent en mode leader-coach

* Trés grande accessibilité et visibilité du DG, de I'équipe de direction et des directeurs

* Formation continue et évaluation des directeurs et chefs d’équipe trés alignées sur le
modéle de gestion équilibrée




Pour batir une culture des chemins de travers ... elle doit étre ...

== v" Valorisée
,,,u;w:-mm m«-_'_ v' Encouragée
. “'"-.. -#-r B
R v' Soutenue
v" Reconnue
v' Développée
INNOVE-ACTION
Chirurgie robotique -
29 octobre 2029
HEC

MONTREAL



www.youtube.com/
watch?v=21Xh2n0a

Pyw

HEC

MONTREAL
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