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MESSAGE 
DU MINISTRE 

D ans le contexte 
économique 
actuel et en raison 

de la vive concurrence 
livrée sur les marchés, 
l'innovation, c'est la clé 
du succès et ceci est 
encore plus vrai pour 
les petites et moyennes 
entreprises (PME). La 
récente étude, Stratégies 
de réussite' menée par 
Statistique Canada auprès 
de 2 000 entreprises, 

révèle que pour toute entreprise l'innovation reste associée 
à la croissance rapide et au succès. L'on y lit entre autres 
que 55 p. 100 des entreprises interviewées avaient 
récemment fait preuve d'innovation et 33 p. 100 devaient 
leur succès en affaires à leur plan en matière d'innovation. 

La plupart des propriétaires de PME reconnaissent que la 
prospérité passe par l'innovation. Malgré des ressources 
limitées, bon nombre d'entre eux cherchent les meilleures 
façons d'améliorer leurs procédés de fabrication, leurs 
produits et leurs services ou, encore, en mettent au point 
de nouveaux. En même temps, ils reconnaissent aussi que 
l'innovation ne tombe pas du ciel : c'est un phénomène qui 
doit être planifié, préparé et géré. L'étude Stratégies de 
réussite démontre en effet que des entreprises en plein essor 
consacrent une grande attention à mettre au point des 
compétences en gestion, compétences indispensables pour 
innover avec succès. 

Le gouvernement du Canada reconnaît l'importance de 
l'innovation pour l'avenir des PME mais il admet aussi que 
celle-ci peut-être complexe, difficile et rébarbative. Pour 
aider les entreprises prêtes à tirer parti de l'innovation, voici 
un guide pratique de l'innovation, document qui propose de 

définir comment améliorer les méthodes de fonctionnement 
interne, les procédés de fabrication et les services, et aussi 
comment les appliquer. 

Il reste difficile d'offrir une description complète de 
l'innovation, description qui répond aux besoins de chaque 
entreprise, car tout reste lié aux besoins particuliers et 
aux possibilités de chacune. Ce document présente une 
description sommaire et schématique d'aborder le 
processus de l'innovation; un résumé étape par étape. Il fait 
ressortir quelques-unes des meilleures pratiques de gestion 
de l'innovation à la portée des petites entreprises. Exercices 
pratiques de diagnostic et listes de vérification sont des 
outils de travail utiles pour faire une auto-évaluation ou 
pour déterminer les secteurs prêts à l'amélioration. De plus, 
l'annexe de ce document présente un répertoire des sources 
fédérales d'aide à l'innovation. 

Le gouvernement fédéral s'est engagé à aider les PME en 
leur proposant des outils concrets de planification. Ce 
guide, préparé à l'intention de l'aspirant entrepreneur et de 
l'entrepreneur chevronné, traite de l'innovation. L'on dit 
bien souvent que l'innovation est un processus trop 
ingénieux ou encore imprévisible pour être analysé ou géré 
et que les innovateurs doivent de plus compter sur leur 
inspiration insaisissable. Toutefois, l'un des plus grands  
inventeurs connus, Thomas Alva Edison reconnaissait que 
le génie représentait 1 p. 100 d'inspiration et 99 p. 100 de 
dur labeur. Ce guide propose donc des recettes pour 
surmonter les obstacles à franchir. 

John Manley, député, c.p., 
Ministre de l'Industrie 

'Baldwin, J. R. Stratégies de réussite — Profil des petites et des moyennes entreprises en croissance (PMEC) au Canada, 
Ottawa, Statistique Canada, 1994. 



MESSAGE DES net northern 
telecom COMMANDITAIRES 

S ur les marchés 
d'aujourd'hui, le 
succès résulte avant 

tout des compétences de 
l'entrepreneur qui sait 
planifier à temps, qui 
sait prévoir le change-
ment et qui reconnaît la 
valeur ainsi que le rôle 
de la technologie dans 
l'expansion de ses 
affaires. L'évolution de 
la technologie dérive de 
la R-D, cependant, sa 

vraie valeur ne peut se mesurer que par le succès noté au 
cours de son essor. 

Les frontières du progrès technique sont illimitées car la 
technologie continue d'évoluer à mesure que les marchés 
exigent des moyens plus rapides, plus sûrs, plus précis 
et moins coûteux de parvenir aux résultats souhaités. 
Ces demandes stimulent en retour l'innovation qui, en 
définitive, devient une caractéristique permanente de la 
société d'aujourd'hui. Pour continuer d'affronter avec 
succès la concurrence, les PME devront plus que jamais 
innover et adopter les techniques de pointe. En bref, la 
technologie doit être vue comme un outil stratégique 
donnant aux entreprises l'occasion de créer des produits 
et des services. 

L'intérêt de Northern Telecom pour les petites entreprises 
a conduit cette société à concevoir des outils répondant 
directement à des questions ou à des applications de ce 
segment en plein essor du marché canadien des 
télécommunications. L'expansion de réseaux de 

télécommunications et les nombreuses applications en ce 
domaine permettant l'intégration de la voix, des données, 
des procédés vidéo et du téléphone-ordinateur peuvent être 
considérées comme des réussites seulement s'il existe pour 
les clients un avantage indéniable. 

Les succès de Northern Telecom découlent de cet intérêt 
continuel pour l'innovation et de cette quête incessante de 
technologie. Tandis que l'on se prépare à fêter en 1995 le 
centenaire de la société, espérons que la technologie aura 
une valeur durable pour nos clients. 

Le processus d'innovation, même si cette dernière abonde 
alentour, n'est pas si simple à saisir, il regroupe de 
nombreux facteurs et, pour réussir, les entrepreneurs 
doivent adopter une démarche rationnelle pour mieux 
le comprendre. 

Northern Telecom est heureuse de commanditer la diffusion 
du document Innover pour réussir — guide pratique à 
l'intention des entrepreneurs. Ce document préparé par 
Industrie Canada propose une démarche méthodique pour 
aborder le monde de l'innovation. Espérons qu'il sera 
une source indispensable de référence à la portée de tout 
entrepreneur se préparant une voie logique et pratique 
au succès. 

fdve:47/-  
Richard P. Faletti 
Président, Systèmes multimédia de communications 
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Banque de Montréal 

Ala Banque de 
Montréal, nous 
croyons que la 

petite entreprise — 
par nature imaginative 
et souple, positive, 
opportuniste, audacieuse 
et même extravagante 
à l'occasion — est la 
clé de la prospérité du 
Canada au XXIe siècle. 

Nous nous sommes donc 
engagés à favoriser l'essor 

de la petite entreprise, un engagement, je peux l'affirmer 
sans exagérer, qui a changé nos pratiques d'affaires. 

Nous devenons rapidement une entreprise entièrement 
axée sur la clientèle. Nous passerons d'un endroit où l'on 
demande des prêts et où l'on dépose de l'argent à un endroit 
où l'on obtient de l'aide pratique, des renseignements 
et des conseils. 

Cette aide sera fournie par un personnel compétent, qui 
saura favoriser un climat de partenariat avec nos clients. 

Fidèle à son rôle de partenaire, la Banque de Montréal 
mettra les clients en rapport avec d'autres sources d'aide ou 
d'occasions d'affaires, y compris les réseaux d'entraide, les 
programmes d'encouragement de l'État, les prêteurs privés 
et d'autres spécialistes des affaires. 

Au moment de rédiger ce message, à l'automne 1994, 
notre nouvelle façon de faire des affaires portait déjà fruit. 
La preuve nous en a été fournie par le nouveau programme 
de prêt tenant compte de l'économie en transition. 

Ce programme a été créé pour répondre aux besoins 
des grands employeurs de demain et des créateurs de la 
richesse, soit les petites entreprises fondées sur le savoir 
dont le rôle est primordial pour l'économie du Canada. 

En général, il semble que nous ayons donné le moyen 
à nos directeurs de comptes de procurer sans risque 
supplémentaire des fonds à des entreprises qui, ne pouvant 
offrir de biens corporels traditionnels en garantie, auraient 
auparavant essuyé un refus. 

Vers le milieu de 1994, le nouveau programme de prêt était 
offert dans dix centres d'innovation et de technologie de la 
Banque de Montréal, répartis ainsi au pays : Vancouver, 
Calgary, Winnipeg, London, Kitchener-Waterloo-Cambridge, 
Mississauga, Markham, Ottawa, Montréal et Halifax. 
D'autres centres devraient l'offrir dans un proche avenir. 

Comme nos clients ne tarderont pas à le découvrir, les 
directeurs de comptes travaillant dans ces centres sont très 
qualifiés et comprennent l'essence du programme aussi 
bien que sa substance. 

Nous faisons tout cela — tout comme nous contribuons 
à commanditer ce document — parce que nous savons que 
la petite entreprise, c'est une bonne affaire. Et c'est en 
travaillant ensemble que la petite entreprise ira de l'avant. 

Par voie de conséquence, il en sera de même de l'avenir 
du Canada. 

Le président, 

I MAI 

Anthony Comper 
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Qu'EST-CE QUE 
L'INNOVATION?  

L, importance d'une innovation ne se mesure pas 
à son degré de nouveauté, de technicité ou 
d'ingéniosité, mais à la valeur que lui accorde 

le consommateur. 

Dans une entreprise, innovation s'entend de tout procédé, 
produit ou service nouveau ou amélioré. Ainsi, elle tient 
autant à la marche des affaires qu'aux produits et services 
offerts aux clients. L'innovation touche toutes les activités 
de l'entreprise : les ressources techniques, les opérations 
financières, la R-D, les procédés de fabrication, les 
techniques de commercialisation, le réseau d'approvisionne-
ment ou de distribution et le service après-vente. Pour être 
véritablement efficace, toute amélioration dans l'un ou 
l'autre de ces domaines ne peut se faire isolément; elle doit 
faire partie d'un ensemble de moyens visant à répondre aux 
besoins des consommateurs. 

Procédés — Les techniques de production au moment 
adéquat, par exemple, sont des procédés novateurs qui 
permettent aux sociétés d'épargner temps et argent. De 
même, grâce à l'échange de données informatisées, les 
entreprises peuvent exercer un meilleur contrôle sur la 
circulation de l'information et réduire la paperasserie. 

Produits — Les magnétoscopes, les fours à micro-ondes, 
les ordinateurs personnels et les télécopieurs sont des 
produits nouveaux qui ont proliféré dans les années 80, 
parce qu'ils remplissaient de nouvelles fonctions très utiles. 
Les rasoirs à deux lames et les pneus à carcasse radiale, 
produits de remplacement améliorés, moins chers, plus 
efficaces ainsi que plus fiables, sont également des 
innovations importantes. 

Services — Au nombre des plus récentes innovations dans 
le domaine des services, citons les guichets automatiques, 
les chaînes de télé-achats, les « pageurs » ainsi que les 
services téléphoniques améliorés comme le renvoi 
automatique, l'appel en attente et les appels personnalisés. 
L'esprit d'innovation a également été mis à profit dans 
divers secteurs d'activité, comme celui des mets à emporter. 
En effet, des petites entreprises se spécialisent maintenant 
dans la livraison à domicile des spécialités de divers 
grands restaurants. 

Certaines innovations ne procurent aux entreprises qu'un 
avantage à court terme. Ainsi, une société peut percer sur 
un marché parce qu'elle est la première à y offrir un 
nouveau produit, service ou procédé. Toutefois, si cette 
innovation ne lui procure pas un avantage durable, une 
entreprise ne pourra soutenir très longtemps la concurrence. 
Elle devra donc étendre ses activités, chercher constamment 
à s'améliorer ou obtenir un brevet. Quelle que soit la 
stratégie adoptée, l'innovation n'est qu'une des voies 
menant au succès, et toute entreprise doit en tenir compte. 
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LES QUATRE ÉTAPES DE L'INNOVATION:  

EXPLORATION, ÉLABORATION, 
ÉVALUATION, EXPLOITATION 

Aperçu des quatre étapes 

Les petites entreprises d'aujourd'hui ne peuvent 
ignorer le changement, force inéluctable qui touche 
tous les domaines de l'économie, tant les marchés, 

les procédés, les produits et les services que le jeu de la 
concurrence et la réglementation. Pour que le changement 
soit à leur avantage, elles doivent sans cesse chercher à 
s'améliorer et à se renouveler. Elles doivent innover. 
« Place à l'amélioration ou cède la place I », voilà 
désormais le mot d'ordre. L'innovation, c'est une démarche 
dynamique fondée sur les découvertes scientifiques, 
la recherche appliquée, la mise au point, la production, 
la commercialisation et les ventes. 

La plupart des petites entreprises reconnaissent que, pour 
réussir, elles doivent tout mettre en oeuvre pour tirer le 
meilleur parti de leur créativité afin de mener à bien des 
projets novateurs. Cette section propose une marche à 

suivre pour vous aider à faire de bons choix. Elle trace les 
grandes lignes d'un modèle qui divise l'innovation en une 
suite logique de quatre étapes — exploration, élaboration, 
évaluation, exploitation —, chacune représentant un point 
de repère et de décision important. 

Que votre projet d'innovation porte sur un procédé, un 
produit ou un service, vous devrez nécessairement franchir 
ces quatre étapes. Chacune d'elles correspond cependant 
à un genre d'activité différent. En outre, plus le projet 
avance, plus il faut y consacrer de l'argent, du temps et 
des ressources. 

Il est utile de faire le point et de formuler une appréciation 
au terme de chacune de ces étapes pour vérifier si des 
progrès ont été enregistrés, comparer les coûts et les 
bénéfices possibles et juger des chances de réussite de 
votre projet. 

LES QUATRE ÉTAPES DE L'INNOVATION — RIEN DE PLUS SIMPLE!  

N'importe quel genre d'entreprise peut s'inspirer des quatre étapes de l'innovation. C'est tout ce qu'il y a de plus simple. Prenons 
l'exemple d'une pâtisserie qui aimerait bien concocter un nouveau gâteau. 

Les propriétaires de la pâtisserie doivent d'abord explorer la question et tenter de cerner les besoins de la clientèle, surtout ceux 	' 
qu'ils sont mieux en mesure de combler que leurs concurrents. Étant donné que nombre de leurs clients ont franchi le cap de la 
soixantaine, pourquoi ne pas préparer un gâteau à servir lors des réceptions données en l'honneur des personnes qui prennent 
leur retraite ? 

Convaincus qu'ils sont sur la bonne piste, ils doivent élaborer leur projet et cela ne se résume pas à inventer une recette. Il faut aussi  
trouver des moyens rentables de fabriquer, de distribuer et de vendre le gâteau. Serait-il avantageux de proposer un gâteau léger, 
à faible teneur en calories et en gras, à cette clientèle soucieuse de sa santé ? Pour la distribution et la mise en marché, serait-il 
préférable de s'adresser à un traiteur spécialisé ? 

Après les travaux d'élaboration, encore faut-il évaluer le projet, non seulement goûter le produit et doser les ingrédients, mais évaluer 
tous les aspects de la fabrication et de la vente. A cette étape, la pâtisserie peut organiser des dégustations, dans le cadre de 
plusieurs réceptions, afin de recueillir les commentaires des clients visés. 

Si, après évaluation, l'entreprise est persuadée que son gâteau fera un malheur, elle pourra offrir le produit sur le marché et exploiter 
sa trouvaille en organisant en conséquence ses activités, depuis la fabrication jusqu'à la distribution et la mise en marché. 

Cet exemple simple illustre les quatre étapes que toute entreprise innovatrice doit franchir pour réussir, qu'elle propose un nouveau 
gâteau, ou lance une fusée vers la lune. 



Mesures 
à prendre 

• évaluer les forces 
et les faiblesses 
de l'entreprise 

• préciser davantage 
l'idée à développer 

Documents 	• Énoncé de projet 
à préparer 

Certains projets d'innovation risquent d'échouer à l'une ou 
l'autre étape, après que l'entreprise aura fait le point. En 
général, l'entreprise qui ne cesse d'innover pour assurer 
sa vitalité et son essor ne réalisera qu'une partie des 
nombreuses idées avancées. Il est normal qu'une faible part 
des idées explorées soient effectivement exploitées. 

Chacune des quatre étapes est décrite en détail dans les 
sections qui suivent. Le tableau 1 les présente sous forme 
abrégée en indiquant, pour chacune : 

• l'objectif 

• les mesures à prendre 

• les documents à préparer.  

Tout établissement de crédit, tout investisseur demande 
généralement à l'entreprise de lui exposer un plan d'affaires 
détaillé ainsi qu'une analyse des coûts et des bénéfices. 

L'expérience démontre que les entreprises novatrices qui 
n'ont pas établi de plan d'affaires risquent de s'emballer 
pour des projets irréalistes et de se leurrer sur leurs 
chances de succès. Il est donc sage d'analyser froidement 
la question. 

Les entrepreneurs chevronnés connaissent intuitivement les 
étapes résumées au tableau 1. Il s'agit d'un outil simple et 
utile, indiquant la marche à suivre au cours du processus 
d'innovation. 

La préparation de ces documents n'est pas nécessairement 
une tâche compliquée, mais elle est indispensable, et ce, 
pour deux raisons. D'abord, elle aide à orienter le 
processus, soit préciser la marche à suivre, dresser le 
calendrier des activités et planifier la prochaine étape. 
Ensuite, elle est essentielle au financement. 

Tableau 1 — Les quatre étapes en bref 

EXPLORATION ÉLABORATION ÉVALUATION 	 EXPLOITATION 

Objectifs 	• découvrir une bonne 
occasion d'affaires 

• trouver des idées pour 
saisir cette occasion 

• déterminer les besoins 
des clients et les 
possibilités de 
valeur ajoutée 

• élaborer le procédé, 
le produit ou le service 
nouveau ou amélioré 
et prévoir les autres 
activités, de la 
production à la vente 

• faire une étude de marché 
ainsi que des recherches 
d'ordre technique, 
juridique et commercial 

• préparer un plan 
préliminaire détaillé, 
fondé sur ces travaux 

• vérifier si, en pratique, 
il est rentable de 
réaliser le plan 
préliminaire 

• fabriquer un prototype 
et faire des essais 
complets, en laboratoire 
et sur le terrain, pour tous 
les aspects du projet 

• exploiter 
commercialement 
et pleinement le 
nouveau produit 

• mettre en place tous 
les systèmes néces-
saires : fabrication, 
mise en marché, 
distribution, vente, 
service, formation, 
etc. 

2 INNOVER POUR RÉUSSIR 
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PREMIÈRE ÉTAPE:  
EXPLORATION 

L'IMPORTANCE DE BIEN PLANIFIER 

La planification fait défaut dans nombre de petites entre-
prises. Ces dernières optent souvent pour la méthode 
empirique, se contentant de parer un coup après l'autre. 
Bien sûr, ces entreprises peuvent remporter des succès, 
mais à quel prix ? 

Les entreprises qui ont le sens de la planification savent où 
elles s'en vont; elles sont donc plus en mesure de réaliser 
leurs objectifs. Au lieu de réagir aux situations, elles 
dressent un programme et, à la lumière de ce plan, 
repèrent les dangers et envisagent plusieurs marches à 
suivre en cas de pépin. 

Considérons le plan d'innovation comme un sous-
ensemble du plan d'entreprise. Celui-là comprend certains 
éléments du plan général, mais s'en tient à une description 
de la nature et de la mise en oeuvre de l'innovation et 
explique en quoi elle est souhaitable et quels en seront les 
coûts et les avantages. Certains voudront peut-être 
incorporer plusieurs plans d'innovation à leur plan 
d'entreprise, selon la nature et l'envergure des 
améliorations qu'ils comptent apporter. 

Un plan d'innovation n'est pas nécessairement complexe 
ou compliqué. Il doit cependant être clair et bien intégré à 
la stratégie globale de l'entreprise. 

Évaluer les forces et les faiblesses 
Déterminer les besoins des consommateurs 

Saisir les occasions d'innover 
Miser sur les forces pour saisir les occasions 

Rédiger l'énoncé de projet  

Objectif de l'exploration 

L, étape de l'exploration est la partie la plus 
décisive de l'innovation. Elle a pour objet 
d'amener l'entreprise à reconnaître les occasions 

d'affaires et à trouver une idée afin de saisir cette occasion. 

L'énergie à consacrer aux travaux exploratoires dépend des 
risques et des avantages du projet d'innovation. Commen-
cez par comparer vos ressources internes en matière 
d'innovation à celles de vos concurrents. Vous serez ainsi à 
même de déterminer l'envergure du projet que vous pouvez 
entreprendre et de juget vos chances de réussite. 

Ensuite, il vous faudra trouver, à l'extérieur, des occasions 
intéressantes pour mettre à profit vos ressources internes. 
Votre entreprise doit être à l'affût de l'évolution de la 
demande de produits et services, nouveaux ou améliorés, 
et tout mettre en oeuvre, tant sur le plan des procédés de 
fabrication que celui des méthodes de gestion, pour offrir à 
sa clientèle le meilleur service possible. 

Ce genre d'analyse consiste donc à reconnaître les forces, 
les faiblesses, les possibilités et les menaces, d'où le sigle 
FFPM. Il est primordial de déterminer les forces et les 
faiblesses de l'entreprise sur tous les plans : ressources 
humaines et techniques, réseau de distribution, stratégie de 
commercialisation, politique des prix et mode de gestion. 
Les possibilités et les menaces sont des facteurs externes, 
comme les fluctuations et les tendances du marché, le jeu de 
la concurrence et la nouvelle réglementation. 

Évaluer les forces et les faiblesses 
Innover suppose un judicieux mélange de créativité, de 
gros bon sens et de connaissances. Les petites entreprises 
novatrices doivent être convaincues du bien-fondé de leur 
projet et être décidées à y consacrer temps et argent, ainsi 
que beaucoup d'énergie pour le réaliser. Elles doivent être 
prêtes à courir certains risques et capables de trouver 
des solutions. 

Les innovations qui permettent de remporter les succès les 
plus éclatants sont souvent des exclusivités. Les forces et 
les faiblesses d'une entreprise déterminent sa capacité 
d'innovation. Avant de chercher à innover, il est important 
d'en faire une analyse approfondie. 

INNOVER POUR RÉUSSIR 3 



Auto-évaluation : Déterminez vos forces et vos faiblesses 

Pour amorcer le processus d'innovation, évaluez les forces et les faiblesses de votre entreprise. Posez les questions suivantes pour 
cerner ses atouts. Établissez des objectifs réalistes pour tirer le meilleur parti de ses avantages. 
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Quelles sont les forces 
de votre entreprise ? 

Quelles sont ses 
faiblesses ? 

Dans quelles domaines 
pourriez-vous innover ? 

Quelles qualités 
pourriez-vous exploiter 
pour innover ? 

Déterminer les besoins 
des consommateurs 
Après avoir évalué votre capacité d'innovation, cherchez à 
bien connaître votre clientèle et à savoir lesquels de ses 
besoins ne sont pas satisfaits. Demandez-vous ensuite 
comment votre entreprise peut exploiter ses propres forces, 
ou les faiblesses des concurrents, pour combler ces besoins. 
Sachez saisir les occasions, en tenant compte à la fois de 
l'évolution du marché, de la concurrence et des ressources 
internes de votre entreprise. 

En général, il y a beaucoup moins de bonnes idées que de 
mauvaises. L'étape de l'exploration sert donc à choisir 
quelques idées à étudier de plus près et qui peuvent être 
rentables. Vous devriez donc y consacrer relativement peu 
de temps et d'argent. 

Pour réussir à innover, vous devez savoir qui sont vos 
véritables clients. Par exemple, il est peu probable qu'un 
fabricant de jouets vende directement aux enfants; il vend 
plutôt à des distributeurs ou à des chaînes de magasins. 
Il a donc trois catégories de clients : les distributeurs (qui 
s'intéressent aux délais de livraison, aux prix et aux 
conditions de vente), les parents (qui s'intéressent à la 
sécurité, à la valeur éducative et au prix du produit) et les 
enfants (qui veulent s'amuser). Le nouveau produit devrait 
donc répondre aux besoins de chacune de ces catégories 
de clients. 

Dès l'étape de l'exploration, mettez à profit vos connais-
sances et celles de vos employés, associés, fournisseurs et 
clients. Pas besoin, à cette étape, de vous lancer dans de 
longues et coûteuses recherches. 

Votre personnel — en particulier celui qui traite directe-
ment avec les clients — peut vous faire d'excellentes 
suggestions. En général, le personnel de vente connaît bien 
les besoins des consommateurs; vous pouvez profiter de ses 
connaissances pour améliorer procédés, produits et services. 
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Auto-évaluation : Qui sont vos clients ? Qu'est-ce qui les intéresse ? 

Déterminez ce qui, parmi les caractéristiques suivantes, intéresse votre clientèle, actuelle et possible. Cela vous indiquera 
les domaines où il y a place à l'amélioration. 

Dans la première colonne, cochez les caractéristiques qui décrivent les produits ou services offerts par votre entreprise. 
Cochez ensuite les caractéristiques qui intéressent vos clients. 

N'oubliez pas que les opinions varient selon la catégorie de clients : 
• représentants, distributeurs, détaillants, autres intermédiaires 
• usagers, consommateurs 
• autres entreprises 
• organismes ou établissements publics. 

Essayez de classer ces caractéristiques selon leur degré d'importance pour vos clients. 

Revoyez vos réponses et notez les domaines dans lesquels il serait possible d'innover. Comment votre entreprise peut-elle innover 
pour mieux répondre à chacun des besoins des clients ? 

Important pour Important pour 	Catégorie 	Ordre 
l'entreprise 	les clients 	de clients 	d'importance 

Qualité • fonction 
• fiabilité 
• durabilité 
• sécurité 
• conception technique 
• apparence 
• facilité d'emploi 

Prix 	• meilleur prix possible 
• prix concurrentiel pour chaque fonction 
• faible coût d'entretien 

Situation concurrentielle 
• en avance sur les concurrents 
• en deuxième place, mais le produit a fait ses preuves 
• livraison plus rapide 

Capacité d'adaptation 
'flexibilité des conditions et des modalités de paiement 
• conditions de livraison et de crédit 
• consultation suivie avec le client 
• personnalisation du produit ou service 

Service • installation 
• service après-vente 
• retour des marchandises 
• garantie 
• relations suivies et conseils techniques 
• ajouts, innovations 
• entretien 
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PAS BESOIN DE LA TECHNOLOGIE 
POUR INNOVER 

La société Alive & VVell, de Markham en Ontario, un 
soldeur de vêtements pour femmes, a remporté plusieurs 
prix soulignant l'excellence de l'entreprise et son esprit 
d'innovation. 

Alive and Well s'est engagée à traiter ses clients avec 
respect, mais aussi avec amabilité et humour. C'est la clé 
de la réussite de ce magasin qui offre gracieusement café, 
thé, eau minérale ou jus à ses clients et, pour ceux qui sont 
trop fatigués, cinq fauteuils où se détendre. Pour les 
enfants, on y a aménagé une section de jeu, avec jouets . 
et vidéos. Alive & Well encourage aussi ses clientes à 
apporter avec elles autant d'articles qu'elles le souhaitent 
dans l'une des 50 salles d'essayage, où sont installés de 
grands miroirs pour les préserver des regards indiscrets. 

Les groupes communautaires sont invités à tenir des 
activités de bienfaisance dans un kiosque installé dans le 
magasin. De plus, l'entreprise récupère les manteaux 
d'hiver usagés de ses clientes, les fait nettoyer à sec et les 
répare à ses frais pour ensuite les livrer à des refuges pour 
femmes victimes de violence et à des écoles des quartiers 
pauvres en milieu urbain. 

En tant que président et propriétaire de l'entreprise, 
Donald Cooper explique : « Alive & Well croit vraiment qu'il 
faut traiter ses clients avec confiance, dignité, respect, 
plaisir et compréhension. Ce sont là des principes fonda-
mentaux qui nous permettent de bien servir nos clients. » 

Les discussions avec vos principaux clients peuvent être 
fort instructives. Comme ce sont vos clients les plus 
exigeants, ils auront souvent d'excellentes améliorations à 
suggérer. En outre, s'ils comptent sur votre produit ou 
service pour devenir plus compétitifs, ils seront peut-être 

prêts à participer à l'innovation, par exemple en mettant 
votre prototype à l'essai dans leurs propres installations. 
La communication suivie avec les principaux clients est 
également très utile pour connaître l'évolution du marché. 

Il est certes essentiel de bien connaître la clientèle, mais 
cela ne suffit pas. A l'étape de l'exploration, il faut étudier 
à fond le projet d'innovation et démontrer qu'il est 
réalisable et qu'il aura une influence positive sur l'image 
de marque de votre entreprise. 

Saisir les occasions d'innover 
L'analyse de la situation de votre entreprise peut mettre en 
lumière des faiblesses qu'il serait temps de corriger ou des 
forces qu'une innovation vous permettrait d'exploiter 
davantage. Par ailleurs, l'évaluation des intérêts des clients 
peut vous amener à discerner des besoins dont votre entre-
prise ne tient pas suffisamment compte. Ces deux exercices 
aident à découvrir des possibilités d'innovation qu'il s'agit 
ensuite de saisir et de transformer en occasions d'innover. 

Préciser les améliorations à apporter aux procédés, mettre 
au point de nouveaux ou de meilleurs produits, ou 
améliorer les services dans des domaines qui peuvent 
accroître considérablement le rendement de l'entreprise 
sont autant d'occasions à saisir pour innover. Un meilleur 
rendement se mesure aux indices suivants : 

• la capacité de mieux servir ou d'accroître sa clientèle 
• l'expansion sur les marchés 
• l'accaparement d'une part du marché 
• la conquête de nouveaux marchés 

(à l'étranger par. exemple) 
• l'augmentation du chiffre d'affaires 
• l'augmentation du bénéfice net de l'entreprise. 

PUISER DANS SES PROPRES EXPÉRIENCES 

Wendy Murphy a innové et s'est lancée en affaires en se fondant sur une observation personnelle. Témoin de l'évacuation de bébés 
d'un hôpital détruit lors d'un tremblement de terre au Mexique en 1985, cette technicienne de laboratoire à l'hôpital pour enfants de 
Toronto avait été frappée par le manque de civières adaptées à ce genre de patients. Pour combler cette lacune, elle a conçu le 
Weevac 6 à l'intention des bébés et des tout-petits. Le Weevac 6 est doté de trois « poches » extensibles et, dans chacune, on peut y 
placer deux enfants. Montée sur un cadre d'aluminium léger, cette civière est fabriquée de vinyle stratifié de Mylar (à l'épreuve de 
l'eau). Les enfants sont maintenus en place à l'aide de bandes Velcro réglables. Facilement transportable par deux membres du 
personnel infirmier, le Weevac 6 garde les enfants au chaud, au sec et en sécurité. Cette innovation s'est vue décerner le Prix du 
75e anniversaire du Conseil national de recherches du Canada pour la Conception innovatrice d'un produit destiné aux soins de 
santé, le Prix Manning de l'Alberta pour l'Innovation, d'une valeur de 5000$, et le prix Sir Joseph Flavelle pour 1992, décerné par 
ORTECH International, de l'Ontario. 
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Idéalement, vous devriez chercher à innover dans un 
domaine qui intéressera nombre de clients et où la 
concurrence est faible. Il y a, en gros, quatre facteurs 
à considérer : 

• les marchés 
• les techniques de pointe 
• le cadre politique, législatif ou réglementaire 
• les nouveaux procédés et systèmes. 

L'évolution des marchés 
L'évolution des marchés est souvent source d'occasions 
d'affaires. Comparativement aux grandes sociétés, les 
petites entreprises établissent généralement des relations 
plus étroites avec leurs clients et s'adaptent souvent plus 
rapidement au changement. Il n'est pas rare qu'elles soient 
les premières à mettre au point procédés, produits et 
services et à trouver de nouveaux créneaux. Si ces 
entreprises comprennent bien les mécanismes du marché 
et en prévoient l'évolution, elles peuvent cibler leurs 
innovations de manière à en tirer parti. 

Il se produit constamment des changements à court terme. 
Sans cesse, la vogue, la mode dicte le changement : les 
jupes allongent ou raccourcissent, la musique « grunge » 
supplante le « rap », la largeur des cravates varie et puis 
les roches font fureur... comme animaux de compagnie. 
L'entreprise qui s'y est bien préparée peut profiter de la 
vague, du moins pour un certain temps. 

D'autres changements à court terme sont attribuables aux 
cycles économiques. Depuis quelques décennies, le Canada 
a connu plusieurs récessions qui ont toutes été marquées par 
une hausse du chômage et une baisse de la demande de 
biens de consommation. Ces récessions, qui ne durent 
habituellement qu'un an ou deux, touchent les divers 
secteurs de l'économie de différentes façons. Par exemple, 
au début, on note une baisse dans les achats de biens 
durables (maisons, voitures, appareils électroménagers); 
l'entreprise qui œuvre dans ces secteurs d'activité sera donc 
durement touchée. Les dépenses en biens et services 
considérés comme essentiels (nourriture, vêtements) ne 
varient généralement pas autant. Si vous prévoyez un 
ralentissement de l'économie, cherchez à innover de 
manière à tenir le coup ou à profiter des aubaines offertes 
par les entreprises qui réduisent leur stock. 

Les changements à court terme cachent parfois de profondes 
transformations. Tout porte à croire que, à la suite de la 
dernière récession, le Canada traverserait une longue période 
de transition au terme de laquelle l'économie serait fonda-
mentalement différente. Parmi les tendances à long terme, 
on observe un accroissement de la demande de services, en 
particulier dans le domaine de la création et de la gestion de 

l'information. Dans ce cas, il convient de se demander 
comment l'innovation peut susciter l'augmentation de 
concentration de savoir dans une entreprise. 

Au delà des cycles économiques cependant, divers 
phénomènes exercent une influence profonde sur l'offre et 
la demande. De tous les pays du monde, le Canada est celui 
qui a connu la plus forte explosion démographique après la 
guerre, et ce phénomène a des répercussions à long terme 
sur le marché canadien. De 1951 à 1966, soit en l'espace 
d'une quinzaine d'années seulement, la population cana-
dienne a augmenté de près de 7 millions d'habitants. 
Depuis, le taux de natalité a baissé sensiblement et le taux 
net d'immigration est demeuré relativement faible, 
entraînant ainsi une croissance négligeable et le vieillisse-
ment de la population. Ce phénomène peut être important 
si votre produit ou service s'adresse à un groupe d'âge 
particulier. Il peut aussi stimuler l'innovation au sein d'une 
entreprise qui cherche à répondre aux besoins de la généra-
tion de l'après-guerre (baby -boomers), à différentes étapes 
de leur vie. 

L'entrée massive des femmes sur le marché du travail est 
un deuxième phénomène important au Canada. Aujourd'hui, 
la majorité des femmes travaillent à l'extérieur du foyer; 
cependant, leur revenu continue d'être inférieur à celui des 
hommes. Cette tendance peut être importante si votre clien-
tèle est composée de femmes ou si votre produit ou service 
est étroitement lié au mode de vie des familles canadiennes. 

La diversification de la société canadienne est un troisième 
phénomène à considérer, notamment les changements sur le 
plan de l'immigration. En effet, une part croissante des 
nouveaux arrivants ne vient pas d'Europe. Or, la diversité 
culturelle n'a pas seulement une incidence sur les goûts et 
les préférences des consommateurs (l'intérêt pour divers 
genres d'aliments, par exemple); elle crée aussi des 
marchés culturellement distincts pour certains genres de 
produits ou services. 

La mondialisation des marchés constitue un autre grand 
changement structurel. De véritables percées ont été réali-
sées dans les domaines des transports et des télécommuni-
cations et le principe capitaliste de l'économie de marché 
s'est généralisé de par le monde, ouvrant ainsi la voie au 
phénomène de la mondialisation et supplantant ainsi les 
entités nationales et régionales. En fait, il est de plus en 
plus difficile de faire la distinction entre marché intérieur 
et marché étranger. 
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QUELQUES STRATÉGIES À RETENIR 

L'évolution du contexte économique — Tournez -vous vers 
les services et les innovations qui capitalisent sur le savoir. 
Cherchez à tirer parti des nouvelles techniques 
d'information et de communication. Rationalisez les 
activités de votre entreprise et faites affaire dans des 
domaines où votre souplesse est un avantage, en 
établissant des regroupements stratégiques pour obtenir, 
au besoin, une masse critique. 

Le vieillissement de la population — En gagnant en âge 
et en sécurité financière, les baby-boomers demanderont, 
au cours des prochaines décennies, plus de produits et de 
services de loisirs, de services financiers et de placement, 
de lunettes, de produits pharmaceutiques et de santé ainsi 
que de biens et services associés à la retraite. Faites, 
preuve d'esprit créateur pour répondre à l'un ou l'autre 
de ces besoins. 

La main-d'oeuvre féminine — La diminution du nombre de 
femmes travaillant au foyer s'est traduite par une aug-
mentation de la demande dans les domaines suivants : 
services d'entretien ménager, aliments préparés et 
restauration rapide, services de garde, appareils qui font 
gagner du temps (fours à micro-ondes), deuxièmes 
voitures et prêt-à-porter pour le travail. Envisagez 
l'innovation en fonction des changements dans le rôle des 
femmes et la vie familiale. 

La diversité ethnoculturelle — La diversité culturelle 
crée de nouveaux débouchés dans l'industrie alimentaire, 
l'hôtellerie et le tourisme, l'enseignement des langues et 
des cultures ainsi que les médias. Trouvez des innovations 
qui intéresseront certaines communautés ethniques ou 
répondront à des besoins créés par la diversité. 

La mondialisation — Cherchez à mettre au point des 
produits ou services destinés à un pays étranger, en 
commençant peut-être par les États-Unis, qui est le 
marché le plus facile d'accès et le mieux connu. Ou 
encore, devenez fournisseur d'une grande société 
d'exportation, en innovant pour répondre à ses besoins. 

Auto-évaluation : Quelles sont les 
répercussions de l'évolution du marché 
sur votre entreprise ? 

Suivre la vague du changement est un moyen de réussir ... 
et de durer. En cherchant à innover, posez -vous les 
questions suivantes. 

Définition du marché 
Quel marché servez-vous à l'heure actuelle ? 
Combien de débouchés vous offre-t-il ? 

Quelle est votre part dace marché ? 
Votre marché cible est-il en pleine croissance  

ou en régression ? 
Votre part du marché est-elle à la hausse ou à la baisse ? 

Profil des utilisateurs (voir l'encadré à la page 5) 
Quel est le revenu disponible des utilisateurs de vos 
produits ou services ? 
Est-il à la hausse ou à la baisse ? 

Profil des acheteurs (s'ils sont différents des utilisateurs) 
Qui achète vos produits ou services ? 
Quels sont les facteurs qui influencent leur décision 
d'achat ? 

Forces du marché 
Lesquels des facteurs suivants ont des répercussions sur 
votre marché, et comment.? 

• modes 
• cycles économiques 
• évolution démographique 
• changements sociaux 
• mondialisation 
• autres 

Quelles sont les conséquences de ces changements sur 
vos marchés actuels et sur la demande pour le produit ou 
service que vous offrez ? 
Est-ce que cela entraîne de nouvelles perspectives de 
débouchés ou la disparition de certains marchés ? 

Stratégies 

Comment pouvez-vous mieux servir votre clientèle ? 
Comment pouvez-vous percer sur de nouveaux marchés ? 
Que devez-vous changer dans votre entreprise pour 
réaliser l'un des objectifs précédents, ou les deux ? 

• améliorer votre produit ou service 
• mettre au point un nouveau produit ou service 
• modifier les opérations et les procédés 
• accélérer la livraison 
• modifier les techniques de commercialisation 
• améliorer le service après-vente 
• autres 

En conséquence, nombre d'entreprises se lancent 
maintenant à la conquête du marché mondial, non seule-
ment de grandes multinationales et transnationales bien 
établies, mais aussi de petites sociétés qui, par le passé, 
hésitaient à exporter. 

Le marché mondial offre donc davantage d'occasions 
d'affaires aux petites entreprises canadiennes novatrices. 
Certaines y jouent le rôle de fournisseurs auprès de grandes 
sociétés alors que d'autres explorent des créneaux précis 
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et offrent, par exemple à diverses entreprises, logiciels 
spécialisés et services exclusifs, à forte valeur ajoutée. 
D'autres encore y font leur entrée en forgeant des liens et 
des regroupements stratégiques avec des sociétés étrangères 
pour mener des travaux de R-D, livrer plus rapidement 
les produits, offrir de nouveaux services ou percer sur de 
nouveaux marchés. 

Les techniques de pointe 
Le virage technologique et les techniques de pointe offrent 
de nombreuses possibilités d'innovation. Malheureusement, 
employé à toutes les sauces, le mot technologie a fini par 
intimider bien des petites entreprises. Sous l'influence de 
l'anglais, il en est venu à désigner une technique moderne 
et complexe, faisant oublier que, si le mot avait existé il y a 
plusieurs milliers d'années, on l'aurait peut-être employé 
pour désigner des outils comme la roue et le marteau, que 
nous tenons aujourd'hui pour acquis. Réservons comme il 
se doit le mot technologie àl' étude des techniques — aux 
connaissances et aux disciplines scientifiques appliquées à 
la production d'un bien ou service —, et considérons les 
techniques comme des outils qui nous permettent d'obtenir 
un résultat, ce résultat étant, dans le cas gui nous intéresse, 
un bien ou un service que les consommateurs achèteront. 

Parmi les entreprises qui fabriquent des outils, certaines 
oeuvrent dans des secteurs de pointe et se spécialisent dans 

la découverte de nouvelles techniques, soit la mise au point 
et la commercialisation de techniques que d'autres entre-
prises pourront utiliser. Or, il y a peu d'industries de ce 
genre, et celles-ci ne représentent qu'un faible pourcentage 
des entreprises canadiennes. La véritable importance de la 
technologie réside dans le fait que ses diverses applications 
permettent d'améliorer le rendement des petites entreprises 
de tous les secteurs d'activité. En ce sens, la technologie a 
sa place non seulement dans les secteurs de pointe, mais au 
sein des entreprises faisant appel à des techniques moins 
complexes, notamment dans la restauration, ou les secteurs 
traditionnels, comme la fabrication de meubles. 

Rares sont les petites entreprises qui mettent elles-mêmes 
au point les techniqùes qu'elles exploitent. Presque toutes 
cependant peuvent profiter des applications technologiques 
propres à leur secteur d'activité. C'est particulièrement vrai 
en ce qui touche la technologie de l'information, notamment 
l'informatique et les télécommunications. 

Comme l'illustre l'exemple de la société IATCO (voir 
l'encadré), les petites entreprises n'ont pas à être magiciens 
de la technologie pour manier efficacement les outils que 
cette dernrière met à leur disposition. Cependant, toute 
entreprise, qu'elle soit à l'avant-garde de la recherche ou 
non, doit suivre de près l'évolution technologique, 
reconnaître les outils qui peuvent lui être utiles et se tenir 
prête à les adopter quand les coûts le justifient. 

UNE IDÉE QUI FAIT SON CHEMIN 

IATCO Industries, de Mississauga en Ontario, a vu la chance passer... et l'a saisie. Cette entreprise a été formée en 1989 par des 
gens d'affaires canadiens qui avaient obtenu le droit de commercialiser un pneu tout à fait nouveau pour le marché nord-américain. 
Nettement meilleur que les autres à bien des égards —faible prix, commodité, meilleure traction, plus grande douceur de roulement 
et respect de l'environnement—, ce produit a pu se tailler une place sur le marché, malgré la récession. 

IATCO fabrique et vend des pneus... non pneumatiques, à segments creux. L'industrie du pneu n'avait pas connu une telle percée 
technologique depuis le pneu à carcasse radiale. Commercialisés sous le nom d'AirBoss, ces pneus sont conçus pour les véhicules 
utilitaires tout terrain et les machines employées dans la construction. 

Moins dispendieux que la plupart des autres pneus non pneumatiques, le pneu AirBoss est composé de segments identiques et 
chaque segment est boulonné directement à une jante. On peut ainsi remplacer un segment usé ou endommagé sans enlever tout 
le pneu, réduisant ainsi de beaucoup les frais de remplacemént et d'entretien, deuxième dépense des véhicules utilitaires après 
l'essence. On dit ainsi qu'ils sont plus « écologiques » que les pneus ordinaires. De plus, il ne faut aucun équipement spécial pour 
installer ou enlever ces pneus. 

Les pneus AirBoss sont increvables et assurent une meilleure traction que les pneus pleins et les pneus remplis de mousse, ainsi 
qu'une plus grande douceur de roulement, ce qui n'est pas négligeable étant donné que la plupart des véhicules utilitaires tout 
terrain ont une suspension fixe. 

Le président d'IATCO, R. L. Hagerman, explique qu'il a réussi à mettre au point et à lancer son produit pendant une période de 
ralentissement économique particulièrement difficile pour le secteur de la construction en Amérique du Nord, son principal marché 
cible. Sa réussite fait honneur à l'esprit d'innovation de ses ingénieurs qui ont, tout simplement, fabriqué un meilleur produit. 
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Auto-évaluation : Comment votre entreprise peut-elle utiliser les nouveaux outils que la technologie 
met à sa disposition ? 

Pour la plupart des petites entreprises intéressées à innover, la question n'est pas de savoir comment mettre-au point de nouvelles 
techniques, mais comment utiliser celles que d'autres ont mises au point. Or, pour employer ces techniques à bon escient, il faut 
d'abord en connaître l'utilité. 

Lesquels des objectifs suivants s'appliquent à votre entreprise ? 

Améliorer les opérations 

• réduire les frais 
• améliorer le rendement 
• faciliter l'échange d'information à l'interne 
• s'inspirer des procédés des concurrents 
• améliorer les systèmes d'information 

Améliorer les produits 

• réduire les prix 
• prolonger la vie utile des produits 
• améliorer la fiabilité 
• viser un meilleur rendement 

Améliorer le service 

• réduire les délais d'exécution 
• offrir un service plus complet 

• accorder plus d'importance aux activités de communication 
• rendre l'organisation plus souple 
• réduire le temps de production 
• étendre la mainmise de la direction 
• améliorer la mise en marché et les relations avec la clientèle 

• corriger les défauts 
• accélérer la livraison 
• faciliter l'entretien 
• améliorer le service après-vente et les relations avec la clientèle 

• établir des relations plus étroites avec la clientèle 
• réduire les frais ou les dépassements de coûts 

Offrir de nouveaux produits 

• ajouter de nouvelles fonctions ou caractéristiques 	• devancer les concurrents 
• rehausser la qualité 

Offrir de nouveaux services 
• se lancer dans un nouveau secteur d'activité 
• offrir des services plus complets 

'fournir des services partout, en tout temps 
• devancer les concurrents 

Vendre des techniques 

• adapter vos procédés et techniques pour les vendre à d'autres entreprises 
• mettre au point des techniques, sous contrat, pour d'autres entreprises 
• mettre au point des techniques en espérant les vendre à d'autres entreprises. 

Le profil que vous dresserez vous aidera à déterminer le genre de technique dont vous pourriez avoir besoin. Aux étapes de 
l'élaboration et de l'évaluation, vous aurez à vous demander où trouver ces outils technologiques et comment les adapter pour 
votre usage ou celui de vos clients. 
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PARTICIPER À L'ÉLABORATION DE NORMES 

Enermodal Engineering, de Waterloo en Ontario, a su 
prévoir la hausse de la demande de maisons à meilleur 
rendement énergétique. Le Prix Canada pour l'excellence 
en affaires, dans la catégorie Innovation, a été décerné en 
1991 à ce spécialiste de la conception de systèmes de 
chauffage et de climatisation éconergétiques pour la mise 
au point de FRAME, logiciel permettant de déterminer la 
perte de chaleur et l'efficacité énergétique des châssis de 
fenêtres. FRAME est le seul logiciel homologué par les 
autorités canadiennes et américaines pour en coter le 
rendement thermique. 

Le président d'Enermodal, Stephen Carpenter, explique 
ainsi le succès de l'entreprise : « Nous sommes allés au 
devant du besoin et avons créé un produit renommé dans 
le monde entier pour répondre à ce besoin. De plus, nous 
avons cherché à faire connaître ce produit sur les marchés 
étrangers, en l'occurence en participant à l'élaboration de 
normes au Canada et aux États-Unis et en organisant des 
séminaires dans le monde entier ». 

L'évolution du cadre politique, 
législatif ou réglementaire 
Le monde, on le sait, se tourne maintenant vers l'économie 
de marché; les anciens systèmes centralisés et les écono-
mies dirigées s'effondrent pour faire place aux marchés 
libres, jusque dans d'anciens États communistes comme la 
Russie, et même dans des États demeurés communistes 
comme la Chine. L'évolution rapide du cadre politique, 
législatif ou réglementaire qui s'ensuit offre, il va sans dire, 
de nombreuses occasions d'innover. 

Avec l'ouverture des marchés mondiaux et l'expansion du 
commerce international, les pouvoirs publics établissent des 
politiques pour stimuler la compétitivité des industries de 
leur pays. La réforme de la réglementation, la privatisation 
et la libéralisation du commerce intérieur comptent parmi 
les mesures les plus courantes. En même temps, les admi-
nistrations publiques cherchent à réduire les obstacles au 
commerce international. La formation de la Communauté 
européenne, l'Accord général sur les tarifs douaniers et le 
commerce (GATT) ainsi que la signature de l'Accord de 
libre-échange entre le Canada et les États-Unis, et de 
l'Accord de libre-échange nord-américain en témoignent. 

Les questions de santé et de sécurité, la standardisation de 
la production et la lutte contre la dégradation de l'environ-
nement entraînent également la modification de la régle-
mentation. Divers ordres de gouvernement instaurent des 
mesures pour resserrer les normes concernant la sécurité 
des produits, les ingrédients, la publicité et la pollution. 
Les entreprises sensibles au changement peuvent être les 
premières à commercialiser des produits répondant à 
diverses préoccupations nouvelles, par exemple en matière 
de santé et d'environnement. 

Les entreprises privées et les regroupements de gens 
d'affaires influent également sur l'activité économique par 
l'autoréglementation et l'élaboration de nouvelles normes. 
L'ISO 9000 en est un exemple; à l'initiative d'entreprises 
privées établies un peu partout dans le monde, ce 
programme parrainé par l'Organisation internationale de 
normalisation définit de nouvelles normes de qualité ainsi 
que des mécanismes d'accréditation permettant de 
reconnaître les entreprises qui adhèrent à ces normes.  

Les entrepreneurs qui suivent de près et tentent de prévoir 
l'évolution du cadre politique, législatif et réglementaire ne 
seront pas pris de court par un revirement du contexte 
concurrentiel et pourront en même temps saisir de 
nouvelles occasions d'affaires. S'ils agissent rapidement 
pour offrir de nouveaux produits ou services, ils pourront 
s'imposer sur un nouveau Marché et maintenir leurs 
concurrents à l'écart. 

Citons, entre autres, l'exemple des entreprises canadiennes 
de télécommunications qui, par suite de modifications aux 
règlements, peuvent maintenant se faire concurrence sur les 
marchés florissants de l'interurbain et du téléphone 
cellulaire. On connaît bien les géants que sont Unitel et 
Stentor sur le marché de l'interurbain, Bell et Cantel sur 
celui du cellulaire. Peu de gens savent cependant que, dans 
la foulée du changement de la réglementation, quelque 
80 PME ont été créées ces dernières années sur le seul 
marché de la revente des services interurbains au Canada. 
Plusieurs de ces petites entreprises ont su agir vite pour 
profiter des nouveaux débouchés et ont ainsi connu une 
expansion rapide et récolté d'importants bénéfices. 

Introduction de systèmes 
et de procédés nouveaux 
Les pratiques et les techniques nouvelles offrent encore 
d'autres occasions d'innover. Dans le contexte économique 
actuel, l'on n'aborde plus les affaires comme on le faisait 
autrefois. En outre, de nouveaux systèmes et procédés 
visent à accroître la productivité et la rentabilité des 
entreprises ou à offrir aux clients produits et services 
répondant mieux à leurs attentes. 

Le souci constant d'apporter certaines améliorations ou 
d'innover est au coeur même de cette nouvelle façon de 
faire. Celle-ci comporte bien d'autres caractéristiques qui 
n'ont rien de très nouveau ou novateur en soi, mais qui, 
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Auto-évaluation : Saisissez-vous bien les effets 
de la réglementation sur votre entreprise ? 

La tendance mondiale à la déréglementation et à la 
libéralisation des échanges ainsi que la réglementation 
en matière de santé, de sécurité et de protection de 
l'environnement ont des effets sur la situation de votre 
entreprise. Ces changements offrent des occasions 
d'innover aux entreprises qui savent les reconnaître. 

Quelles sont les catégories de règlements qui s'appliquent 
à votre entreprise ? 

• nouvelles règles fiscales 
• tarifs douaniers à l'étranger (exportateurs) 
• droits d'entrée (importateurs) 
• règlements sur la protection des consommateurs 
• normes de santé 
• normes de sécurité 
• normes techniques 
• lois sur l'environnement 
• règlements sur la gestion des marchés 
• droits d'auteur et protection 

de la propriété intellectuelle 
• autres 

Savez-vous où vous renseigner sur les modifications 
apportées à la réglementation ? 

Quel plan d'action votre entreprise devrait-elle adopter en • 
prévision de ces changements (par exemple, modifier ses 
produits ou services pour les rendre conformes aux futurs 
règlements ou créer de nouveaux produits ou services) ? 

Pouvez-vous prévoir les changements plus vite que vos 
concurrents et les devancer (par exemple, en fabriquant 
des produits écologiques ou en vous conformant aux 
normes de l'ISO avant que d'autres ne le fassent) ? 

ensemble, révolutionnent la marche des affaires. Citons 
entre autres : 

• une organisation centrée sur les besoins 
de la clientèle 

• la gestion de la qualité totale 
• la collaboration étroite avec d'autres entreprises 

et les relations suivies avec la clientèle et 
les fournisseurs 

• la conception technique simultanée d'un produit 
• la responsabilisation de la main-d'oeuvre 
• la formation d'équipes de travail pluridisciplinaires 
• l'élimination de niveaux de gestion 
• les systèmes d'approvisionnement au 

moment adéquat 

• la sous-traitance, sauf dans le cas des activités 
de base, à forte valeur ajoutée 

• la gestion du cycle de vie global du produit. 

Ensemble, ces façons de faire permettent aux entreprises 
d'offrir sur le marché davantage de produits et services de 
qualité supérieure, dans les meilleurs délais et au meilleur 
prix possible. Les clients sont ainsi plus satisfaits et 
l'entreprise est encore plus rentable. 

Changement + discontinuité --> innovation 
En affaires, comme à la guerre, l'effet de surprise est un 
élément déterminant du succès. A l'instar d'un général 
d'armée aguerri, l'entrepreneur expérimenté recherche 
l'imprévu pour en tirer avantage. C'est ainsi qu'une percée 
technologique, comme celle de l'avion à réaction, peut 
avoir des répercussions profondes, tant sur la stratégie 
militaire que sur le transport civil. 

La notion de courbe en S — d'après la forme de la lettre S 
(fig. 1) — peut servir d'instrument pour mieux cerner la 
discontinuité et les occasions d'innover. La courbe en S est 
un graphique montrant le rapport enire l'effort consacré à la 
mise au point d'un nouveau produit, service ou procédé et 
le rendement sur les investissements. 

Au début d'un projet novateur, le rendement des capitaux 
investis à l'étape des travaux de développement est plutôt 
faible (ce qui correspond à la section « a » de la courbe), 
mais, par la suite, il augmente et se traduit par une hausse 
marquée du rendement général, des ventes et de la renta-
bilité de l'entreprise (section « b »). Enfin, le taux de 
rendement baisse à mesure que le marché atteint son point 
de saturation et que les possibilités d'une innovation • 

 commencent à s'épuiser (section « c »). 

C'est alors que l'entrepreneur devrait de nouveau être 
attentif au phénomène de la discontinuité et chercher un 
autre moyen d'innover. Ce qui compte, c'est de bien 
comprendre le principe de la courbe en S et, à cet égard, 
les considérations suivantes peuvent être fort utiles. 

Limites des propriétés physiques — On peut dire qu'une 
technique ou un procédé est parvenu à maturité lorsqu'on a 
atteint les limites de ses propriétés physiques. Les lois de la 
physique, par exemple, imposent une limite à la quantité de 
données pouvant être transmises par un fil de cuivre. Avant 
que ces limites ne soient atteintes, les chercheurs doivent 
explorer d'autres avenues et mettre au point des matériaux 
aux propriétés physiques plus prometteuses, comme la fibre 
optique. Plus une innovation approche du seuil de ses 
limites, plus son stade d'évolution est avancé (et par 
conséquent, sa position sur la courbe en S). 
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Auto-évaluation : Quelles innovations au chapitre du fonctionnement profiteraient à votre entreprise ? 

Les entreprises qui réussissent à intégrer de manière astucieuse les nouvelles pratiques de gestion bénéficient d'un net avantage 
concurrentiel sur les entreprises qui s'accrochent à des méthodes désuètes. Répondez aux questions suivantes en tenant compte 
des méthodes de gestion et de production énumérées ici. 
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Quelles méthodes permet-
traient à votre entreprise de 
devancer ses concurrents ? 

Quelles méthodes peut 
adopter votre entreprise ? 

Lesquelles représentent le 
meilleur rapport coûts-
rendement pour votre 
entreprise ? 

Figure 1 — Courbe en S 

Degré d'incertitude — Les innovations plus récentes 
comportent généralement un certain degré d'incertitude. Ce 
dernier, tout comme le degré « d'effervescence » dans une 
entreprise, indique assez bien dans l'ensemble qu'il y a 
encore des occasions à saisir. Les entreprises stables, 

évoluant de manière prévisible, risquent d'avoir atteint un 
seuil de maturité et il se peut que, pour elles, de telles 
occasions d'innover se fassent plus rares. 

Degré d'intérêt et d'activité dans le commerce — Les 
entreprises investissent davantage dans la mise au point de 
produits découlant d'innovations récentes. Les techniques 
ou les innovations qui se situent en fin de parcours sur la 
courbe en S suscitent d'ordinaire beaucoup moins d'intérêt. 

Gamme d'applications possibles — On peut trouver 
nombre d'applications aux innovations qui en sont aux 
premières étapes de la courbe en S. Par contre, si la gamme 
d'applications est plutôt restreinte, cette innovation 
technique a peut-être déjà atteint son seuil de maturité. 

Type d'effort exigé pour progresser — Dans la mise au 
point de produits et de procédés nouveaux, l'on cherche 
surtout un meilleur rendement de base. Dans le cas 
d'innovations parvenues à maturité, les efforts visent plutôt 
l'élaboration d'applications particulières et certaines 
améliorations supplémentaires. 

Disponibilité — Par définition, il n'est pas facile de se 
procurer une nouveauté. Une « nouveauté » que chacun 
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peut obtenir facilement indique généralement que cette 
innovation est arrivée à maturité et qu'il sera plus difficile 
de continuer de l'exploiter: 

Ces points de repère devraient vous aider à préciser le stade 
d'évolution d'une innovation, c'est-à-dire où elle se situe 
sur la courbe en S. S'il s'agit de la section « a » de la courbe, 
sachez qu'il faudra entreprendre d'importants travaux de 
développement avant d'obtenir des résultats tangibles. Par 
contre, s'il s'agit de la section « c », il se peut que le cycle 
de développement soit presque parvenu à son terme et, le 
cas échéant, il serait inutile d'y consacrer plus de temps ou 
d'effort. Par contre, il est temps d'exploiter à fond 
l'innovation qui se trouve au point « b » de son évolution. 

Tant l'évolution du marché, des techniques, du cadre 
politique et juridique que des procédés et systèmes — 
les quatre facteurs propices à l'innovation présentées 
ci-dessus — peuvent provoquer une discontinuité (fig. 2). 
Il y a discontinuité lorsqu'un mode de fonctionnement tout 
à fait nouveau, présentant plein de possibilités nouvelles, 
remplace soudain une façon de faire courante. Citons entre 
autres le transistor, l'avion à réaction et la fibre optique, 
trois innovations qui ont révolutionné le domaine de la 
technologie et fait évoluer l'électronique, le transport et les 
télécommunications dans des directions tout à fait inatten-
dues. En matière politique et juridique, l'effondrement du 
système économique à planification centralisée a déclenché 
une réorientation fondamentale des pays qui formaient 
autrefois le bloc soviétique et représente un autre 
changement radical. 

Tout entrepreneur qui veut réussir sur un marché où on 
attache tant d'importance à l'innovation doit être attentif au 
phénomène de la discontinuité. Une petite entreprise qui 
veut se démarquer en innovant doit être à l'affût ries 
changements qui caractérisent les marchés, la technologie, 
le cadre politique et juridique ainsi que les procédés et les 
systèmes, et qui sont autant d'occasions d'innover. 

Citons en exemple l'exploitation du transistor, qui illustre 
très bien la façon de miser sur une discontinuité. La société 
Sony a su très tôt reconnaître l'importance de cette nouvelle 
technique et a réussi à lancer un poste transistorisé sur le 
marché mondial vers la fin des années 50. Bien qu'elle n'ait 
pas inventé le transistor, l'entreprise a été la première à 
fabriquer des postes portatifs, mettant à profit cette techni-
que de pointe et remplaçant les tubes électroniques par des 
circuits électroniques à semi-conducteurs. Cette discon-
tinuité est d'ailleurs à la base même du virage informatique. 

En somme, pour être en mesure de saisir les occasions 
d'innover, une petite entreprise doit demeurer à l'affût du 
changement et de la discontinuité sur le marché. Cet 

exercice, qui fait généralement partie d'un plan d'affaires, 
peut être un facteur déterminant de la réussite d'un projet 
d'innovation. L'auto-évaluation de la page suivante peut 
vous aider à reconnaître les occasions d'affaires. 

Figure 2 — Discontinuité dans les courbes en S 

Miser sur ses forces 
pour saisir les occasions 
A cette étape du processus d'innovation, l'entreprise a 
généralement cerné ses forces et ses faiblesses ainsi que 
repéré une occasion prometteuse. Il peut s'agir du 
prolongement d'une activité courante ou encore d'une 
activité nouvelle. L'entreprise doit ensuite concevoir un 
procédé, un produit ou un service qui lui permettra de saisir 
cette occasion en misant sur ses forces et en tirant avantage 
des faiblesses des concurrents. 

L'entreprise doit alors préciser son projet d'innovation et 
chercher à convaincre le consommateur que son produit ou 
service est nettement supérieur et tout à fait différent. Les 
besoins du client, les forces de l'entreprise, les faiblesses 
des concurrents et l'analyse des débouchés sur le marché 
sont autant d'éléments qui permettent de déterminer si le 
produit ou le service proposé devrait miser sur la qualité, le 
prix, le nombre de caractéristiques, la livraison en temps 
opportun, le service après-vente, la formation ou d'autres 
aspects. Pour permettre à l'entreprise d'offrir le produit ou 
le service de la manière la plus efficace et rentable possible, 
il faut aussi déterminer les changements et les améliorations 
à apporter à l'interne. 

Chose certaine, la qualité du produit final ou du service est 
•  directement liée aux procédés et au mode de fonctionnement 
de l'entreprise. L'entreprise qui cherche à réduire les coûts 
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Auto-évaluation : Savoir reconnaître 
une bonne occasion 

Pour repérer.les occasions d'affaires intéressantes, soyez 
attentif au phénomène de la discontinuité et essayez de 
trouver un créneau ou de répondre à des besoins qui ne 
sont pas comblés sur le marché. Le défi consiste à trouver 
une façon inédite de répondre à ce besoin et à inciter le 
consommateur éventuel à se procurer votre produit ou 
service. Pour cerner les occasions prometteuses, 
réfléchissez attentivement aux questions suivantes. 

Où se manifestent le changement et la discontinuité dans 
votre secteur d'activité ? 

• marchés 
• techniques de pointe 
• contexte politique, juridique et réglementaire 
• nouveaux procédés et systèmes 

Quels sont les nouveaux créneaux à exploiter 
sur le marché à la suite de ces changements et de 
cette discontinuité ? 

Quels besoins de la clientèle ne sont pas comblés ? 

Quel procédé, produit ou service pourriez-vous lancer pour 
répondre à ces besoins ? 

Quelles occasions d'affaires pourraient découler 
de la discontinuité ? 

SORTIR DES SENTIERS BATTUS 

La société Allen Simpson Marketing & Design Ltd. (ASMD), 
de Guelph en Ontario, doit son succès à la nouveauté de 
ses méthodes de commercialisation. Créée en 1977, elle a 
réussi à exporter une grande part de sa production d'outils 
de jardinage sur certains marchés où les consommateurs 
sont des plus exigeants : France, Italie, Suède, Grande-
Bretagne, Allemagne et Benelux. Elle est également la 
seule entreprise canadienne à avoir exporté des outils de 
jardinage au Japon. 

Décidée à ne fabriquer que des produits novateurs, de 
qualité, finis à la main, ASMD ne pouvait percer sur les 
marchés habituels où le prix, plutôt que la qualité, était le 
facteur déterminant. Elle devait donc trouver une stratégie 
inédite. Grâce à ses emballages originaux et attrayants, 
ASMD a trouvé pour ses outils de jardinage des points de 
vente qui sortent de l'ordinaire : boutiques de cadeaux et 
de spécialités, bijouteries, boutiques de musées, restau-
rants et épiceries fines. De plus, elle a ouvert un service de 
commandes postales qui a considérablement augmenté 
son chiffre d'affaires. C'est ainsi que la société a réussi à 
se tailler une place bien à elle sur le marché mondial. 

« Pour devancer ses concurrents, l'entreprise a soigneuse-
ment analysé les marchés qui l'intéressaient et appliqué 
des méthodes de commercialisation originales, précise 
son président Allen Simpson. ASMD répond aux besoins 
des consommateurs, qui veulent des produits à la fois 
beaux et durables, à prix raisonnable. Pour réussir en 
affaires, poursuit-il, il faut sans cesse innover, non seule-
ment par nos produits, mais aussi par la façon de les 
vendre. On ne peut pas se contenter de suivre et d'imiter. 
Il faut sortir des sentiers battus et faire autre chose, en 
espérant que ce soit la bonne. » 

et les délais de livraison ou à ajouter certaines 
caractéristiques, celle qui vise une plus grande qualité doit 
non seulement améliorer ses produits ou services, mais 
perfectionner ses procédés et méthodes d'exploitation. 

Une façon efficace d'envisager cette question est de 
considérer les diverses activités de l'entreprise comme étant 
une sérié de transactions ou, encore, d'imaginer qu'elles 
constituent une chaîne dont chaque maillon ajoute à la 
valeur du service ou du produit final livré au client. A 
chacun des maillons de la chaîne, il est possible d'innover, 
tant sur le plan des procédés que sur celui du mode de 
fonctionnement, afin que le produit ou le service ait plus de 
valeur aux yeux du client. 

Qu'une entreprise cherche à améliorer ses méthodes 
d'approvisionnement, à intégrer un nouveau logiciel de 
comptabilité à son système de gestion, à ajouter de nouvelles 
caractéristiques à un produit ou à offrir un nouveau service 
(de formation ou autre) à sa clientèle, le processus 
d'innovation, pour l'essentiel, demeure le même. Dans 
chaque cas, les quatre étapes de l'innovation s'appliquent. 

Rares sont les entreprises actuelles qui n'offrent que des 
produits ou que des services : produits et services sont si 
intimement liés que, lorsqu'on apporte une modification 
aux uns, il faut presque à coup sûr modifier les autres. 

Ce qui constitue la valeur d'un produit aux yeux du client 
est en train de changer. Autrefois, la valeur d'une marchan-
dise reposait surtout sur la qualité des matériaux servant à 
sa fabrication. De nos jours, les procédés employés, l'em-
ballage des produits et les services auxiliaires prennent de 
plus en plus d'importance (fig. 3). En effet, pour la quasi 
totalité des produits commercialisés aujourd'hui, des 
services sont prévus. Parfois, un bien de consommation 
courante ne se démarque pas des autres produits sur le 
marché. Seuls les services assortis à ce produit peuvent 
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%, 

Transformation des matériaux 

alors le différencier. Dans le cas des ordinateurs personnels, 
par exemple, l'avance se mesure de plus en plus en fonction 
des services accompagnant le produit — manuels, garantie, 
formation, service après-vente, logiciel du système d'ex- 
ploitation — plutôt que par rapport au produit lui-même. 

Somme toute, chaque innovation importante entraîne des 
changements aux procédés et au mode de fonctionnement 
d'une entreprise ainsi qu'à ses produits et services. La 
plupart du temps, produits, services et méthodes sont si 

Figure 3 — Évolution du type d'efforts 
et d'activités 

intimement liés qu'on n'arrive plus à les distinguer les uns 
des autres. Puisque le client détermine la valeur d'une inno-
vation, c'est sa perception qui compte. Celui-ci distingue 
rarement le produit du procédé ou du service. Cependant, il 
sait très bien s'il est satisfait ou non des liens qu'il a établis 
avec votre entreprise. 

Rédiger l'énoncé de projet 
A l'étape de l'exploration, il est indiqué de rédiger un 
énoncé de projet, soit un texte d'une ou deux pages résu-
mant le concept du projet d'innovation, décrivant les 
débouchés éventuels et expliquant comment celui-ci permet 
d'exploiter les forces de l'entreprise et les_faiblesses des 
concurrents. Cet énoncé de projet peut aider l'innovateur à 
préciser son idée et à la présenter au personnel clé de l'entre-
prise et à des associés fiables et expérimentés de l'extérieur, 
entre autres, aux principaux clients. Cet instrument aidera à 
déterminer si le concept mérite un examen plus approfondi 
et qu'on y consacre plus d'effort et de ressources. L'énoncé 
de projet peut donc être très utile et permettre à l'entreprise 
de décider si elle doit procéder ou non à l'étape suivante, 
celle de l'élaboration. 

L'INNOVATION SOUS UN NOUVEL ÉCLAIRAGE 

La société TIR Systems a été fondée en vue d'exploiter le Light Pipe, « tube lumineux » inventé à l'université de la Colombie-
Britannique. 

Le principe du fonctionnement de cette lumière est lié à celui du câble à fibres optiques. La lumière émanant d'une ampoule située à 
une extrémité du tube remplit, par réflexion prismatique, le tube tout entier. L'uniformité de cette réflexion a pour effet d'allumer le 
tube sur toute sa longueur, un peu comme dans le cas d'un fluorescent. Ce qui distingue le Light Pipe du fluorescent, toutefois, c'est 
que lorsque la lumière est brûlée, seule l'ampoule située à l'extrémité du tube doit être remplacée et non le tube tout entier. 

Il est donc possible de disposer le tube de façon à ce que l'ampoule soit facilement accessible, même si le reste du tube ne l'est pas. 
C'est l'une des raisons pour lesquelles la chaîne McDonald's a commencé à installer des Light Pipes le long des poutres apparentes 
des toits de ses restaurants au lieu de fluorescents, difficiles à remplacer. En outre, les Light Pipes sont utilisés dans les piscines, 
dans les salles d'imagerie par résonance magnétique des hôpitaux (où les ampoules ordinaires produisent des parasites) et pour 
attirer l'attention sur certains gratte-ciel. • 

Lorne Whitehead, président de la société, fait ce commentaire : « TIR commence à connaître le succès en offrant ce tout nouveau 
genre de lumière sur le marché mondial de l'éclairage. Notre réussite s'explique aussi par la présence, au Canada, de techniciens 
de calibre international, de gens d'affaires professionnels et d'investisseurs clairvoyants ». 
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Auto-évaluation : Savoir profiter de son avance 

Pour atteindre ses objectifs en innovant, l'entreprise doit avant tout concentrer ses efforts sur les aspects concrets et pratiques et 
miser sur ses forces et sa capacité. Il faut donc déterminer si l'entreprise dispose des ressources nécessaires pour mener à bien 
son projet d'innovation. Au moment d'évaluer les occasions propices à l'innovation, il faut garder à l'esprit la capacité actuelle de 
l'entreprise et l'analyser avec soin en tenant compte des conditions requises pour réaliser le projet. Il faut aussi se demander si 
l'innovation présente suffisamment d'avantages pour justifier le temps et les investissements nécessaires à sa réalisation. 

V' Quelles sont les ressources et les compétences sur lesquelles repose votre projet d'innovation ? 

Existent actuellement 	Doivent être 
dans l'entreprise 	développées 

Méthode de mise 
en oeuvre (préciser) 

Engagement de la direction 
et des employés 

Infrastructure consacrée au 
développement et à l'innovation 

• installations réservées à la R-D 
• personnel affecté au développement 
• direction favorable à l'innovation 

Techniques de pointe 
• procédés et mode de 

fonctionnement (procédés de 
fabrication, opérations, etc.) 

• communications 
• innovation 

Compétences particulières du personnel 
• techniques 
• création 

Financement des frais de développement 
et de mise en œuvre 

• financement provenant du fonds 
d'exploitation 

• financement de l'extérieur 

Gestion de projet 
• direction favorable à l'innovation 

Logistique 
• nouveaux intrants 
• manutention 
• entreposage 
• traitement 
• expédition 

Commercialisation 	, 

• personnel de vente 
• moyens publicitaires 

Vente et distribution 
'traitement des commandes 
• réseaux de distribution 
• livraison 
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• qualité 
• fiabilité 
• livraison à temps 
• service après-vente 

• formation 
• prix avantageux 
• grand nombre de caractéristiques 
• autres 

• plus rapide 
• plus économique 
• plus efficace 

• plus fiable 
• autres 

POINTS À RETENIR EN RÉDIGEANT L'ÉNONCÉ DE PROJET 

Pour atteindre ses objectifs en innovant, il faut avant tout concentrer ses efforts sur les aspects concrets et pratiques du projet. 
On mise ainsi sur les forces et la capacité de l'entreprise tout en tenant compte du contexte économique dans lequel elle évolue. 
Au terme de l'étape de l'exploration, vous avez avantage à rédiger un énoncé d'une page ou deux, pour préciser l'idée que vous 
cherchez à exploiter. Votre document devrait, entre autres, répondre brièvement aux questions suivantes. 

Situation actuelle 
A l'heure actuelle, quels sont les principaux atouts et les ressources dont dispose votre entreprise ? 

Qu'est-ce qui distingue votre produit, service ou procédé ? 

Contexte 
Est-ce que les changements qui caractérisent les milieux d'affaires (marchés, techniques, réglementation, procédés et systèmes) 
ont des répercussions sur votre entreprise ? 

Sur quels changements ou quelle discontinuité l'innovation mise-t-elle (marchés, techniques, réglementation, procédés et systèmes)? 
Quelles seraient les répercussions de votre projet d'innovation sur les produits et les services actuels de votre entreprise ? 

Le marché 
Qui sont vos clients actuels (âge, sexe, habitudes de consommation et d'achat, etc.) ? 

Quelle est l'étendue du marché ? 

Le marché est-il en pleine croissance ou, au contraire, est-ce que le nombre de débouchés diminue ? 

Quelle part du marché pouvez-vous accaparer ? 

Qu'est-ce qui a le plus de valeur aux yeux des clients du marché cible ? 

Dans quelle mesure vos produits et services actuels comblent-ils les besoins de la clientèle ? 

L'entreprise répond-elle à tous ses besoins ? 

Lesquels de ses,besoins le projet d'innovation vise-t-il à satisfaire ? 

Comment la clientèle réagira-t-elle à la solution que vous proposez ? 

• comprendra tout de suite et y aura recours 	 • sera disposée à payer pour en profiter 
Cette innovation ouvrirait-elle à votre entreprise de nouveaux marchés ? 

Vos atouts concurrentiels 
Quels sont les atouts précis de votre entreprise sur le marché ? 

Comment le projet d'innovation met-il à profit les forces de votre entreprise ? 

Quels sont les avantages précis qui vous encouragent à exploiter cette innovation ? 

En quoi l'innovation que vous envisagez est-elle supérieure à d'autres réalisations dans ce domaine ? 

Qui sont vos concurrents (indiquer l'envergure, les ressources, la capacité, les caractéristiques) ? 

En quoi le procédé, le produit ou le service se distingue-t-il de ceux qu'offrent vos concurrents ? 

Votre projet d'innovation exploite-t-il les faiblesses de vos concurrents ? 

Quelle sera la réaction probable de vos concurrents à la menace inévitable que représentera cette innovation ? 

Comment pourrez-vous parer à cette éventualité ? 
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DEUXIÈME ÉTAPE:  
ÉLABORATION 

Objectif de l'élaboration 

L, élaboration correspond à la seconde étape du 
processus d'innovation, une étape déterminante. 
Bien qu'en principe les sommes consacrées à 

l'élaboration ne représentent que 10 à 15 p. 100 du budget 
global d'un projet, la quasi totalité des dépenses auront été 
engagées à la fin de cette étape. 

Au terme de vos activités d'exploration, première étape du 
processus d'innovation, vous aurez cerné les avantages 
concurrentiels de votre entreprise et, en vous fondant sur 
cette analyse, découvert une occasion d'innover. La seconde 
étape, celle de l'élaboration, vous permettra d'approfondir 
la question et de dresser un plan détaillé du projet et d'y 
apporter des précisions pour l'étoffer davantage. L'objectif 
consiste à recueillir tous les renseignements pertinents en 
vue d'élaborer un plan préliminaire. Ce plan se précisera 
encore davantage à la lumière des résultats de projet-pilotes 
réalisés à l'étape suivante, soit l'évaluation. L'étape de 
l'élaboration vise à:  

• mener une recherche approfondie sur l'idée novatrice 
• dresser, à la lumière des résultats de cette recherche, 

le plan préliminaire du projet d'innovation. 

Ce plan devrait faire partie de votre plan d'affaires général. 
Pour obtenir du financement auprès d'institutions finan-
cières ou du marché du capital-risque, ce document est 
indispensable. Les prêteurs ou les investisseurs éventuels 
exigeront de voir un plan complet, avec analyses financières 
et projections détaillées. Il est important d'élaborer un plan 
préliminaire, du moins un plan sommaire, même si vous 
comptez financer le projet d'innovation à même vos 
ressources personnelles ou celles de votre entreprise, ne 
serait-ce que pour définir le concept initial, pour vous, votre 
personnel et vos associés. Sans plan, vous risquez de 
négliger et même d'omettre certains éléments clés. 
En analysant les perspectives de réussite d'un tel projet à 

' Craig, I., et Arsen Vukovic, « Strategic Perspectives on 
Innovation », in Management Focus 4 (1) : 10. 

Recherche 
Étude de marché 

Recherche technique 
Recherche juridique 

Trouver les ressources 
Rédiger un plan préliminaire d'innovation 

partir de données concrètes, il est beaucoup moins probable 
qu'un aspect important vous échappe. 

Pour nombre d'innovateurs, le plus grand défi consiste à 
concevoir un produit, un service ou un procédé nouveau. En 
réalité, essayer de voir l'entreprise d'un œil nouveau, voire 
y repenser du tout au tout, représente la tâche principale. 
La fabrication, la commercialisation, la distribution, la 
publicité, les services de formation et d'aide à la clientèle et 
d'autres activités commerciales comptent souvent plus que 
le produit ou le service en soi. C'est du moins la conclusion 
d'une étude réalisée par un fonds de capital-risque, selon 
laquelle 90 p. 100 des faillites d'entreprises nouvelles résul-
tent de difficultés non reliées à la conception du produit'. 

Au moment d'innover dans votre entreprise, assurez-vous 
de consulter vos clients et vos fournisseurs. De nos jours, il 
est pratique courante de faire appel à la participation de ces 
deux groupes au sein d'équipes pluridisciplinaires pour 
intégrer de manière harmonieuse l'innovation à l'ensemble 
des activités de l'entreprise. Vos principaux clients — en 
somme, les plus exigeants et les plus avertis — peuvent 
vous être d'un grand secours à cette étape. En effet, les 
utilisateurs éventuels pourraient vous faire des suggestions 
ou vous aider à perfectionner votre plan d'innovation. 

Recherche 
A l'étape de l'exploration, un moyen d'économiser temps, 
efforts et argent est de se servir des résultats disponibles de 
travaux de recherche dits « secondaires », qui ont été réalisés 
par le passé. Vous pourrez ainsi éliminer rapidement les 
idées peu pratiques pour diverses raisons : clientèle trop 
restreinte, concurrence trop vive, technologie trop coûteuse, 
ou autres. Par contre, à l'étape de l'élaboration, les idées 
retenues devront parfois faire l'objet d'une recherche 
« primaire », soit un examen plus systématique et 
approfondi. 
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RECHERCHE PRIMAIRE ET SECONDAIRE 

La recherche primaire consiste à réunir soi - même des données 
originales ou à confier cette tâche à d'autres, et la recherche 

. secondaire (recherche en bibliothèque ou recherche documen-
taire), à tirer parti des résultats d'études déjà publiées. 

L'analyse de données secondaires, ou connues, comme source 
de renseignements de base prend moins de temps et coûte 
moins cher. Avant de lancer ou de commander un coûteux 
projet de recherche primaire, vous avez avantage à vérifier 
d'abord toutes les sources de données secondaires utiles, 
entre autres : 

Statistique Canada — Cet organisme publia des études sur 
presque tous les secteurs d'activité industrielle au Canada 
ainsi que des données démographiques établies à partir 
du recensement. 

Bibliothèques — Vous trouverez dans les grandes biblio-
thèques universitaires des ouvrages sur à peu près tous les 
aspects de l'activité commerciale au Canada. On y trouve 
également des numéros de revues spécialisées sur divers 
secteurs industriels. 

Chambres de commerce et associations de gens d'affaires — 

Ces organismes sont souvent en mesure de fournir des 
renseignements utiles sur l'industrie, les fournisseurs, 
les concurrents et la clientèle. 

Après avoir assemblé tout le matériel disponible, vous aurez 
peut-être quand même à investir dans un projet de recherche 
primaire, ou originale, pour être certain d'avoir des renseigne-
ments complets et à jour. Rares sont les entreprises ayant la 
capacité de mener à bien une recherche originale dans chacun 
des domaines liés à une innovation : recherche juridique sur les 
brevets, ou autre, repérage de techniques applicables à un 
produit ou à un procédé, étude de marché pour étudier les 
besoins de la clientèle ou études de gestion pour trouver des 
sources de financement. Envisagez donc l'éventualité de faire 
appel aux services de spécialistes. 

La recherche primaire sera plus poussée et définie, ou plus 
globale, selon vos objectifs de recherche. Vous pourriez faire 
appel entre autres aux services d'une entreprise spécialisée 
dans les études de marché, d'un ingénieur-conseil ou d'un 
avocat. Peut-être même est-il possible de récupérer en partie 
les coûts de tels services. L'administration fédérale et les 
provinces offrent divers programmes pour financer certaines 
activités de recherche liées à l'innovation (voir l'annexe). 
Le Programme d'aide à la recherche industrielle du Conseil 
national de recherches du Canada, par exemple, offre un 
service de conseil et un appui financier pour encourager 
l'innovation technique. Une autre façon d'économiser est 
d'exécuter soi-même certains travaux et de ne faire appel aux 
spécialistes que pour ceux qui demandent des connaissances 
particulières en méthodologie et en analyse de recherche. 
On peut aussi réduire ses frais en embauchant un étudiant 
travaillant sous la supervision d'un professeur chevronné. 

Recueillir des renseignements pour répondre aux 
principales questions sur les mérites de l'innovation 
constitue un aspect fondamental des travaux d'élaboration. 
Plusieurs questions se posent : 

• Quelles seront les répercussions de cette innovation 
sur votre marché cible ? 

• Quelles seront alors les caractéristiques du produit 
ou du service qui intéresseront le client ? 

• Votre entreprise doit-elle mettre au point ou tout 
simplement se procurer les techniques requises ? 

• A quelles dispositions de la loi faut-il se conformer 
pour assurer la mise en marché de ce produit 
ou service  novateur? 

• Comment financer la mise en œuvre du projet ? 
• Comment cela se répercutera-t-il sur le prix 

du produit ou du service offert ? 

Les réponses à ces questions doivent être complètes et 
précises. Avant d'investir dans cette innovation, de créer 
des prototypes ou de mettre sur pied un projet-pilote, 
vous devez obtenir le plus de renseignements précis et 
pertinents possible. 

Il faudra peut-être alors mener ou commander une 
recherche exhaustive. Trop souvent, les innovateurs sous-
estiment l'envergure des recherches nécessaires. Plusieurs 
croient en effet que ces travaux se limitent surtout aux 
aspects scientifiques et techniques, à savoir, les meilleurs 
matériaux ou procédés à utiliser. En réalité, le champ de 
recherche doit être plus vaste et s'étendre à divers 
domaines, notamment : 

• une étude de marché, pour analyser les ,/ repercussions de l'innovation sur le marché, soit la 
part qu'elle peut y accaparer et les possibilités de 
croissance, voir si l'innovation répond aux besoins de 
la clientèle et tirer des leçons utiles auprès d'autres 
entreprises dynamiques du secteur 

• une recherche technique, pour définir les produits, 
les procédés ou les services propres à cette 
technologie ainsi que les sources 
d'approvisionnement éventuelles 

• une recherche juridique, pour s'assurer que 
l'innovation respecte toutes les exigences touchant la 
santé, la sécurité ou les normes techniques et pour 
déterminer s'il y aurait lieu de la protéger par un 
brevet ou le dépôt d'une marque de commerce 

• une recherche sur les ressources, notamment pour 
trouver une aide, des partenaires et des investisseurs. 
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L'ÉTUDE DE MARCHÉ:  
UN INSTRUMENT D'INNOVATION 

Fondée en 1988, la société Statpower Technologies 
de Burnaby, en Colombie-Britannique, a accaparé 5 à 
10 p. 100 du marché nord-américain des convertisseurs 
autonomes de courant continu-alternatif. Grâce à une 
étude de marché, cette entreprise a repéré un créneau 
inexploité pour un convertisseur de pointe, d'une puissance 
de 500 à 600 W, plus petit et léger que les convertisseurs 
courants. En collaboration avec la société Angle Design, 
dessinateur industriel de Vancouver, Statpower a mis au 
point le PROwatt 600, appareil capable de convertir le 
courant de 12V d'une pile ou d'une autre source d'énergie 
en courant alternatif de 115 V pour usage domestique. Le 
PROwatt 600 peut alimenter divers appareils, entre autres : 
petits fours à micro-ondes, téléviseurs, magnétoscopes, 
outils électriques, ordinateurs ou télécopieurs. Destiné 
au grand public, le PROwatt 600 ne pèse que 8 kg et est 
doté de dispositifs de sécurité pour protéger à la fois 
l'utilisateur et les piles. Statpower a donc réussi à trouver 
des débouchés sur le marché de la consommation pour 
les convertisseurs de courant, produit qu'on associe 
généralement au matériel industriel. 

LE CLIENT A TOUJOURS RAISON 

Lors de l'élaboration du projet, il faut d'abord concentrer 
son attention sur les besoins de la clientèle. Dans l'ensem-
ble, les clients attachent de l'importance aux mêmes 
choses, mais à des degrés divers. C'est-à-dire que tous les 
clients recherchent la qualité, les prix avantageux et la 
livraison à temps, mais ce qui, aux yeux de chaque client, 
revêt le plus d'importance varie, en grande partie, selon le 
genre d'activité de l'entreprise. 

• Si votre entreprise fabrique des produits ou des biens 
intermédiaires (par exemple, des composants, des 
pièces), vos clients, qui fabriquent le produit final, 
apprécieront particulièrement la livraison des intrants au 
moment opportun pour ne pas ralentir leur production. 

• Si votre entreprise fabrique un produit final et que votre 
clientèle est constituée de détaillants, il est probable que 
ces derniers s'intéresseront à la documentation sur le 
produit, à l'aide à la commercialisation et au service 
après-vente ou de réparation. 

• Si votre entreprise offre des services, la clientèle sera 
peut-être plus attentive à votre aptitude à répondre à ses 
besoins particuliers, à la fiabilité ou au soin apporté aux 
relations avec le client et au suivi. 

• Si vous êtes détaillant, vos clients pourraient s'attendre à 
une livraison au moment voulu, à une ambiance agréable 
dans votre établissement, à un personnel de vente 
avenant ou à un service après-vente. 

Vous devez apportez un soin particulier à l'organisation de 
votre projet de recherche de manière à réduire les coûts et à 
obtenir des renseignements utiles. Formulez des questions 
précises et pertinentes. Il importe peu de savoir, par 
exemple, si un éventuel client apprécie ou non les procédés 
et les modes de fonctionnement internes que vous projetez 
pour innover. Par contre, vous avez tout intérêt à connaître 
sa réaction sur le produit ou le service qui en découle. 
Muni de cette information, vous pourrez tenter d'améliorer 
le produit ou le service afin de le rendre plus intéressant et 
utile pour vos clients. 

Étude de marché 
On néglige souvent, voire même complètement, ce genre 
d'étude, qui a pourtant un grand rôle à jouer au sein d'une 
entreprise qui veut innover. Cette étude ressemble, somme 
toute, à l'analyse qu'il a fallu préparer lorsque vous vous 
êtes lancé en affaires. Sachez toutefois faire la distinction 
entre le genre de recherche demandée pour évaluer la 
viabilité d'un produit ou d'un service nouveau ou amélioré 
ainsi que les travaux exigés si vous songez à modifier vos 
procédés et votre mode de fonctionnement. 

Il faudrait, par exemple, soumettre un produit nouveau ou 
amélioré à des clients pour qu'ils en fassent l'essai. Vos 
clients ne s'apercevront probablement jamais que vous avez 

modifié vos procédés ou modes de fonctionnement. Ce 
changement aura par contre des répercussions sur le produit 
ou le service offert au client, ou sur la façon de l'offrir, 
auquel cas l'étude de marché devrait servir à évaluer ce 
résultat et non la modification elle-même. 

L'étude de marché effectuée à l'étape de l'élaboration peut 
viser un seul ou chacun des objectifs suivants : 

• évaluer et préciser les répercussions du projet 
d'innovation : part du marché, perspectives 
de croissance 

• analyser les besoins de la clientèle puis chercher à les 
combler en innovant 

• obtenir des renseignements sur les concurrents — 
la nature de leurs produits ou services ainsi que leur 
méthode de commercialisation — pour ensuite 
trouver une façon de distinguer votre produit ou 
service et de le rendre plus intéressant et utile aux 
yeux du client 

• évaluer les pratiques de vos concurrents et chercher 
à améliorer les vôtres en conséquence pour assurer 
la compétitivité de votre entreprise. 
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MÉTHODES MODERNES D'ÉTUDES DE MARCHÉ 

A l'étape de l'élaboration, certaines méthodes modernes d'étude 
de marché peuvent faciliter le repérage de débouchés et de 
marchés cibles et aider à déterminer les caractéristiques d'un 
produit ou d'un service qui intéressent davantagale client. 

L'échantillonnage aléatoire, qui constitue l'activité la plus 
élaborée et la plus coûteuse d'une étude de marché, a toutefois 
l'avantage de vous renseigner sur l'ensemble des éventuels 
clients. En général, il fuit faire appel aux services d'un spécialiste 
pour obtenir un échantillonnage et une analyse appropriés. Dans 
le cas de certaines formes d'analyses plus poussées, la psycho-
graphie par exemple, on divise les clients éventuels en sous-
groupes, selon leur profil psychosocial. L'analyse psychographi-
que aide à cerner les préférences et les besoins particuliers de 
chaque sous-groupe. Il s'agit ensuite de mettre au point un 
produit ou un service qui intéressera divers sous-groupes. 

Il existe d'autres méthodes d'échantillonnage de marché moins 
complètes et précises—moins coûteuses aussi —, dont 
l'échantillonnage de commodité et l'échantillonnage par quotas. 
Si votre innovation s'adresse, par exemple, au secteur de la 
construction, vous pourriez réaliser une enquête auprès des 
membres présents à l'assemblée annuelle de l'Association 
canadienne de la construction, ce qui constituerait alors un 
échantillonnage de commodité. Par contre, dans le cas d'un 
échantillonnage par quotas, vous établirez d'abord le nombre de 
personnes ayant les caractéristiques qui vous intéressent, par 
exemple, les gens qui se rendent au travail en autobus, après quoi 
il faut chercher à entrer en communication avec un certain 
nombre d'entre elles pour les interroger. 

On peut effectuer des entrevues personnelles, par téléphone ou 
par la poste. Les premières donnent les renseignements les plus 
complets et les plus fiables. C'est aussi le mode le plus coûteux. 
La poste est le moyen le plus économique de joindre un grand 
nombre de personnes, mais il peut entraîner des délais importants 
et un taux de réponse assez faible; en effet, un taux de réponse 
de 30  P.  100 est considéré élevé. 

Les résultats obtenus au cours de discussions dirigées auprès de 
groupes cibles sont d'ordinaire peu fiables du point de vue 
statistique. Pourtant, on a de plus en plus recours à ce mode 
d'enquête dans le cadre d'études de marché. On choisit d'abord 
par échantillonnage d'éventuels clients qu'on réunit en un même 
lieu pendant quelques heures. On demande alors aux membres de 
ce groupe de donner leurs impressions sur des produits ou des 
services, soit des prototypes de l'innovation lorsque c'est 
possible, ou sur des produits ou des services comparables offerts 
par des concurrents. Les renseignements recueillis par un 
enquêteur compétent auprès de ce groupe peuvent être très 
révélateurs. Ils permettent de déterminer tant les caractéristiques 
d'un produit ou d'un service qui sauront répondre aux besoins de 
la clientèle que les pièges à éviter. Ce genre d'exercice peut 
aussi vous aider à trouver de meilleurs moyens de stimuler les 
ventes, de fixer les prix et d'assurer la distribution du produit 
ou du service. 

Il existe deux genres d'études de marché. La première vise 
à obtenir des renseignements sur la clientèle — soit tout ce 
que vous pouvez apprendre sur vos clients —, la seconde, 
des renseignements sur les concurrents, soit leurs forces et 
leurs faiblesses ainsi que les points forts et les points faibles 
de leurs produits ou services. L'une et l'autre sont 
indispensables à l'entreprise qui veut innover et réussir. 

Analyse comparative 
Vous devrez consacrer une part importante de votre 
recherche à établir des points de comparaison avec vos 
concurrents. Quelles sont leurs forces et quelles leçons 
pouvez-vous en tirer ? Bref, comparer le rendement de 
votre entreprise avec celui de vos concurrents et des chefs 
de file de votre secteur peut vous orienter vers d'autres 
domaines d'innovation. 

L'analyse comparative fait partie intégrante de la stratégie 
des entreprises qui veulent examiner chacune de leurs 
activités à la lumière des pratiques les mieux cotées dans 
l'industrie. Une entreprise qui se rend compte que certains 
aspects de son rendement laissent nettement à désirer peut 

Les cinq étapes de l'analyse comparative 

1. Cerner les principaux problèmes. 
Qu'elle soit systématique ou empirique, une étude de 
marché peut vous aider à mettre en lumière la marche 
à suivre pour satisfaire votre clientèle et devancer 
vos concurrents. 

2. Repérer les organismes qui peuvent vous aider à 
résoudre les principaux problèmes. 
Dans le cadre de votre recherche, communiquez avec 
fournisseurs, clients, associations de gens d'affaires, 
experts-conseils et concurrents. 

3. Visiter et interroger ces organismes. 
Assurez-vous de leur exposer clairement vos objectifs. 
Dressez une liste de questions qui vous aideront à 
apprendre comment surmonter les défis les plus 
importants. 

4. Amorcer des changements au sein de Votre entreprise. 
Instaurez les pratiques les plus efficaces dont vous avez 
fait la découverte. Si votre entreprise possède les 
effectifs requis, constituez des équipes qui passeront à 
l'action. Vous devrez fixer des objectifs clairs et mesurer 
les progrès accomplis. 

5. Répéter le processus. 
Une fois que vous aurez obtenu des résultats tangibles, 
soyez à l'affût de nouvelles occasions d'innover et 
établissez des points de comparaison avec d'autres 
entreprises. 
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AIDE-MÉMOIRE POUR L'ÉTUDE DE MARCHÉ 

Tout innovateur devrait pouvoir répondre aux questions suivantes au sujet de ses éventuels clients et concurrents. Certaines d'entre 
elles ne s'appliquent peut-être pas à votre projet d'innovation ou à votre marché cible. Vous n'avez donc pas à tenir compte de 
certaines questions et vous pouvez en poser d'autres au besoin. 

Vos véritables clients : les acheteurs ou les utilisateurs ? 

Qui achète vos produits ou services ? En sont-ils également les utilisateurs finals ?, 

Quels sont les traits marquants des acheteurs du produit ou service ? En quoi diffèrent-ils de ceux des utilisateurs ? 

Quels sont les besoins précis de l'utilisateur final que votre produit ou service cherche à combler ? Les concurrents cherchent-ils 
aussi à répondre à ces besoins ? 

Quels sont les besoins précis de l'acheteur que votre produit ou service cherche à combler ? Ces besoins sont-ils les mêmes que 
ceux de l'utilisateur final. Les concurrents cherchent-ils aussi à répondre à ces besoins ? 

Sur quels critères l'utilisateur final fonde-t-il sa décision d'acheter ou non votre produit ou service ? 

Quels critères déterminants décident l'acheteur de se procurer ou non votre produit ou service ? 

Quelle est l'étendue du marché cible ? Quelle est l'envergure du marché pour des produits ou des services semblables ? Quelle part 
de ce marché êtes-vous réellement en mesure de conquérir ? 

Quel prix les acheteurs éventuels sont-ils prêts à payer pour votre produit ou service ? Compte tenu de la part du marché que vous 
vous proposez d'accaparer et du volume de ventes projeté, ce prix est-il assez élevé pour soutenir Votre entreprise et lui permettre 
de réaliser des bénéfices raisonnables ? 

Quels changements (innovations) rendraient votre produit ou service plus intéressant aux yeux de l'acheteur ? Aux yeux de 
l'utilisateur final ? 

Quels changements (innovations) pourraient favoriser l'expansion du marché cible pour votre produit ou service ? 

Quels sont les projets d'innovation que vous êtes en mesure de concrétiser et qui ouvriraient des débouchés tout à fait nouveaux 
pour votre produit ou service ? 

Analyse comparative 

Quels problèmes et défis importants risquent de compromettre votre projet ? 

Qui sont les chefs de file dans votre industrie ? Quelle part du marché occupent-ils ? Quels sont leurs principaux avantages 
et désavantages ? 

Quelles pratiques optimales utilisées dans l'industrie seraient applicables à votre entreprise ? 

En quoi leur produit, service ou procédé se distingue-t-il de ceux des concurrents ? Sur quoi mettent-ils l'accent ? 

Quelle est leur stratégie en matière de prix : prix élevé ou bas, soldes, réductions ? Quelle est leur marge bénéficiaire ? 

Comment cherchent-ils à promouvoir leur produit ou service : publicité, échantillons gratuits, concours ? Combien d'argent y 
consacrent-ils ? 

Quel est le mode de distribution employé : équipe de vente, représentants, vente par correspondance ? 

tenter de corriger la situation et même s'inspirer des 
méthodes optimales d'autres industries pour amorcer de 
telles améliorations. 

Certaines des plus grandes entreprises au monde ont 
recours à l'analyse comparative. La société Ford a entrepris 
d'intégrer à son modèle Taurus quelque 400 éléments de 
conception parmi les meilleurs dans leur catégorie respec-
tive. Elle estime que son taux de réussite est de 77 p. 100. 

Il existe aussi des modèles dont peuvent s'inspirer les 
petites entreprises. Par exemple, un supermarché reconnu 
comme étant l'un des mieux administrés au monde organise 
régulièrement des « incursions chez les concurrents ». Une 
douzaine de membres du personnel se rend en groupe dans 
les établissements de concurrents et chacun doit relever un 
domaine où ces derniers devancent ou surclassent le super-
marché et proposer des moyens d'éliminer cet écart ou de 
surpasser le concurrent. 
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Il y a également lieu d'établir des comparaisons avec les 
entreprises d'un autre secteur, soit des entreprises qui 
excellent dans certaines activités que vous exercez égale-
ment. C'est ainsi que la société Xerox a amélioré ses 
activités d'entreposage après les avoir comparées à celles 
de la société américaine L. L. Bean, marchand de vêtements 
par correspondance. 

Avant de mener une analyse comparative, il faut être prêt à 
admettre que d'autres entreprises accomplissent mieux 
certaines tâches ou activités. C'est parfois chose difficile à 
admettre, en particulier s'il agit de concurrents. Mais dès 
que vous serez prêt à admettre et à assumer cette réalité, 
vous serez en mesure d'entreprendre un tel exercice. 
Repérez les entreprises qui excellent dans certains 
domaines clés pour votre entreprise et analysez attentive-
ment leurs méthodes pour en apprendre le plus possible. 

Recherche technique 
Le virage technologique des vingt dernières années a eu de 
profondes répercussions sur presque tous les aspects de 
l'activité commerciale : conception, fabrication, 
distribution, commercialisation, vente et service. Les 
applications telles que la fabrication intégrée par ordinateur 
(productique), les systèmes de commande et d'inventaire 
informatisés et les télécommunications de pointe ont 
radicalement transformé la plupart des activités liées à la 
bonne marche d'une entreprise. 

Tel que précisé, on entend ici par technique, les outils 
permettant de trouver des solutions et d'obtenir des résul-
tats dans une entreprise. Il n'est pas nécessaire que chaque 
entreprise innove sur le plan technique et une innovation 
n'est pas nécessairement l'application de connaissances 
techniques. Toutefois, la technologie a joué un rôle 
prépondérant et a permis à un très grand nombre d'entre-
prises d'améliorer leur productivité et leur compétitivité. 
Pour cette raison, il faut prendre la peine de se demander 
s'il y a lieu de faire appel à la technologie pour innover; 
sinon, le plan d'innovation d'une entreprise serait 
incomplet. Tant dans le secteur de la fabrication que des 
services, on aurait peine à imaginer une entreprise qui ne 
saurait tirer avantage d'une application de techniques infor-
matiques ou de télécommunication de pointe, ne serait-ce 
qu'à des fins internes. Les progrès réalisés dans d'autres 
domaines, tels que la biotechnologie ou les matériaux de 
pointe, commencent à se répercuter sur certains secteurs 
industriels dans leur ensemble. Toute entreprise peut tirer 
avantage d'une application judicieuse de technologies 
appropriées, quel que soit son secteur d'activité. 

Pour l'essentiel, la recherche technique comprend les trois 
volets suivants : 

• L'analyse des besoins techniques permet de 
déterminer les champs d'activités de votre entreprise 
qui pourraient être améliorés grâce à la technologie. 

• La recherche exploratoire peut vous aider à repérer 
les techniques disponibles. 

• La recherche de sources d'approvisionnement 
permet de trouver la solution technique qui saura le 
mieux répondre à vos besoins. 

Analyse des besoins techniques 
En utilisant des techniques de pointe, une entreprise peut 
répondre à divers de ses besoins. Les facteurs suivants 
peuvent vous inciter à faire appel à ces techniques : 

• les exigences de la clientèle (voir l'encadré 
•à la page suivante) 

• les pressions concurrentielles pour faire baisser 
les prix 

• les lacunes ou les problèmes associés aux méthodes 
de production actuelles 

• le besoin d'améliorer la qualité 
• les exigences associées à la protection de 

l'environnement 
• les normes imposées par les organismes publics 

et privés 
• une concurrence plus vive, vous incitant à exploiter 

des techniques de pointe ou à trouver de nouveaux 
créneaux sur le marché 

• les nouveaux produits qui font appel aux techniques 
de pointe 

• le programme d'expansion de l'entreprise 
• la baisse de la demande des produits ou 

services offerts 
• le manque de variété de produits ou services 

sur le marché. 

Il se peut que certaines analyses FFPM — forces, 
faiblesses, possibilités, menaces -- menées à l'étape de 
l'exploration aient mis en lumière l'un ou plusieurs de ces 
facteurs et permis de déterminer le genre d'innovation 
recherchée. Au cours des travaux d'élaboration, il sera 
possible de décider si le projet d'innovation fait appel ou 
non à des techniques nouvelles. 

Au cours de l'analyse des besoins, il est bon de se rappeler 
que la meilleure technique n'est pas forcément la plus 
récente ou la plus complexe. Ce qui compte avant tout, 
c'est que la technique choisie convienne le mieux aux 
besoins précis de l'entreprise. Il ne faut donc pas 
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CARACTÉRISTIQUES 

DEMANDES 	Longueur 
DU CLIENT 	 du crayon 

Période entre 	 Poussière 
les aiguisages 	 de plomb 

Forme 
hexagonale 

UNE TECHNIQUE POUR PRÉCISER LES BESOINS TECHNIQUES 

Pour préciser ces besoins, il faut d'abord chercher à connaître les qualités que le client recherche dans un produit ou un service et 
ensuite trouver les meilleurs moyens techniques permettant de lui offrir le produit ou service qui lui convient. Il existe une méthode 
simple, mais très efficace d'organiser et de réaliser cette tâche : il s'agit du « déploiement de la fonction qualité », technique de 
conception lancée au Japon et dont le nombre d'adeptes ne cesse d'augmenter. 

Pour comprendre le fonctionnement de cette technique, il suffit de s'imaginer une grille comme celle présentée ici. Dans cet exemple 
simple, une entreprise cherche à concevoir un nouveau modèle de crayon. Du coté gauche de la grille sont énumérées les attentes 
sur-le marché ou ce que souhaite le client: « facile à tenir », « non salissant », etc. Ces renseignements proviennent des vendeurs ou 
de sondages menés auprès des clients. Les principales caractéristiques physiques et fonctionnelles — longueur, période entre 
aiguisage — sont inscrites en haut de la grille. Ces caractéristiques ont été élaborées après avoir analysé les crayons surie marché 
actuel, ou à partir de prototypes de produits ou de projets novateurs de l'entreprise. 

Aux points de convergence des caractéristiques inscrites sur l'axe horizontal et l'axe vertical, les analystes indiquent le degré de 
corrélation entre les besoins sur le marché et chaque caractéristique du produit ou du service. Ils utilisent des symboles indiquant 
que la corrélation est forte, moyenne ou faible. Une forte corrélation indique qu'il faut accorder plus d'attention à cet aspect du 
produit ou service. S'il n'y a pas de corrélation, on n'a pas à y attacher autant d'importance. 

Facile à tenir 	Moyenne 	 Moyenne 

Non salissant 	 Moyenne 	 Forte 

Pointe durable 	Faible 	 Forte 	 Moyenne 

Ne roule pas 	 Faible 	 Forte 

Après le premier graphique, on en produit un autre, puis un autre. En fait, on produit une série de graphiques pour arriver, à partir des 
besoins du client, à définir de façon de plus en plus précise et détaillée, tant les caractéristiques du produit que la technologie, le 
mode de production et d'autres besoins fonctionnels. Cette méthode d'analyse étant très précise et détaillée, les entrepreneurs qui 
parviennent à réaliser les objectifs établis à l'aide de cette méthode peuvent conclure de façon assez certaine que leur innovation 
répond davantage aux besoins du client que les produits ou les services offerts par les concurrents sur ce marché. 

nécessairement trouver les solutions les plus avancées, 
perfectionnées ou coûteuses. Urie petite entreprise a parfois 
intérêt à recourir à une technique un peu moins récente, 
mais ayant fait ses preuves, plutôt qu'à des solutions plus 
coûteuses, moins éprouvées et, partant, plus hasardeuses. 
Cette question n'intéresse pas que les industries de pointe. 
Un propriétaire de restaurant, par exemple, aura à 
déterminer dans quelle mesure sa caisse et son système de 
comptabilité ont besoin d'être informatisés. 

Recherche exploratoire 
La recherche exploratoire consiste à recueillir des 
renseignements sur des techniques qui pourraient être utiles 
à votre entreprise. Alors que l'analyse des besoins techni-
ques permet de cerner une occasion d'innover grâce à la 

technologie, la recherche exploratoire, quant à elle, vous 
aide à trouver les techniques disponibles pour réaliser votre 
projet d'innovation et à mieux comprendre les applications 
possibles. 

Les techniques à rechercher sont celles que vous serez en 
mesure d'utiliser rapidement et de façon rentable pour 
rendre votre innovation plus attrayante aux yeux du client et 
améliorer vos avantages concurrentiels sur le marché. 

Nombre de PME novatrices suivent de près les progrès 
technologiques applicables à leur secteur d'activité. Elles 
participent à des conférences et à des symposiums, se 
documentent, entretiennent des relations personnelles avec 
des spécialistes des milieux d'affaires, du monde 
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universitaire et d'organismes publics, comme le Conseil 
national de recherches du Canada qui administre le 
Programme d'aide à la recherche industrielle. Elles 
cherchent ainsi à repérer les techniques appropriées qui leur 
permettront d'avoir un avantage concurrentiel. 

L'application d'une technique de pointe peut, en effet, 
donner une avance importante. Une entreprise qui est la 
première à lancer sur le marché un nouveau produit, 
procédé ou service pourrait profiter d'une avance décisive 
et assurée sur ses éventuels concurrents. Par contre, essayer 
de se maintenir à la fine pointe de la technologie comporte 
aussi certains désavantages. Il faut alors assumer les coûts 
de mise en oeuvre et de mise au point d'une technique 
nouvelle et non éprouvée; certains concurrents qui 
adopteraient cette technique par la suite pourraient le faire 
aux dépens de vos efforts, les frais et les risques étant alors 
moins élevés. 

Une autre stratégie consiste à emboîter le pas et à attendre 
que d'autres entreprises aient élaboré et commercialisé 
certaines techniques de pointe avant de les adopter. Par 
ailleurs, vous pourriez très bien profiter d'un avantage 
concurrentiel en concentrant vos efforts d'innovation dans 
les domaines de la commercialisation, du service après-
vente ou de la formation, entre autres, plutôt qu'en misant 
sur la technologie. 

A l'étape de la recherche exploratoire, la courbe en S peut 
encore être un outil pratique (fig. 4). Elle peut aider à 
déterminer quel serait le moment le plus propice pour 
adopter ou exploiter une technique nouvelle. Au cours des 
étapes initiales des travaux de recherche appliquée et de 
développement, les investissements sont élevés et les 
retombées sont maigres. Cette étape où il n'y a pas de 
croissance correspond au segment plat du début de la courbe. 

A l'étape suivante, cette technique est intégrée à un premier 
modèle commercialisable du produit, procédé ou service. 
Ces premiers modèles ont tendance à être coûteux, tandis 
que la pénétration du marché et les retours sur les 
investissements restent faibles. Le segment de la courbe 
en S où celle-ci commence à s'orienter vers le haut 
correspond à cette étape, soit celle de la croissance lente. 

Suit alors une période de croissance rapide, qui correspond 
au mouvement ascendant de la courbe en S. Les produits, 
les procédés ou les services exploitant cette nouvelle 
technique commencent alors à s'imposer sur le marché. 
Puis, après ce véritable essor, la croissance diminue, au 
rythme de la saturation du marché. La courbe revient alors à 
l'horizontale. Enfin, le marché pour les produits, procédés 
ou services exploitant cette technique atteint le seuil maxi-
mum de saturation et la courbe devient rectiligne à nouveau. 

Figure 4— Le cycle de vie d'une innovation 
technologique 

Sur la courbe en S du cycle de vie d'une innovation 
technologique, les petites entreprises novatrices prospères 
sont à la recherche du point où la courbe commence à 
pointer vers le haut (voir la flèche à la figure 5). L'idéal 
consiste à être la première entreprise à intégrer cette 
technique à ses produits ou services pour arriver à en fixer 
le prix et à en préciser les caractéristiques afin que le client 
perçoive ce produit ou service comme étant supérieur à 
celui offert par les concurrents. 

La petite entreprise qui veut obtenir de bons résultats en 
explorant de nouvelles techniques doit se tenir au courant 
des percées dans ce domaine tout en s'abstenant d'y 
investir, et ce, jusqu'à ce qu'il soit possible de les exploiter 
à fond dans une application commerciale. A cette étape, 
l'entreprise novatrice devra être en mesure de réagir 
rapidement, pour devancer les concurrents qui ont investi 
dans les premiers travaux de mise au point. 

Ce genre de stratégie est relativement peu risquée, n'exige 
pas d'importantes mises de fonds et peut être menée à bien 
en peu de temps. Par contre, elle rapporte beaucoup, de 
façon presque certaine, parce que les produits, les procédés 
ou les services exploitent une technique éprouvée. 
Les entrepreneurs qui utilisent de façon systématique 
cette stratégie arrivent, coup sur coup, à devancer leurs 
concurrents sur le marché, en y offrant des produits ou 
services nouveaux ou améliorés. 
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LA R-D, UN PROCESSUS CONTINU 

Il convient de garder à l'esprit quelques principes fondamentaux ayant trait à la R-D si on veut que la recherche exploratoire donne 
les résultats escomptés. En général, on considère la recherche technique comme un processus continu, issu de la recherche 
scientifique pure (qu'on appelle aussi recherche fondamentale) et évoluant vers la recherche appliquée puis, finalement, la mise au 
point d'un nouveau produit, procédé ou service. 

Recherche fondamentale .•• Recherche appliquée nn Développement du produit, du procédé ou du service 

Chacun de ces trois genres de recherche vise un objectif très distinct La recherche pure ou fondamentale a pour objet la découverte 
des lois et des caractéristiques fondamentales des phénomènes naturels, par exemple, la vitesse et les propriétés de la lumière. 
La recherche appliquée vise plutôt à élaborer des techniques qui appliquent les connaissances scientifiques fondamentales à la 
solution de problèmes pratiques comme, par exemple, trouver des façons d'utiliser le laser (faisceau lumineux très concentré) pour 
transmettre des données. Quant au développement, il consiste à intégrer ces techniques à de nouveaux produits, procédés et 
services, par exemple, les lecteurs de codes à barres à laser qu'on trouve dans les supermarchés. 

Il est rare qu'une entreprise, même parmi les plus grandes, développe entièrement une nouvelle technique à partir de zéro ou 
consacre des sommes importantes à la recherche fondamentale. L'incertitude, les longs délais de réalisation et les coûts élevés 
auxquels est associée la recherche fondamentale posent des risques trop considérables par rapport aux retombées prévisibles. De 
plus, les droits de propriété intellectuelle ne s'appliquant pas aux principes scientifiques fondamentaux, toute découverte du domaine 
des sciences fondamentales devient effectivement accessible à tout concurrent dès qu'elle est rendue publique. C'est pourquoi il est 
peu probable que les découvertes en ce domaine apportent un avantage concurrentiel durable aux auteurs de ces découvertes. 

Une partie des fonds affectés à la recherche industrielle sert au financement de travaux visant l'application des connaissances 
scientifiques au développement de techniques de pointe. Or, de façon générale, seules les très grandes entreprises s'adonnent à la 
recherche appliquée en raison des risques et des coûts élevés ainsi que des longs délais d'exécution; d'ordinaire, seules les 
entreprises disposant de ressources financières très considérables peuvent surmonter de tels obstacles. 

Voici un exemple pertinent de recherche appliquée de très grande envergure. On rapporte qu'à l'heure actuelle les grands fabricants 
japonais d'appareils électroniques consacrent des milliards de dollars à la mise au point de techniques de traitement optique de 
l'information, utilisant les ondes lumineuses plutôt que les électrons pour communiquer des données. Si elles parviennent à leurs 
objectifs, ces entreprises pourraient révolutionner les secteurs de l'informatique et des télécommunications et donner une avance 
presque insurmontable aux concepteurs. Par contre, la réussite est loin d'être assurée, la recherche est fort coûteuse et on estime à 
une dizaine d'années ou même davantage, les délais de réalisation. 

Au Canada, même les entreprises de grande envergure reconnues comme étant les plus actives dans le domaine de la recherche au 
pays, par exemple, les sociétés Alcan Aluminium Limitée et Northern Telecom Canada Limitée, consacrent la plus grande partie de 
leurs fonds de R - D à la conception de produits, de procédés et de services, c'est-à-dire à adopter et à adapter la technologie actuelle 
et à l'intégrer à des produits, à des procédés ou à des services nouveaux ou améliorés. C'est le cas en particulier des PME 
canadiennes qui ne disposent ni des fonds ni des compétences nécessaires pour mener à bien des travaux de recherche 
fondamentale ou appliquée. 

La plupart des PME concentrent plutôt leurs efforts sur des applications novatrices, exploitant une technique mise au point par 
d'autres. Alors que de rares PME se consacrent au développement de technologies exclusives, les efforts sont surtout orientés vers 
les applications commerciales à court terme et non vers l'exploration systématique de possibilités à plus long terme. La plupart 
d'ailleurs n'ont ni le temps ni l'argent ni le personnel qu'il faudrait consacrer à de telles activités si la rentabilité commerciale n'est 
pas immédiate. 

Recherche de sources d'approvisionnement 
N'effectuant pas elles-mêmes de recherche fondamentale 
ou appliquée, la plupart des PME doivent, après avoir 
déterminé leurs besoins, se procurer cette technologie à 
l'extérieur. Une entreprise qui ne met pas au point les 
techniques dont elle a besoin peut : confier certaines 
activités ou tâches à des sous-traitants, faire l'acquisition 

de cette technologie ou l'exploiter sous licence. Chacune 
de ces solutions a ses particularités. 

Sous-traitance — Aujourd'hui, la plupart des entreprises 
comprennent qu'elles n'ont pas à tout faire elles-mêmes. 
Elles peuvent en fait concentrer leurs activités dans les 
domaines où elles excellent; elles arrivent ainsi à demeurer 
très concurrentielles, parfois même à l'échelle mondiale, 
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TROUVER LA TECHNIQUE LA PLUS APPROPRIÉE 

Fondée en 1985, la société Dorninis Engineering, de 
Gloucester en Ontario, exporte un logiciel novateur servant 
à la recherche hydrodynamique et navale. On utilise ce 
système, connu sous la marque de commerce GEDAPmc, 
pour l'étude de maquettes de coques de navires, de plates-
formes de forage, de structures submersibles et de travaux 
en mer ou près des côtes. La technologie originale 
qu'exploite ce système a été mise au point par le Conseil 
national de recherches du Canada (CNRC) et a été cédée 
sous licence à la société Dominis. Comme l'explique le 
vice-président de la société, Slobodan Gospodnetic, « la 
réussite de ce logiciel sur les marchés d'exportation est 
attribuable à l'excellence de cette technologie mise au 
point par le Laboratoire d'hydraulique du CNRC, mais aussi 
à notre grande détermination et persévérance. Le monde 
entier sait maintenant que le matériel et les services 
offerts par l'industrie navale du Canada sont à la fine 
pointe du progrès ». 

tout en ne consacrant 'qu'un minimum de ressources à 
l'innovation technique. Par contre, il faut procéder avec 
soin à une analyse coûts-rendement pour savoir si la sous-
traitance est la solution la plus rentable et avisée en la 
circonstance. La sous-traitance, comme la location, 
représente un moyen d'éviter notamment d'importantes 
mises de fonds initiales; il faut toutefois se demander si, 
à plus long terme, cette solution répondra le mieux aux 
besoins de l'entreprise ou si, au contraire, celle-ci n'aurait 
pas intérêt à développer elle-même les techniques et les 
compétences nécessaires. 

Acquisition d'une technique — L'entreprise qui cherche 
à se procurer une technique doit choisir, parmi toutes les 
solutions possibles, celle qui lui permettra de réaliser ses 
objectifs. Lorsqu'un objectif a été précisé, il faut analyser 
ces solutions à la lumière des critères sur lesquels se 
fondera la décision finale. Il faut apprendre à discerner les 
véritables besoins et accorder l'importance qui lui revient à 
chacun de ces critères pour prendre une décision judicieuse. 

L'analyse coûts-rendement du projet d'acquisition constitue 
un élément décisif de ce processus de décision. Il est 
également important de savoir si, pour l'entreprise, cette 
acquisition représente une dépense ou, plutôt, un 
investissement à long terme et un élément d'actif, et aussi, 
quel poids elle accorde aux aspects suivants : 

• l'incidence sur les coûts indirects 
• les effets sur la qualité du produit 
• les répercussions sur le marché 
• la capacité de mettre au point de nouveaux produits 
• la capacité de commercialiser de nouveaux produits 
• la position des concurrents sur le marché.  

Licences — Dans le cas d'un contrat de licence, le 
propriétaire d'une technique accorde, contre redevances, un 
droit d'usage ou d'exploitation au titulaire de la licence. 
Lorsque ce droit est octroyé — concédé — en exclusivité, 
l'inventeur ne peut accorder de licence à personne d'autre 
qu'au titulaire exclusif et ne peut pas non plus lui-même 
exploiter cette technique; le titulaire de la licence acquiert 
alors tous les droits en exclusivité. Dans le cas d'un contrat 
non exclusif, l'inventeur peut également octroyer des 
licences à d'autres et il a en outre le droit d'exploiter lui-
même cette technique au même titre que les autres titulaires 
de licence. Dans le cas d'une licence simple, le propriétaire 

Sources et ressources pour la recherche technique (voir l'annexe pour des précisions) 

La liste qui suit énumère plusieurs sources d'information, de référence, 
d'une recherche technique : 

• fournisseurs 
• relations d'affaires 
• associations industrielles 
• prospectus et ouvrages spécialisés 
• foires commerciales 
• colloques et séminaires 
• centres de technologie 
• Bureau des brevets, bases de données et agents 
• spécialistes sectoriels d'Industrie Canada 
• agents du Programme d'aide à la recherche industrielle 
• agents du Programme d'apports technologiques 

dans les ambassades du Canada à l'étranger 

de conseils ou d'aide dans le cadre 

• autres programmes publics de R-D 
• laboratoires universitaires 
• centres de recherche spécialisée 
• conseillers techniques 
• spécialistes techniques de gouvernements étrangers 
• experts-conseils spécialisés dans les bases de données 

•• bases de données sur le commerce et la technologie 
• bulletins portant sur la technologie 
• spécialistes de la recherche technique 
• entreprises qui appliquent les techniques 
• inventeurs. 
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• prix plus bas 
• qualité améliorée 
• livraison plus rapide 
• caractéristiques nouvelles 
• mode d'emploi plus simple 
• plus attrayant 
• service amélioré 

• facilité d'achat 
• degré de perfectionnement supérieur 
• formation plus poussée du client 
• fonctionnement plus économique 
• plus écologique 
• meilleur rendement énergétique 

de la licence a le droit d'exploiter cette technique, mais ne 
peut octroyer de licences à quiconque. 

Plusieurs raisons poussent nombre d'entreprises à conclure 
un accord de licence plutôt que de développer elles-mêmes 
une technique : 

AIDE-MÉMOIRE POUR LA RECHERCHE TECHNIQUE 

Le processus de recherche technique comporte trois volets. Pour être en mesure de trouver des techniques optimales, il faut, 
en premier lieu, procéder avec soin à la recherche exploratoire des techniques disponibles. Ensuite, l'entreprise doit définir 
ses besoins en la matière. Enfin, il faut trouver la meilleure source d'approvisionnement pour combler ces besoins. 

Recherche exploratoire 

Dressez une liste des techniques de première importance pour votre entreprise. 

Tracez une courbe en S et indiquez sur cette courbe le point correspondant au stade de développement de ces techniques. 

Une de ces techniques aurait-elle déjà franchi les premières étapes de la mise au point et serait-elle maintenant prête à être 
pleinement exploitée sur le marché ? 

Comment pourriez-vous exploiter cette technique pour rehausser, aux yeux du client, la valeur de votre produit ou service 
et profiter d'un avantage concurrentiel ? 

Déterminer les besoins 

A quels besoins précis du client votre produit, service ou procédé répond-il ? Lesquelles de ses caractéristiques le client 
apprécie-t-il davantage ? Lesquelles lui déplaisent ? 

Quelles améliorations seraient le plus susceptibles d'accroître le degré de satisfaction du client ? 

Comment modifier le produit, le service ou le procédé pour apporter ces améliorations ? 

Comment tirer le meilleur parti de la technique ? 

Quelles sont les techniques précises dont vous avez besoin ? 

Déterminer la solution technique qui convient le mieux 

Quelles solutions techniques pourraient le mieux aider à rehausser la valeur du produit ou du service aux yeux du client ? 

Quelles techniques pourraient le mieux vous aider à devancer les autres ? Quel est le meilleur moyen de se procurer des techniques 
pour mieux répondre aux besoins du client et garder une longueur d'avance sur les concurrents (mener des travaux de 
développement à l'interne, confier cette tâche à des sous-traitants, acquérir une licence ou opter pour le partenariat) ? Pourquoi ? 

La solution qui convient le mieux est-elle une technique du domaine public ou une technique exclusive ou brevetée ? Pourquoi ? 

• L'entreprise paie un prix fixe et prévisible, évitant 
ainsi l'incertitude des coûts liés au développement 
d'une nouvelle technique. 

• Elle jouit de certaines garanties. 
• Comme la technique a déjà été mise à l'essai et a fait 

ses preuves, l'entreprise qui obtient une licence ne 
s'engage pas dans un projet hasardeux. 
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• L'accord de licence est une façon de répartir les frais 
de développement. 

• C'est un moyen de se familiariser avec des techniques 
de pointe. 

• La technique sera prête à exploiter plus rapidement. 
• L'entreprise ne dispose peut-être pas de la capacité 

technique, des ressources financières ou du temps 
nécessaires pour amorcer elle-même des travaux 
de développement. 

• L'entreprise peut avoir décidé de concentrer ses 
efforts sur le service et de perfectionner la technique. 

• Il est parfois nécessaire d'obtenir une licence pour 
poursuivre certaines activités à l'interne. 

• L'accord de licence permet à l'entreprise d'essayer 
plusieurs techniques avant d'arrêter son choix. 

En fin de compte, l'aspect le plus important de l'accord de 
licence est sans doute l'entente conclue entre l'inventeur et 
le titulaire de la licence. L'entreprise qui prévoit conclure 
ce genre d'accord aurait intérêt à faire appel à un conseiller 
juridique compétent dans ce domaine. 

Recherche juridique 
Pour assurer la protection des consommateurs ainsi que 
celle de l'environnement, le Canada, comme bien d'autres 
pays industrialisés, possède nombre de règlements, sans 
compter les nouvelles normes techniques émises tant par 
le gouvernement que par les associations industrielles. 
Vous devrez donc chercher à savoir si votre innovation est 
conforme aux normes et règlements concernant la santé, 
la sécurité et l'environnement. En menant cette recherche 
juridique, arrêtez-vous aux questions suivantes. 

Santé — Votre innovation a-t-elle une incidence sur la 
santé des consommateurs, des distributeurs ou de vos 
employés ? Par exemple, modifie-t-elle la composition de 
certains produits destinés à la consommation humaine ou 
animale ? Est-ce qu'elle fait appel à des procédés de 
fabrication ou à des produits chimiques qui risquent de 
nuire à la santé de votre personnel ? 

Sécurité — Votre innovation est-elle conforme à toutes les 
normes pertinentes de sécurité ? Par exemple, s'il s'agit 
d'un appareil électrique, son fonctionnement est-il sécuri-
taire ? Si votre produit contient des matières dangereuses, 
peut-il être transporté et entreposé en toute sécurité ? 

Environnement — Votre innovation a-t-elle une incidence 
sur l'environnement ? Contient-elle des matières 
recyclables ? L'emballage est-il biodégradable ? Sa 
fabrication entraîne-t-elle l'émission de gaz nocifs 

ou la production d'autres déchets et, le cas échéant, quelles 
mesures de contrôle avez-vous prévues ? 

Protection des consommateurs — Devez-vous faire de 
la publicité ou chercher à positionner votre produit sur le 
marché ? Est-ce que votre entreprise se plie aux règlements 
contre la publicité trompeuse ? Si vous refaites l'emballage 
d'un produit, cet emballage donne-t-il une juste idée 
du contenu ? 

Normes techniques — Si votre produit met en application 
des techniques de pointe, est-il conforme aux normes de 
rendement généralement acceptées dans votre secteur 
d'activité ? 

Par ailleurs, il est important d'étudier les répercussions 
juridiques de votre innovation sur l'ensemble de 
l'entreprise : structure, fiscalité, méthodes comptables, 
régime d'assurances. Il serait sage d'en discuter avec votre 
comptable et avec votre avocat. 

La propriété intellectuelle, notamment les brevets et les 
droits d'auteur, est une question juridique importante pour 
bien des innovateurs, car si ces derniers ne prennent pas 
les mesures appropriées, l'avantage que leur procure leur 
innovation risque d'être de courte durée. L'expérience 
démontre que les concurrents peuvent obtenir en moins 
de un an des renseignements complets sur la plupart des 
nouveaux produits et que les nouveaux procédés sont 
encore plus difficiles à protéger. Si vous n'obtenez pas les 
droits de propriété intellectuelle, votre innovation risque de 
profiter davantage à vos concurrents qu'à vous-même. 

Dans bien des cas cependant, il est moins important de 
protéger en bonne et due forme une innovation que de la 
lancer rapidement sur le marché. En raison de la vive 
concurrence qui s'y livre, il est rare qu'une innovation 
confère à son auteur un avantage permanent. Les entre-
prises qui tirent parti de leurs innovations sont celles qui 
sont les premières à les proposer aux consommateurs. 
Ainsi, pendant que leurs concurrents cherchent à rattraper 
le retard, elles préparent déjà leur prochain coup d'éclat. 
Analysez le jeu de la concurrence dans votre secteur 
d'activité afin de savoir si, compte tenu du rythme du 
changement, il est utile d'obtenir des droits de propriété 
intellectuelle. 

Protection de la propriété intellectuelle 
Il existe au Canada quatre formes de protection de la 
propriété intellectuelle : les brevets d'invention, les 
droits d'auteur, les marques de commerce et les dessins 
industriels. De plus, la common law protège les secrets de 
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Vaut- il la peine de protéger l'innovation ? 

La question vaut du moins la peine d'être posée. Et, de fait, 
il est essentiel qu'elle le soit. Pour savoir si vous devez 
obtenir une certaine forme de protection intellectuelle, 
demandez-vous : 

si l'innovation est assez importante pour justifier toutes 
les démarches 

si l'innovation remplit les conditions voulues 

combien de temps il faudra pour obtenir la protection et si, 
au moment où vous l'aurez obtenue, votre innovation ne 
sera pas dépassée 

combien il vous en coûtera, en temps et en énergie 

quels avantages concrets vous en tirerez (si, par exemple, 
vous décidez d'octroyer un contrat de licence) et si ces 
avantages sont supérieurs aux coûts. 

fabrication, c'est-à-dire les renseignements confidentiels 
d'intérêt commercial. 

Les entreprises canadiennes à qui les lois canadiennes ont 
conféré des droits de propriété intellectuelle sont parfois 
protégées dans les pays avec lesquels le Canada a signé des 
ententes bilatérales ou multilatérales sur la propriété 
intellectuelle. Aux termes de ces ententes, les entreprises 
étrangères jouissent au Canada de la même protection que 
les entreprises locales; cependant, dans certains pays, il est 
nécessaire de demander la protection. 

Brevets d'invention — Le brevet d'invention est la forme 
de propriété intellectuelle la plus couramment utilisée par 
les petites entreprises canadiennes. Chaque année, le 
Bureau des brevets, situé à Hull, au Québec, examine 
environ 35 000 demandes de brevets. 

Émis par le gouvernement canadien, le brevet décrit une 
invention et accorde à l'inventeur ou au titulaire du brevet 
le droit d'empêcher d'autres personnes de fabriquer, 
d'employer et de vendre son invention au Canada, et ce, 
pour une période de vingt ans après le dépôt de la demande 
de brevet. Le Bureau délivre des brevets pour des produits, 
des machines, des composés chimiques et des procédés qui 
répondent aux trois conditions suivantes : 

• nouveauté — l'invention doit être la première en son 
genre au monde 

• utilité — elle doit être utile et en état de fonctionner 
• ingéniosité — elle doit constituer un changement 

ou une amélioration technique qui n'aurait pas été 
évident, avant son élaboration, pour des gens 
compétents dans le domaine. 

L'obtention d'un brevet exige des démarches longues et 
compliquées. La petite entreprise novatrice a donc intérêt 
à recourir aux services d'un agent de brevets agréé, qui 
connaît bien la loi et le processus de délivrance des brevets. 
Vous pouvez vous procurer la liste des agents agréés auprès 
du Bureau des brevets (voir l'adresse en annexe). 

Vous pouvez vendre votre brevet ou octroyer un contrat de 
licence pour réaliser un bénéfice ou l'utiliser comme actif 
lors de la négociation d'un emprunt. En échange, on vous 
demandera de fournir une description détaillée de votre 
invention afin que tous les Canadiens puissent en profiter. 
Cette mesure favorise la diffusion de l'information 
technique tout en vous accordant pour vingt ans 
l'exclusivité de votre création. 

L'obtention d'un brevet n'est pas un moyen de s'enrichir 
rapidement. Elle exige plutôt beaucoup de temps et 
d'argent. Statistique Canada a calculé qu'en moyenne un 
inventeur demande un brevet près de deux ans après avoir 
commencé la mise au point de son invention, et qu'il 
attend encore presque deux ans et demi avant d'obtenir 
son brevet'. 

Droits d'auteur — Le droit d'auteur est une forme de 
protection accordée automatiquement, en vertu d'une loi 
fédérale, aux auteurs et créateurs d'ceuvres originales, 
notamment livres, disques, films, sculptures, peintures et 
photographies. Il garantit que seul l'auteur pourra utiliser 
ou reproduire son oeuvre. Il n'empêche cependant pas 
d'autres personnes d'emprunter ou de copier les idées 
contenues dans Pceuvre. Les droits de l'auteur sont 
généralement protégés durant toute sa vie et cinquante 
ans après sa mort. Il n'est pas nécessaire d'enregistrer une 
oeuvre pour obtenir un droit d'auteur, mais il peut être 
avantageux de le faire, en particulier à l'étranger. 

La Loi sur le droit d'auteur, modifiée le 8 juin 1988, 
interdit la reproduction de logiciels d'ordinateur, confirme 
le droit de regard des artistes sur l'utilisation de leurs 
oeuvres et prévoit des mécanismes qui facilitent la 
perception des droits par les créateurs. 

I Séguin-Dulude L., et Claude Desranleau, L'inventeur individuel 
canadien, Ottawa, Statistique Canada, décembre 1989 (n° au 
catalogue 88-510). 
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FAIRE BREVETER UNE INVENTION 

Fondée en 1983, la société CREO Products Inc., de Burnaby 
en Colombie-Britannique, a mis au point, fabriqué et 
commercialisé la première enregistreuse optique au 
monde, qui permet de comprimer, à peu de frais, d'énormes 
quantités de données indélébiles. Les données sont 
enregistrées sur des bobines de bande optique de 30 cm 
d'une capacité d'un téraoctet, soit l'équivalent d'un demi-
milliard de feuilles de papier standard ou de mille disques 
optiques de 13,3 cm. Selon le magazine R&D 100, ce 
produit est l'une des plus importantes percées techno-
logiques des années 90. La société CREO, qui mène ses 

/propres travaux de R-D et fabrique ce produit dans son 
usine de 1 400 m 2, a protégé son invention par quelque 
18 brevets, dont certains sont encore en instance. Grâce à 
cette invention, ses ventes ont dépassé les 13 millions de 
dollars en 1992; elle a un actif de 14,5 millions et emploie 
120 personnes. 

AIDE-MÉMOIRE POUR 
LA RECHERCHE JURIDIQUE 

Quelles dispositions de la loi régissent votre innovation ? 
Celles touchant: 

• la santé 	 • la propriété intellectuelle 
• la sécurité 	 • la protection des 
• les normes techniques 	consommateurs 
• l'environnement 	• autres 

Avez-vous respecté toutes les prescriptions de la loi qui 
s'appliquent à votre innovation ? 

Devriez-vous envisager une nouvelle structure juridique 
pour votre entreprise ? 

Si l'innovation est le fruit d'une collaboration, avez-vous 
conclu les ententes contractuelles nécessaires ou 
enregistré la nouvelle société comme il se devait ? 

Votre innovation remplit-elle les conditions requises pour 
l'obtention de droits de propriété intellectuelle au Canada ? 

S'agit-il d'une machine, d'un produit, d'une formule 
ou d'un procédé nouveau, utile et ingénieux qui pourrait 
être breveté ? 

S'agit-il d'un logiciel d'ordinateur, d'une vidéo ou de textes 
destinés à des clients et pour lesquels vous devriez 
enregistrer des droits d'auteur? 

Votre innovation comporte-t-elle une image, un logdou 
une marque de commerce qui devrait être enregistré ? 

Avez-vous conçu des dessins ou des motifs originaux qui 
se classent dans la catégorie des dessins industriels ? 

Pour plus de renseignements 
sur la propriété intellectuelle 

L'Office de la propriété intellectuelle du Canada, qui relève 
d'Industrie Canada, vous fera parvenir, sans frais, 
plusieurs brochures explicatives sur les droits de propriété 
intellectuelle, ainsi qu'une liste des agents de brevets 
agréés au Canada (voir l'adresse en annexe). Vous aurez 
peut-être avantage à étudier aussi les droits de propriété 
intellectuelle aux États-Unis, pays où de nornbreux 
innovateurs canadiens cherchent également à obtenir des 
droits. Dans ce cas, il est préférable de communiquer avec 
un avocat qui connaît bien les lois pertinentes de ce pays. 

Marques de commerce — Une marque de commerce est 
un signe visible, un symbole, un mot ou une image.qui sert 
à distinguer les biens ou services d'une entreprise 
industrielle ou commerciale. Seul le propriétaire peut 
utiliser cette marque, et personne ne peut utiliser non plus 
une marque semblable qui pourrait prêter à confusion dans 
l'esprit du public. La protection est accordée pour quinze 
ans, mais elle est renouvelable, par périodes de quinze ans, 
tant que la marque de commerce est utilisée. Les marques 
de commerce sont très importantes pour les fabricants 
canadiens de biens de consommation et sont largement 
utilisées par ceux qui vendent leurs produits à l'étranger. 

Dessins industriels — La Loi sur lei dessins industriels 
protège les concepteurs de motifs à deux ou à trois 
dimensions, destinés à orner des articles manufacturés. Les 
dessins doivent être originaux et la Loi interdit qu'ils sbient 
copiés ou imités sans Pautbrisation du propriétaire, et ce, 
pour une période pouvant aller jusqu'à dix ans. C'est ce 
genre de protection que recherchent généralement les 
fabricants de meubles, d'objets en métal, d'appareils 
électriques et de matériel scientifique ou professionnel qui 
n'utilisent pas les techniques de pointe. 

Secrets de fabrication — Les secrets de fabrication, 
ou secrets industriels, c'est-à-dire les renseignements 
confidentiels d'intérêt commercial, sont protégés par la 
common law. L'obligation au secret, qui porte par exemple 
sur des concepts, des idées et des faits, s'applique aux 
personnes qui ont obtenu des renseignements confidentiels, 
mais non aux tiers qui n'ont aucun lien avec l'inventeur. 

Trouver les ressources 
« Personne ne peut vivre isolément. » Voilà qui est vrai 
dans le domaine de l'innovation comme dans toute autre 
dimension de la vie. En élaborant votre projet, vous 
constaterez peut-être qu'il vous manque certains ingrédients 
essentiels que vous devrez aller chercher à l'extérieur. Des 
recherches vous permettront de trouver à qui vous adresser. 
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Quelle aide peut-on chercher à l'extérieur ? 

Une entreprise peut confier toutes sortes d'activités à des 
fournisseurs ou à des associés de l'extérieur, de façon à 
se concentrer sur ce qu'elle connaît et fait le mieux. Parmi 
les fonctions qui peuvent être remplies par des sous-
traitants, mentionnons les suivantes : 

• logistique 
• recherche appliquée 
• conception des procédés 
• conception des produits 
• organisation matérielle 
des usines 

• entreposage 

• finances 
• contrôle de la qualité 
• études de marché 
• commercialisation 

et publicité 
• vente 
• distribution 

• fabrication 	 , • réparation 
• paye et comptabilité • 	• service après-vente 
• gestion des ressources 	• traitement des données. 

humaines 

Les diverses composantes du processus d'innovation 
peuvent être remplies par votre personnel ou confiées à 
quelqu'un de l'extérieur (voir l'encadré sur ce qui peut être 
confié à des sous-traitants). Votre étude de marché vous 
aura donné une bonne idée de vos forces et faiblesses ainsi 
que de celles de vos concurrents. Vous pouvez décider de 
vous associer avec d'autres pour être en position de force et 
compenser vos faiblesses. 

La tendance à la coopération 
La concurrence mondiale s'accentue et plusieurs petites 
entreprises reconnaissent qu'elles ne peuvent plus survivre 
par leurs seuls moyens. Les diverses formes de coopération 
entre les entreprises — partenariats, réseaux ou autres —, 
ont donc connu un essor considérable depuis quelques 
années. Pour mener à bien votre projet d'innovation, il est 
tout indiqué d'en tirer le meilleur parti. 

Le réseau de fournisseurs est l'une des formes que prend 
cette coopération. Il s'agit d'un réseau de petites entre-
prises, formant en quelque sorte une structure pyramidale 
au sommet de laquelle se trouve une grande société. 
Ces petites entreprises fournissent des pièces ou des 
composantes à la grande société qui, elle, procède au 
montage final du produit. Plusieurs secteurs de l'économie 
nord-américaine, notamment l'automobile, les télécom-
munications et l'informatique, ont adopté ce système dans 
lequel les petites entreprises gravitent autour d'une grande 
société dominante. Cette dernière joue souvent un rôle 
capital dans l'innovation, tant comme source d'idées 
nouvelles que comme principal acheteur d'innovations. 

Dans d'autres secteurs, comme l'industrie du logiciel ou de 
la construction, les petites entreprises se regroupent non pas 
selon une structure hiérarchique, mais en concentrations 
horizontales de PME spécialisées, travaillant ensemble à 

divers projets. De tels regroupements se forment un peu 
partout maintenant dans les pays industrialisés. 

Ces réseaux de PME, qui sont en quelque sorte l'équivalent 
de grandes sociétés, offrent bien des avantages. Ils peuvent 
réaliser les mêmes économies d'échelle et de diversification 
que les grandes entreprises, tout en demeurant en étroite 
relation avec leurs clients et prêts à répondre à leurs besoins 
par des produits et services novateurs. 

Au fur et à mesure que s'étend la collaboration entre 
entreprises autonomes, des concentrations régionales de 
petites entreprises hautement spécialisées se forment. 
Ottawa, avec sa « vallée du silicium du Nord », en est un 
excellent exemple. Les petites entreprises qui s'intègrent à 
ces réseaux peuvent conclure, avec d'autres, plusieurs 

TROUVER DE L'AIDE 

La société Steele's Cabinets, de Comox en Colombie-Britannique, fabrique des armoires de cuisine et de salle de bains en bois et 
en stratifié. Pour ses modèles les plus populaires, elle devait cependant découper des courbes dans les portes, un travail patient qui 
se fait à l'aide d'une toupie. Elle aurait pu utiliser des toupies industrielles, mais celles-ci coûtent cher et sont difficiles à obtenir. 
Elle a donc communiqué avec un organisme provincial, le Discovery Innovation Centre, et conclu que la solution se trouvait dans 
l'informatisation. Le centre a mis Steele en relation avec le Computer Aided Design and Manufacturing Group de l'université de 
Victoria qui, grâce à l'aide financière du Programme d'aide à la recherche industrielle du Conseil national de recherches du Canada, 
a modifié la toupie de manière à ce qu'elle puisse être reliée à un ordinateur personnel. Un logiciel de dessin a été adapté aux 
besoins de Steele, ce qui permet de dessiner la forme à découper, de mémoriser les instructions dans l'ordinateur et de laisser  
celui-ci diriger les opérations. Ces modifications ont donné à Steele l'efficacité qu'offrent des machines beaucoup plus coûteuses, 
à une fraction du prix. Steele a réussi à accroître ses ventes et continue à travailler avec l'université de Victoria pour améliorer le 
fonctionnement et l'utilisation de la machine. 
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associations ou partenariats complémentaires et 
avantageux. Elles bénéficient notamment de beaucoup 
d'aide et d'expertise de l'extérieur. 

Choisir un associé 

En cherchant des associés qui vous aideront à mettre au 
point votre innovation, trouvez des entreprises complé-
mentaires à la vôtre. Pour choisir l'associé idéal, vous 
pouvez préparer un profil de votre entreprise et le com-
parer à celui d'une société à laquelle vous vous proposez 
de vous associer. Voici le genre de renseignements que 
peuvent contenir les deux profils : 

• nombre d'employés 
• chiffre d'affaires 
• genre d'entreprise 
• gamme de produits 
• avantages concurrentiels 
• expérience 
• faiblesses 
• capacité 
• compétences et ressources techniques 
• ressources financières 
• rôle proposé dans l'innovation 
• objectifs de l'entreprise 
• expérience de la coopération. 

Une fois que vous avez comparé les deux entreprises, 
posez-vous les questions suivantes : 

Quel genre de coopération envisagez-vous ? 

Faut-il prévoir des accords particuliers en raison des 
différences d'envergure et de structure des entreprises ? , 

Est-il possible de concilier les différences de culture 
et de valeurs des entreprises ? 

Les structures d'organisation sont-elles compatibles ? 

Votre éventuel associé a-t-il la même attitude que vous 
face au processus d'innovation, à la commercialisation, 
à la distribution et au service à la clientèle ? 

Êtes-vous compatibles en matière de finances, un facteur 
très important ? 

Avez-vous la même attitude face au risque, à la répartition 
des dividendes, au réinvestissement des bénéfices, au 
ratio d'endettement et aux politiques fiscales ? 

Avez-vous des politiques, des programmes ou des 
positions semblables en matière de personnel, de 
rémilnération, d'embauchage et de relations de travail ? 

Les réseaux d'approvisionnement et le partenariat peuvent 
réduire sensiblement les coûts et le temps à consacrer à une 
innovation. Ils peuvent également vous aider à obtenir les 
ressources et les connaissances techniques dont vous avez 
besoin. En revanche, une entreprise qui s'approvisionne à 
l'extérieur doit s'attendre à exercer moins de contrôle, à 
dévoiler certains secrets et à s'adapter. Il n'y a pas de 
véritable règle, et chaque cas doit être étudié séparément. 

Rédiger un plan préliminaire 
d'innovation 
A la fin de cette deuxième étape, qui est celle de 
l'élaboration, il vous faut rassembler et organiser les 
résultats de vos recherches pour dresser un plan 
préliminaire d'innovation, c'est-à-dire une forme de plan 
d'entreprise axé sur une innovation particulière. Ce plan ne 
contient donc pas toute l'information que l'on trouve 
normalement dans un plan d'entreprise, mais comprend des 
renseignements très complets sur la mise en œuvre d'un 
projet. Quelles que soient les ressemblances et les 
différences, le plan d'innovation doit toujours être intégré à 
la stratégie d'ensemble de l'entreprise. 

Le plan d'innovation est absolument essentiel pour 
quiconque est à la recherche de capitaux sur le marché 
financier. Mais, même si vous pouvez financer votre 
innovation vous-même, ce plan vous sera utile pour évaluer 
la situation et expliquer votre projet à vos associés ainsi 
qu'aux principaux employés intéressés. 

Le plan peut être simple ou complexe et mettre l'accent sur 
certaines caractéristiques de votre innovation, selon 
l'objectif que vous poursuivez. Peut-être devrez-vous en 
préparer plusieurs versions, selon les personnes à qui il 
s'adresse. Pour la planification stratégique d'une petite 
entreprise, il est probablement préférable de préparer un 
document simple et concis. 

Les avantages du plan d'innovation 

La rédaction d'un plan préliminaire d'innovation présente 
trois grands avantages. 

• Elle vous force à analyser froidement, objectivement 
et de manière critique l'ensemble de votre projet. 

• Le plan est un outil de gestion qui, bien utilisé, vous aidera 
à administrer votre entreprise et à réussir. 

• Le plan est un moyen de communiquer vos idées à d'autres 
et sert de base à votre proposition de financement. 
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Préteurs 

• six grandes banques à charte 
• banques étrangères 
• sociétés fiduciaires 
• sociétés de financement 
• compagnies d'assurances 

• clients et fournisseurs éventuels 
• établissements de crédit-bail 
• programmes de financement fédéraux et provinciaux 
• Banque fédérale de développement 
• caisses populaires. 

Sources de financement 

Trouver à l'extérieur de votre entreprise l'argent nécessaire pour réaliser votre projet d'innovation, sous forme de prêt ou 
d'investissement, peut être une étape décisive de vos préparatifs. Voici un aperçu des sources de financement les plus courantes. 

Trouver des investisseurs — L'emprunt est rarement la formule la plus appropriée pour les projets risqués qui s'échelonnent sur 
plusieurs années. Dans ce cas, il est préférable de trouver des investisseurs. Vous pouvez vous adresser à des parents ou à des 
amis, à des associés, à des investisseurs privés, à des sociétés'd'investissement ou encore à des services publics comme la 
Division du capital de risque de la Banque fédérale de développement. 	 • 

Une entreprise à la recherche de capitaux peut demander l'aide d'un intermédiaire qui lui indiquera les diverses formules et sources 
de financement et calculera le montant dont elle a besoin. Ce genre d'intermédiaire peut non seulement proposer un programme 
financier, mais aussi jouer un rôle de conseil auprès de l'entreprise. 

Le capital-risque — Le marché du capital-risque peut être une source de financement pour les projets de plus de 500 000$. Les 
investisseurs de capital-risque recherchent toutefois une croissance rapide et un rendement élevé, ce que les petites entreprises 
peuvent rarement réaliser. De plus, ils évitent généralement d'investir dans un projet à l'étape initiale, préférant se concentrer sur le 
rachat d'entreprises financées par l'endettement et le rachat d'une société par ses cadres ou agir à titre de banquiers d'affaires 
pour des entreprises établies. 

Le marché informel des capitaux — La plupart des petites entreprises qui cherchent un associé ou un investisseur pour financer 
leur innovation s'adressent à des personnes fortunées ou à des gens d'affaires intéressés à investir directement dans des 
entreprises. Ces investisseurs sont généralement plus difficiles à trouver que les spécialistes du capital-risque. On peut cependant 
consulter des revues et des bases de données, ou encore s'adresser à des établissements financiers ou à des organisations locales 
de développement économique qui essaient d'apparier entrepreneurs et investisseurs. 

La concision est d'ailleurs au coeur d'une saine planifica-
tion. La société 3M, qui a pourtant une grande expérience 
de l'innovation, exige que les projets qui lui sont soumis 
tiennent en une ou deux pages; sur présentation de ce 
document et d'explications orales, le comité directeur 
décide de financer ou non le projet. Cependant, si vous 
cherchez à emprunter à un établissement financier ou à 
obtenir du capital-risque, vous aurez besoin d'un plan plus 
élaboré, contenant des prévisions financières détaillées. 

La qualité de votre plan préliminaire d'innovation dépendra 
de la recherche menée à l'étape de l'élaboration. Si vous 
avez bien étudié votre marché, les techniques à utiliser, les 
prescriptions de la loi et les ressources disponibles, il 
devrait être facile de dresser un tel plan. Rappelez-vous 
toutefois que le plan est appelé à changer en cours de route. 
Le plan préparé à l'étape de l'élaboration n'est qu'une 
ébauche et vous devrez en préparer une version plus 
détaillée après l'étape de l'évaluation, quand vous aurez 
en main les résultats des essais. 

La principale utilité de ce plan préliminaire d'innovation est 
de vous aider à savoir si vous devez passer ou non à l'étape 
suivante, celle de l'évaluation. C'est là une importante 
décision à prendre, puisque l'évaluation entraîne une 
augmentation marquée des coûts et des risques. 

Montrez votre plan d'innovation à autant de gens que 
possible, à l'intérieur et à l'extérieur de votre entreprise, 
et en particulier à des gens compétents en la matière. 
Demandez-leur ce qu'ils pensent de votre projet. Oubliez 
les compliments et écoutez attentivement leurs critiques. 

Quand vous aurez obtenu leur avis, étudiez à nouveau votre 
plan en toute objectivité et prenez leurs critiques en 
considération. Demandez-vous dans quelle mesure les gains 
envisagés sont supérieurs aux risques et aux coûts. Si votre 
marge de manoeuvre n'est pas suffisante ou si vous doutez 
de la réussite de votre projet, il est préférable d'abandonner 
tout de suite. 
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AIDE-MÉMOIRE POUR LA PRÉPARATION DU PLAN PRÉLIMINAIRE D'INNOVATION 

Voici certaines suggestions sur ce que devrait contenir votre plan 
préliminaire. Nous vous conseillons de commencer par définir 
votre objectif et votre auditoire. Ne vous embourbez pas dans la 
préparation d'un plan définitif. En dernière analyse, le succès ou 
l'échec ne dépendra pas de la beauté de votre plan, mais de 
l'intérêt de votre innovation. 

Page couverture — Le nom, l'adresse et le numéro de téléphone 
des responsables du projet. 
Résumé — L'aperçu de votre projet, notamment : 

• une brève description du produit, du service ou du procédé 
et de l'effet qu'il pourrait produire sur le marché 

• des renseignements financiers sur les sommes déjà investies 
dans le projet, les sommes supplémentaires à y investir, les biens 
à donner en garantie du remboursement d'un emprunt et 	' 
l'augmentation prévue des bénéfices attribuables à l'innovation. 

Renseignements généraux — L'aperçu de votre expérience et de 
vos connaissances, ou de celles de votre entreprise, relativement 
au processus d'innovation en général ainsi qu'à l'innovation 
proposée. 
Secteur d'activité — Un commentaire sur le secteur d'activité, ' 
vos concurrents et le rôle de votre innovation dans ce contexte, 
notamment : 

• les principales caractéristiques du secteur : total des ventes, 
marchés, croissance, tendances 

• les principaux concurrents, leurs forces et leurs faiblesses, 
leur part du marché 

• la position de votre entreprise dans ce secteur et dans le 
créneau visé. 

L'innovation — La description détaillée de l'innovation, 
notamment : 

• les forces et les faiblesses des produits, des procédés 
ou des services existants 

• la comparaison entre ceux-ci et ceux de vos concurrents quant 
aux principaux facteurs de réussite : emballage et présentation, 
qualité, facilité d'utilisation, facilité d'achat, particularités, prix, 
formation, service après-vente, garanties, image de marque, etc. 

• les avantages concurrentiels à tirer de l'innovation : comment 
l'innovation contribue à améliorer votre produit, procédé ou 
service et à le distinguer de ce qu'offrent vos concurrents; 
ce qui incitera les clients à se le procurer 

• la propriété intellectuelle : brevets, marque de commerce, etc. 

Fonctionnement—  Un schéma des répercussions de votre 
innovation sur le fonctionnement de votre entreprise, notamment : 

• un organigramme et une description de l'effet de l'innovation sur 
vos principaux collaborateurs ou les principaux services de 
l'entreprise 

• un diagramme de l'organisation du travail, montrant les liens 
entre les systèmes de fabrication ou de services, de contrôle de 
la qualité, de gestion des stocks et d'approvisionnement ainsi 
que l'incidence de l'innovation sur ces systèmes. 

Présence sur le marché et commercialisation —Des précisions 
sur la présence de l'innovation sur le marché, notamment : 

• la part du marché et la croissance projetée, ce renseignement 
devant également faire partie de votre plan de commercialisation 

• les renseignements sur la publicité et le plan de 
commercialisation, précisant si l'innovation sera présentée 
comme un de vos produits ou services améliorés ou comme 
une meilleure façon d'offrir produits ou services 

• les renseignements détaillés sur les médias que vous 
, vous proposez d'utiliser, les auditoires cibles, les messages 

et les coûts. 

Ressources humaines — L'exposé des titres de compétence des 
cadres et des principaux collaborateurs, ainsi que des précisions 
sur les besoins supplémentaires de personnel, la dotation et la 
formation ainsi que la rémunération et les avantages sociaux, 
notamment : 

• un plan pour répondre aux besoins de personnel : promotion, 
embauchage ou formation 

• un bref curriculum vitae de chacun des collaborateurs, mettant 
l'accent sur leur expérience et leurs connaissances pertinentes 

• une description des fonctions, des salaires et dés avantages 
sociaux. 

'Techniques e matériel — Une description de la stratégie de votre 
entreprise sur le plan technologique, précisant entre autres : 

• si vous vous proposez d'être à la fine pointe de la technologie 
ou d'emboîter le pas 

• le genre de techniques ou de matériel dont vous aurez besoin, en 
particulier les techniques qui donneront à votre produit, service 
ou procédé un avantage concurrentiel 

• votre plan d'acquisition des techniques et du matériel 
nécessaires : mise au point à l'interne, location, achat, 
partenariat 

• les autres biens et installations de votre entreprise qui seront 
consacrés à l'innovation. 

Finances 	L'analyse approfondie des finances de l'entreprise, 
indiquant le coût et le rendement prévu de l'innovation, ainsi que 
les besoins financiers et les sources de financement, notamment : 

• les sommes déjà dépensées pour l'innovation ainsi que 
la provenance de ces sommes 

• l'encaisse prévue pour au moins un an, par suite de l'innovation 
• l'état des recettes, des ventes et des dépenses projetées 

pour au moins un an 
• le calcul du seuil de rentabilité 

• des indications sur le manque à gagner et les besoins financiers, 
les sources de financement et les garanties à donner ainsi que le 
plan de remboursement. 
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Nombre d'innovateurs perdent un temps précieux à trop 
élaborer leur plan. Si vous êtes persuadé que votre idée de 
départ est prometteuse, il est préférable de passer le plus 
rapidement possible à la troisième étape, celle de 
l'évaluation, et de procéder aux essais. 

L'aide-mémoire de la page précédente explique certains 
éléments du plan d'innovation. Outre ce plan, vous devriez 
préparer : 

• un plan et un calendrier d'évaluation, expliquant les 
principales activités de cette étape et précisant 
notamment les méthodes d'évaluation, le personnel et 
les installations nécessaires à la fabrication du 
prototype et aux essais-pilotes, ainsi que la logistique 
des essais 

• une stratégie et un calendrier d'exploitation, précisant 
les principales activités de cette étape, notamment en 
ce qui touche la fabrication, la distribution, la 
commercialisation, la vente, la formation et le service. 
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TROISIÈME ÉTAPE:  
ÉVALUATION 

Objectif de l'évaluation 

La troisième étape du processus d'innovation, soit 
l'évaluation, permet de savoir si le projet et le plan 
préliminaire élaborés au cours des étapes précéden-

tes sont réalisables et si l'innovation peut être rentable. 

L'évaluation comporte donc la mise à l'essai des procédés, 
des services, des prototypes, mais aussi du plus grand 
nombre d'éléments clés du plan d'innovation, y compris la 
formation, la commercialisation, la distribution, la publicité 
et les installations. 

Les essais et les analyses sont destinés à pousser 
l'innovation à la limite et, plus encore, à en révéler les 
faiblesses. De fait, leur objectif premier est de nous amener 
à faire des erreurs le plus rapidement possible, afin d'être 
en mesure de les corriger assez facilement et à peu de frais, 
et d'augmenter ainsi les chances de réussite au moment 
de l'exploitation. 

Une fois l'évaluation terminée, on révise le plan 
d'innovation en tenant compte des résultats des essais. 
L'entrepreneur étudie ce plan révisé qui peut également 
servir aux associés, aux investisseurs et aux prêteurs 
éventuels souhaitant évaluer les chances de réussite du 
projet avant de s'y engager. 

L'exploitation d'une innovation exige souvent un 
personnel et des ressources considérables. Avant de passer 
à cette étape, l'entreprise et ses associés, investisseurs et 
prêteurs, doivent être convaincus que l'innovation offre 
d'excellentes chances de réussite. Les essais leur 
fournissent les données nécessaires pour prendre une 
décision objective, rationnelle. 

Vingt fois sur le métier... 
L'expérimentation est au coeur même de la réussite. Il est 
important de bien planifier et de faire de la recherche, mais 
il est encore plus important de mettre l'innovation au banc 
d'essai. Par définition, l'innovation est un phénomène 
imprévisible et la planification, même à outrance, 

Vingt fois sur le métier 
Prototypes et essais-pilotes 

Former une équipe pluridisciplinaire 
Réviser le plan préliminaire. 

n'y change rien. Il est donc essentiel de ne pas perdre de 
temps. Mettez votre idée à l'épreuve le plus rapidement 
possible. Si vous ne pouvez pas savoir comment votre 
innovation fonctionne dans son ensemble, soumettez ses 
composantes à des essais. 

L'esprit pragmatique, rationnel, scientifique procède par 
expérimentation et ne prend pas de décision à la légère. Il 
faut réellement mettre l'idée à l'épreuve — par des essais, 
des expériences, des analyses, des essais-pilotes et la 
fabrication de prototypes —, pour savoir si l'innovation 
fonctionne et pour être en mesure de l'améliorer. 

Il est donc essentiel à cette étape de prévoir un nombre 
suffisant d'essais complets, car l'entreprise qui décide de 
passer à l'étape de l'exploitation contracte davantage 
d'obligations sur le marché. Une mauvaise décision risque 
non seulement de vider ses coffres, mais aussi de ruiner 
sa réputation. 

Voyons les choses sous un jour positif. L'expérimentation 
permet de découvrir rapidement les défauts de •r innovation, 
les moyens de les corriger ou les possibilités d'amélioration 
avant même de déployer les ressources nécessaires à son 
exploitation. Le secret, c'est de faire des essais de moindre 
envergure ou sur un marché restreint. De cette façon, si 
vous faites des erreurs — et vous en ferez sans doute —, 
vous pourrez corriger le tir sans miner la crédibilité de 
votre entreprise. 

Mener des essais de moindre envergure dans les meilleurs 
délais accélère le processus d'innovation et vous permet de 
lancer votre produit ou service beaucoup plus rapidement 
que les grandes entreprises bien établies et qui font 
généralement beaucoup de planification. Les grands projets 
sont choses du passé. Les méthodes de production et le 
marché ont évolué et les entreprises savent que la réussite 
repose maintenant sur l'amélioration continue plutôt que 
sur des découvertes retentissantes. 
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TENIR L'ÉCHEC EN ÉCHEC 

Tom Peters, maître à penser de bien des gens d'affaires et 
auteur du best-seller Le Prix de l'Excellence, affirme qu'il 
faut en finir avec l'échec. Il soutient que, pour réussir dans 
le domaine de l'innovation, il est important de faire des 
erreurs... et au plus vite! 

Pour accélérer le processus d'innovation et réduire le 
temps consacré à la mise au point des produits, comme 
l'exige la concurrence, il faut de toute urgence faire échec 
à la notion d'échec. Si l'on veut trouver quelque chose de 
nouveau au bon moment, il faut même vanter les mérites 
de l'échec. 

Tom Peters reprend les paroles de Soichiro Honda, 
fondateur de la société du même nom, au sujet du rôle de 
l'échec dans l'innovation. Selon ce dernier, bien des gens 
rêvent de réussir, mais on ne peut réussir qu'après avoir 
subi plusieurs revers et en avoir fait l'analyse. De fait, on 
échoue 99 fois sur 100, mais ces échecs sont 
indispensables pour réussir 1 fois sur 100. 

Tom ajoute qu'il est important de passer le plus rapidement 
possible au banc d'essai, pour échouer le plus vite possible, 
tirer les leçons qui s'imposent et s'adapter. On ne peut 
améliorer quelque chose qu'en retroussant ses manches 
et en passant à l'action. Chaque nouveauté est le fruit d'un 
nombre considérable d'échecs.« Pour l'amour du ciel, 
conseille Tom, dépêchez-vous et finissez-en! » 

Les petites entreprises peuvent perdre trop de temps et 
d'argent à planifier, à consulter, à peaufiner leur plan, 
à dessiner des organigrammes détaillés ou à préparer des 
propositions de financement. Il faut planifier, soit, mais non 
s'enliser dans la planification. 

Si elle veut être concurrentielle, l'entreprise d'aujourd'hui 
n'a pas de temps à gaspiller et doit offrir rapidement et 
améliorer constamment services, procédés et produits. 
Il vous faut donc mettre votre innovation à l'épreuve le 
plus rapidement possible pour la lancer sans tarder sur le 
marché. Comme le montre la figure 5, étant donné le cycle 
de vie de plus en plus court des produits, tout retard ou 
toute erreur dans le processus d'innovation se traduit par 
une baisse radicale des ventes qu'il serait possible de 
réaliser sur un marché parvenu à maturité, entraînant ainsi 
une réduction substantielle des profits et menaçant la 
viabilité du projet. 

Figure 5 —  Cycle de vie des produits 

En résumé, vous devez passer de l'idée à la réalité, donc 
passer aux essais et obtenir des données concrètes, le plus 
vite possible. Ensuite, vous serez en mesure d'aller de 
l'avant en toute connaissance de cause. 

Prototypes et essais-pilotes 
L'évaluation comporte la production d'une série de 
prototypes. Le plan préliminaire d'innovation que vous 
avez préparé à la fin de l'étape précédente vous a amené 
à décrire, d'après vos études de marché et d'autres 
recherches, les principaux facteurs de succès. A l'étape de 

l'évaluation, il s'agit maintenant de savoir si les versions 
initiales de votre innovation — les prototypes — sont, dans 
l'ensemble, conformes aux spécifications. Vous devrez 
donc vous assurer que l'innovation fonctionne comme 
prévu et continuer de la perfectionner au fur et à mesure 
que vous construirez d'autres prototypes et avancerez vers 
l'étape de l'exploitation. 

Rappelons que l'innovation doit être au coeur de toutes les 
activités de l'entreprise; il faut donc mettre au banc d'essai 
non seulement le produit, le procédé ou le service même, 
mais aussi la commercialisation, la formation et le service 
après-vente, soit tout ce qui sert à conquérir un marché. 

Il y a des méthodes d'essai propres à chaque genre 
d'entreprise. Si vous fabriquez des produits, vous aurez 
besoin de construire et de tester des prototypes. Si vous 
offrez des services, vous devrez mettre à l'essai les 
nouveaux services que vous proposez. Si vous cherchez à 
mettre au point de nouveaux procédés au sein de votre 
entreprise, vous devrez également en vérifier de près le bon 
fonctionnement. Que vous innoviez dans le domaine de 
la restauration, du logiciel, des fonds mutuels, des systèmes 
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préliminaire d'innovation préparé à l'étape de 
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complets sur 

le terrain 

Com, —  
Préparatifs pour l'exploitation - premier modèle de série - lancement sur le marché 

de commande des procédés industriels ou des jouets 
pour enfants, il faut prévoir un prototype, une analyse, 
un essai-pilote ou des épreuves en conséquence. 

Il existe néanmoins des principes généraux qui peuvent être 
appliqués, indépendamment du genre d'entreprise, qu'il 
s'agisse de fabriquer un prototype ou de procéder à un 
essai-pilote. 

En cherchant à innover, il importe d'abord et avant tout de 
se concentrer sur les secteurs d'activité que l'on connaît 
bien. Dans la plupart des cas, l'innovation sera le fruit de 
votre expérience. Par exemple, un concepteur de logiciels 
qui a créé des programmes de gestion des dossiers pour 
différents médecins peut décider de produire un programme 
d'application générale pour la gestion des cabinets de 
médecins. L'innovation doit porter sur un ensemble 
cohérent et complet du secteur d'activité. 

A chaque secteur se rattachent des fonctions comme la 
production, les systèmes de service, les méthodes 
comptables, les structures administratives, les réseaux de 
distribution et ainsi de suite. En adaptant les aspects utiles 
de ces fonctions et en les intégrant dans l'innovation, vous 
éviterez les coûts de développement, vous produirez votre 
innovation plus rapidement et vous aurez l'avantage de 
vous servir de quelque chose que vous connaissez déjà. 

Il est tout aussi important, à l'étape des prototypes et des 
essais, de chercher, à l'externe, tout élément dont vous avez 
besoin et de l'adapter. Certains innovateurs hésitent parfois 
à emprunter à d'autres ce qu'ils n'ont pas inventé eux-
mêmes. Évitez l'orgueil mal placé et inspirez-vous des 
bonnes idées des autres, à condition bien sûr de respecter 
les droits de propriété intellectuelle. 

L'analyse comparative (dont nous avons parlé dans le 
chapitre précédent) est une excellente technique pour vous 
familiariser avec certaines pratiques judicieuses et en tirer 
d'utiles leçons. Bien des chefs d'entreprise se feront un 
plaisir de vous recevoir et de vous expliquer une activité 
ou un système dont ils sont particulièrement fiers, par 
exemple, leur système de stockage au moment adéquat. 
Sautez sur l'occasion et inspirez-vous de ce qu'il y a 
de mieux. 

Tirer parti de tout élément utile provenant d'une autre 
entreprise est donc essentiel à la réussite. L'intégration 
d'éléments qui ont fait leurs preuves à l'entreprise permet 
d'innover plus rapidement, de réduire les coûts, de corriger 
les défauts et, en fin de compte, de satisfaire davantage les 
clients et d'accroître la rentabilité. 

Figure 6— Le processus d'évaluation 
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L'essai de prototypes auprès de groupes cibles 

L'essai de prototypes auprès de groupes cibles est une forme d'essai « en laboratoire » qui permet de déterminer si un prototype 
répond aux attentes des clients et s'il doit être amélioré. Ce groupe se compose d'une douzaine de personnes, généralement 
représentatives de divers secteurs du marché cible, à qui l'animateur présente le prototype du produit ou le service ainsi que des 
produits ou services du même genre offerts par des entreprises concurrentes. III est essentiel de ne pas dévoiler la provenance du 
prototype et des autres produits ou services si l'on veut obtenir des réponses franches et spontanées.) Le groupe est ensuite invité, 
par une série de questions plus ou moins dirigées, à comparer les différents produits ou services et à en indiquer les forces et les 
faiblesses. En général, la séance est enregistrée sur vidéocassette et le personnel intéressé observe le groupe sans être vu. 

Une entreprise canadienne de haute technologie a mis au point une intéressante version de ce genre d'essai, soit l'« apprentissage 
par la découverte ». Elle voulait s'assurer qu'il était si facile d'utiliser ses produits qu'on pouvait s'en servir sans manuel 
d'instructions. Pour en mesurer la « convivialité », elle invite donc deux personnes du marché visé à s'installer dans une pièce où 
se trouve le prototype et, sans leur donner d'instructions écrites ou verbales, elle leur demande de découvrir ensemble comment 
se servir du produit. Les deux personnes discutent des difficultés qu'elles éprouvent et avancent certaines façons de procéder. 
Les membres de l'équipe estiment que les échanges entre ces deux personnes leur donnent une précieuse évaluation de la facilité 
d'utilisation du produit ainsi que des indices pour l'améliorer. 

La figure 6 illustre un modèle simple d'évaluation, fondé 
sur les méthodes industrielles courantes. Ayant en main le 
plan préliminaire d'innovation ainsi que les documents 
concernant la logistique et les préparatifs financiers, 
l'innovateur est prêt à passer à la construction des 
prototypes et aux essais-pilotes. 

L'évaluation suppose la fabrication de prototypes de plus 
en plus perfectionnés, des essais de plus en plus complexes 
et détaillés ou l'application d'un procédé à un plus grand 
nombre de secteurs de l'entreprise. Les tests deviennent 
plus rigoureux et complets. Cette évaluation continue 
favorise donc une amélioration constante. A la fin de 
l'étape, on tient compte des résultats des essais pour 
préparer le plan révisé d'innovation. Si ce plan est 
accepté, l'entrepreneur est prêt à passer à l'exploitation 
et à lancer son invention sur le marché. 

Bien sûr, dans la réalité, l'évaluation sera plus ou moins 
longue ou complexe selon la nature de l'innovation. Cepen-
dant, le modèle présenté ici résume la marche à suivre dans 
plusieurs secteurs d'açtivité et peut servir de point de départ 
pour la construction des prototypes et la mise à l'essai de la 
plupart des innovations. 

Essais à l'interne — Le premier prototype ou essai d'un 
service ou d'un procédé est une ébauche de l'innovation 
appelée à être soumise ultérieurement à un contrôle plus 
sévère. A cette étape, il permet de savoir si l'innovation est 
conforme aux spécifications décrites à l'étape précédente. 
Par exemple, on peut tester un produit pour savoir quelle 
charge il supportera avant de se briser; dans le cas d'un 
service, on essaie de prévoir toutes les demandes et les 
,possibilités ainsi que les contraintes, en particulier durant 
les périodes de pointe et les urgences; s'il s'agit d'un 

procédé, on cherche à savoir s'il permet à l'entreprise de 
tenir le coup en cas d'urgence ou d'échéances serrées. 

Dans certaines entreprises, il est possible de faire de la 
simulation par ordinateur afin de mettre une idée à 
l'épreuve rapidement et à peu de frais. Cette technique est 
de plus en plus fréquemment utilisée par nombre d'entre-
prises pour élaborer des modèles et les mettre à l'essai 
avant même de passer aux prototypes ou à l'expérimentation 
comme tels. On peut facilement se procurer des logiciels 
pour des fonctions comme la gestion de projet, la construc-
tion ou la conception de machines et la planification finan-
cière. Renseignez-vous sur ces logiciels afin de trouver 
celui qui peut vous aider à évaluer et à mettre au point 
votre innovation. 

Essais préliminaires sur le terrain — Le deuxième 
prototype — parfois appelé version alpha — fait l'objet 
d'essais préliminaires qui permettent à l'entrepreneur de 
vérifier, souvent de première main, comment l'innovation 
fonctionne effectivement dans la réalité. 

Il faut choisir avec soin tant les lieux où ces essais se 
dérouleront que les personnes qui y participeront. A cette 
étape, la plupart des gens qui se servent de l'innovation font 
partie du personnel de l'entreprise qui l'a mise au point, ou 
d'entreprises auxiliaires : fournisseurs, distributeurs ou 
partenaires stratégiques. Comme ces essais révéleront 
vraisemblablement nombre de problèmes de départ, il est 
important de les mener en lieu sûr, en présence de gens 
compréhensifs. Le bouche-à-oreille est la forme de publicité 
la plus efficace, mais c'est aussi la plus dangereuse. Étant 
donné les inévitables problèmes que pose un premier 
prototype, aucun chef d'entreprise ne souhaite que ses 
clients jugent alors son innovation sur des ouï-dire. 
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AIDE-MÉMOIRE POUR LA FABRICATION 
DES PROTOTYPES ET LES ESSAIS 

La fabrication des prototypes et les essais se font 
essentiellement en trois étapes. On teste le premier 
prototype pour savoir s'il est conforme aux spécifications. 
On soumet le deuxième prototype à des essais préliminaires 
auprès d'amis. On teste le troisième prototype auprès de 
certains clients, qui l'utilisent « pour de vrai ». 

Premier prototype et essais contrôlés 
Prévoyez des essais de façon à savoir si votre innovation 
fonctionne comme prévu. Possède-t-elle les 
caractéristiques énumérées à l'étape de l'élaboration ? 

Deuxième prototype et essais préliminaires sur le terrain 
D'après les résultats de ces essais, perfectionnez le 
prototype et testez-le en quelques endroits, avec des gens 
que vous connaissez bien. L'innovation fonctionne-t-elle 
comme prévu ? Est-elle satisfaisante pour l'utilisateur ? 
Que faut-il améliorer ? 

Troisième prototype et essais complets sur le terrain 
Produisez un troisième prototype aussi final que possible 
selon les ressources et le temps disponibles. Mettez-le à 
l'essai « pour de vrai » chez vos principaux clients ou sur un 
marché restreint. L'innovation fonctionne-t-elle comme 
prévu ? Est-elle satisfaisante pour le consommateur ou 
l'utilisateur ? Permet-elle d'améliorer le fonctionnement de 
l'entreprise ? De réduire les frais ? De répondre aux besoins 
des clients ? De devancer les concurrents ? 

Puisqu'il s'agit de la dernière vérification de l'innovation 
avant les essais complets sur le terrain, on prépare générale-
ment plusieurs modèles du prototype afin d'en avoir un 
pour chaque client participant. 

Essais complets sur le terrain — La mise à l'essai du 
troisième prototype — souvent appelé version beta — 
donne à l'entrepreneur l'occasion de découvrir les réactions 
de sa clientèle cible dans des conditions d'utilisation 
normales. 

Dans certains cas, ces essais sont faits auprès des princi-
paux clients, qui sont souvent les plus exigeants et avertis. 
Ceux-ci peuvent être intéressés à participer aux essais s'ils 
croient qu'ainsi ils y gagneront un avantage, par exemple, 
s'ils croient que l'innovation leur donnera une longueur 
d'avance sur leurs concurrents. 

Dans d'autres cas, ces essais sont faits auprès d'un 
échantillon de clients représentatifs du marché cible. 
Souvent, les biens de consommation sont d'abord soumis à 
des marchés-tests dans une région géographique représen-
tative du marché régional, national ou international visé. 

Quand les essais sont-ils terminés ? — Le nombre 
d'essais à faire sur le terrain et d'améliorations à apporter 
avant de pouvoir exploiter l'innovation varie selon sa 
nature même et les risques et avantages qu'elle présente. 
Si, par exemple, vous êtes directeur d'une entreprise 
spécialisée dans la formation et que vous montez un 
nouveau cours à l'intention de quelques gros clients, vous 
aurez l'occasion de modifier ce cours constamment par 
la suite. De fait, chaque fois que vous donnerez le cours, 
vous l'adapterez sans doute aux besoins de votre clientèle. 
Il n'est donc pas nécessaire d'attendre que ce cours soit 
parfait avant de l'offrir. 

Par contre, si votre innovation est un bien de consommation 
courante, comme un jeu électronique, vous chercherez à le 
perfectionner le plus possible avant de le lancer sur le 
marché pour éviter de gros ennuis qui pourraient vous 
coûter très cher. 

Former une équipe pluridisciplinaire 
Aujourd'hui, pour soutenir la concurrence, les entreprises 
doivent prévoir des délais de production plus courts et être 
capables de livrer rapidement sur le marché une vaste 
gamme de nouveaux produits. Les entreprises qui réussis-
sent ont su s'adapter aux forces du marché en abordant 
l'innovation d'une toute nouvelle manière. Au lieu de 
suivre, dans l'ordre, les quatre étapes de l'innovation et de 
remplir l'une après l'autre les fonctions requises, elles 
gagnent du temps en menant de front les activités propres à 
chaque étape. De plus, en formant des équipes pluridiscipli-
naires qui regroupent des personnes ayant des compétences 
et des aptitudes diverses, les innovateurs sont en mesure de 
prévoir les défauts de fabrication et d'apporter les rectifica-
tions qui s'imposent, évitant ainsi de graves problèmes. 
Dans les petites entreprises, il est facile de mettre sur pied 
ce genre d'équipe puisqu'il arrive souvent que quelqu'un se 
trouve déjà à la tête de différentes unités de travail. 

De fait, l'expérience a démontré que régler les problèmes 
les uns après les autres est une méthode qui laisse à désirer 
quand il s'agit d'innovation : la direction a une idée et en 
confie l'élaboration à un concepteur; celui-ci remet ses 
plans à quelqu'un d'autre, un ingénieur par exemple, qui 
étoffe le projet et détermine les spécifications du produit. 
Celles-ci sont alors transmises au service de production 
qui, à cette étape, commence à songer à la mise au point. 
Puis, sont successivement consultés le service des achats, 
qui commande le matériel nécessaire, et le service de la 
commercialisation. Enfin, l'innovation ne sera concrétisée 
qu'après l'intervention des services de la fabrication et des 
ventes. Essentiellement, à peine un groupe a-t-il exécuté sa 
tâche que le dossier est confié au personnel de l'échelon 
inférieur qui prend alors la relève. L'interaction entre les 
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fonctions est négligeable; les tâches exécutées le sont 
toujours selon la hiérarchie établie : au sommet, la 
conception et les services d'ingénierie, puis, au bas, 
la fabrication et la vente. 

Cette façon de franchir, dans l'ordre, les diverses étapes de 
l'innovation pose des problèmes. La concrétisation d'une 
idée ne va pas sans obstacles et l'exécution des projets est 
souvent retardée parce qu'il faut parfois revenir à la case 
départ pour résoudre certains problèmes. Par exemple, le 
service de la fabrication pourrait découvrir que l'idée 
originale ne peut être mise au point telle que conçue; il faut 
alors que l'ingénieur l'aborde sous un angle différent. 

•  Même à cela, il peut encore y avoir des imperfections, ce 
qui n'est guère étonnant dans un système où les produits et 
les services sont pensés, conçus et mis au point isolément 
ou sans grande intervention de ceux qui, en fin de compte, 
les fabriquent, les vendent et les utilisent. 

De plus, chaque étape étant prise isolément, les défauts de 
fabrication passent souvent inaperçus jusqu'à ce que le 
produit ou le service ait été lancé sur le marché. Une infime 
erreur qui pourrait se réparer à peu de frais à l'étape de 
l'élaboration peut coûter des millions s'il faut rappeler un 
produit défectueux ou redéfinir un service. 

Des entreprises ont surmonté ces obstacles en optant pour 
l'innovation concomitante, rendue possible grâce aux 
services d'une équipe pluridisciplinaire. Elles peuvent 
ainsi réduire le temps nécessaire à la mise au point d'un 
produit ou service, et s'assurer que l'innovation répond 
aux besoins des consommateurs et va même au delà de 
leurs attentes. 

Figure 7 — Innovation concomitante 

C'est à l'étape de l'évaluation, soit lorsque vous mettez 
votre innovation au banc d'essai, que l'équipe pluridiscipli-
naire peut faire ses preuves. Il s'agit alors de vérifier la 
pertinence de tous les éléments en situations réelles. L'entre-
prise doit pouvoir compter sur une équipe regroupant des 
spécialistes de divers domaines pour profiter pleinement de 
ces expériences. 

Toutefois, l'équipe pluridisciplinaire doit être formée dès le 
début du projet, à l'étape de l'exploration. L'équipe prin-
cipale créée à ce stade doit à tout le moins regrouper des 
experts capables de remplir chacune des fonctions clés de 
l'innovation : conception, élaboration, fabrication, achats, 
comptabilité, mise en marché et vente. Il est aussi souhai-
table qu'en fassent partie un fournisseur, un négociant ou 
un autre représentant du réseau de distribution ainsi qu'un 
consommateur. Bien sûr, dans une petite entreprise, une 
seule personne peut s'acquitter de plusieurs de ces fonc-
tions. L'équipe principale demeurera la même à toutes les 
étapes du projet, de l'exploration jusqu'à l'exploitation, et 
d'autres personnes peuvent se joindre à l'équipe pour un 
temps, selon les besoins. 

L'équipe pluridisciplinaire comporte un autre avantage non 
négligeable : elle suscite un sentiment d'appartenance et 
favorise l'engagement. Chacun des membres se sent 
responsable du projet dans son ensemble. En outre, l'inno-
vation concomitante permet à l'entreprise de s'adapter 
beaucoup plus facilement à l'évolution du marché, une 
condition sine qua non dans l'économie d'aujourd'hui. En 
faisant très tôt l'essai de ses prototypes sur le marché, soit 
dès l'étape de l'évaluation, l'entreprise peut savoir— avant 
d'engloutir des sommes importantes dans la fabrication, la 
mise en marché et la distribution — si son produit, service 
ou procédé, nouveau ou amélioré, plaît davantage aux 
clients et lui permettra de réaliser des bénéfices intéres-
sants. Les résultats de ces premiers essais peuvent alors 
servir à améliorer l'innovation et à raffiner le produit, 
le service ou le procédé. 

Il est beaucoup plus facile de former une équipe pluri-
disciplinaire dans une petite entreprise; c'est une solution à 
laquelle les PME ont recours d'instinct. Mais les grandes 
sociétés établies qui sont favorables au changement peuvent 
aussi gagner à monter une équipe de ce genre. Par exemple, 
au début des années 80, alors que d'importantes pertes de 
profit menaçaient sa survie, la société Ford a radicalement 
modifié ses méthodes lorsqu'elle a créé la Taurus. Elle a 
formé une équipe regroupant, entre autres, concepteurs, 
ingénieurs, spécialistes de la fabrication et de la mise en 
marché, avocats, distributeurs, concessionnaires, fournis-
seurs, représentants de compagnies d'assurances et consom-
mateurs. La nouvelle approche pluridisciplinaire de Ford 
est devenue un classique du processus d'innovation 
contemporain. 
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AIDE-MÉMOIRE : ÊTES-VOUS PRÊTS À PASSER 
À L'ÉTAPE DE L'EXPLOITATION?  

Après avoir mis votre innovation au banc d'essai, vous 
devez réviser votre plan d'affaires à la lumière des résultats 
obtenus. Votre plan d'innovation révisé et la liste de 
contrôle suivante vous aideront à évaluer les chances de 
réussite de votre projet. 

Dressez une liste des éléments qui, selon vous, sont des 
facteurs de succès. Indiquez, pour chacun de ces facteurs, 
les points accordés au prototype durant la mise à l'essai. 

Évaluez la réaction des clients et des utilisateurs éventuels 
lors des essais. L'innovation satisfait-elle leurs besoins ou 
va-t-elle au-delà de ce qu'ils en attendaient ? 

Les essais vous ont donné une meilleure idée du coût et des 
difficultés à prévoir. Réévaluez la viabilité financière de 
votre projet à partir de ces données. Votre innovation 
peut-elle accroître la rentabilité de votre entreprise ? 

Demandez à vos associés, partenaires, employés, 
fournisseurs, clients ainsi qu'à des spécialistes de votre 
secteur d'activité de revoir votre plan révisé et d'évaluer 
les chances de réussite de votre projet. 

En vous fondant sur toutes ces données — les résultats des 
essais, le plan révisé, l'avis des spécialistes et votre propre 
analyse —, déterminez si votre projet est viable et s'il y a 
lieu ou non de passer à la quatrième étape, celle de 
l'exploitation. 

Des études systématiques ainsi que les résultats obtenus 
dans le cas de la Taurus confirment que la formation d'une 
équipe pluridisciplinaire est une solution de tout premier 
ordre. Ainsi, une étude sur le lancement de produits dans le 
secteur de pointe a révélé que le succès est très souvent 
déterminé par « la création, la fabrication et la commerciali-
sation concomitantes » d'un produit, et ce, dès le début du 
projet'. Par ailleurs, l'analyse du succès remporté par des 
entreprises japonaises corrobore l'importance de l'approche 
pluridisciplinaire pour mettre en marché de nouveaux 
produits, approche qui consiste notamment à regrouper en 
un lieu donné les ingénieurs, les concepteurs et l'équipe 
de production. 

Bref, de nos jours, les innovateurs prospères savent 
explorer, élaborer, évaluer et exploiter tout à la fois une 
idée. Ils comptent aussi sur la participation de tous les 
membres de leur équipe pluridisciplinaire. Ainsi, dès le 
début et tout au long de ce processus, les spécialistes de la 
fabrication, de la mise en marché, de la vente et du service 
à la clientèle, sans oublier certains fournisseurs et clients, 
travaillent ensemble à élaborer l'idée, à déterminer les 
spécifications et à tout mettre en oeuvre pour lancer le 
produit ou le service sur le marché. 

Réviser le plan préliminaire 
Une fois terminés les essais sur le terrain, l'innovation 
devrait avoir subi tous les essais requis — non seulement le 
produit, le service ou le procédé comme tel, mais aussi son 
incidence sur toutes les autres activités de l'entreprise. Il 
faut alors se poser une dernière question: vaut-il vraiment 
la peine d'investir les sommes nécessaires pour exploiter à 
fond la version finale de l'innovation ? 

A ce stade, vous devriez revoir votre plan préliminaire. 
Invariablement, le principe de Murphy s'est appliqué et les 
essais vous ont réservé quelques surprises qui exigent une 
révision en profondeur du plan original. Il vous faut donc 
incorporer les résultats d'essais dans un plan révisé, qui 
comprendra des données précises sur le plus grand nombre 
de composantes clés de l'innovation. 

En vous servant de ce plan révisé, vos partenaires et vous 
pourrez, en compagnie des bailleurs de fonds et des 
investisseurs intéressés, évaluer objectivement la viabilité 
de votre projet. Il est essentiel que vous procédiez à cette 
évaluation et que vous obteniez l'approbation de vos 
partenaires si vous cherchez de l'aide et du financement. 

' Peters, T., Thriving on Chaos: Handbook for a Management 
Revolution, New York, Alfred A. Knopf, 1987. 
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Même si vous n'avez aucun partenaire ni source extérieure 
de financement, vous devriez réviser scrupuleusement votre 
plan et, si possible, en parler à des collègues ou à des 
spécialistes qui connaissent bien votre secteur. 

Lorsqu'il s'agit d'évaluer la viabilité d'une innovation, de 
nombreuses considérations entrent en ligne de compte. Il se 
peut, par exemple, qu'une innovation soit un « succès » 
auprès des consommateurs, mais qu'elle ne soit pas 
suffisamment rentable pour en justifier l'exploitation parce 
que le marché est trop restreint, la distribution trop difficile 
ou les marges de profit négligeables. Il serait bon également 
d'envisager d'autres façons d'investir les capitaux requis 
pour mener à bien votre projet d'innovation. Même si, sur 
le strict plan commercial, le projet est viable, d'autres 
placements peuvent être plus avantageux et comporter 
moins de risques. 



QUATRIÈME ÉTAPE:  
EXPLOITATION 

Objectif de l'exploitation 

Forte des résultats obtenus lors de l'évaluation des 
produits (prototypes), des services et des procédés, 
l'entreprise doit, en abordant l'exploitation, dernière 

étape du processus d'innovation, tout mettre en oeuvre pour 
aller de l'avant et mener à bien son projet. 

Une entreprise prospère doit être comme une machine bien 
huilée, donner satisfaction aux consommateurs et être 
source de profits pour le chef d'entreprise. Aussi faut-il 
veiller, à l'étape de l'exploitation, à ce que rien ne vienne 
en enrayer l'engrenage. A cette fin, le plan d'innovation 
révisé est un excellent outil. 

Passer à l'étape de l'exploitation n'est pourtant pas aussi 
simple qu'il y paraît. De fait, étendre son champ d'activité 
entraîne souvent des conséquences imprévues et pose de 
sérieux défis à la direction. A moins d'y être très bien 
préparée, l'entreprise peut avoir de déplaisantes et 
coûteuses surprises lorsque, après des essais de plus ou 
moins grande envergure, elle se lance à plein régime dans 
l'exécution du projet. 

Le défi qu'elle doit alors relever ne tient pas uniquement au 
processus matériel, mais se pose dans toutes les activités de 
l'entreprise : gestion des ressources humaines, administra-
tion, finances ou autres. En prenant de l'expansion, l'entre-
prise réalise des économies d'échelle et de diversification, 
mais il se peut aussi qu'en raison des divers niveaux de 
gestion et de la complexité accrue de ses affaires elle y 
perde en efficacité. 

Choisir une stratégie d'exploitation 

Le hic est de décider à quel rythme franchir l'étape de 
l'exploitation. Il y a deux stratégies à considérer. Soit 
foncer à plein régime et déployer tout votre arsenal, 
soit y aller lentement et progressivement, en prenant les 
précautions qui s'imposent. 

Choisir une stratégie d'exploitation 
Gestion de l'exploitation 

Mise en oeuvre de la stratégie 
de commercialisation 

Assurer la continuité de l'innovation 

Stratégie n° 1 — Exploitation rapide : Chercher à franchir 
rapidement l'étape de l'exploitation est très risqué, mais le 
jeu en vaut la chandelle. Si vous vous lancez à fond de train 
sur un marché en pleine croissance, vous pouvez écarter 
tous vos concurrents et réaliser des profits intéressants, 
mais toute erreur de jugement peut vous faire perdre 
beaucoup en très peu de temps. Les films, par exemple, sont 
habituellement lancés à grand renfort de publicité sur un 
très vaste réseau de distribution. Bon nombre font perdre de 
l'argent à leur producteur ou ne leur procurent qu'un maigre 
profit. Quelques-uns, en revanche, remportent un succès 
spectaculaire et entraînent très vite des profits considérables. 

Dans certaines circonstances, passer rapidement à l'action 
est la meilleure stratégie. Si votre innovation peut facile-
ment faire l'objet de contrefaçon, vos concurrents peuvent 
en lancer une copie sur les marchés où vous n'aurez pas 
assuré votre présence. Vous auriez donc tout intérêt à lancer 
votre innovation sur tous les marchés en même temps. 
Vous n'avez alors d'autre alternative que d'exploiter votre 
nouveau produit, service ou procédé le plus rapidement 
possible. En outre, dans le cas de modes passagères, comme 
les vêtements dernier cri ou les chansons à succès, le cycle 
de vie du produit est si court que l'exploitation rapide 
s'impose. Autrement, vous n'avez aucune chance de faire 
votre marque sur le marché. 

Stratégie n°  2— Exploitation lente et graduelle : 
L'exploitation graduelle réduit les risques, mais vous 
empêche de réaliser des gains spectaculaires. Cependant, 
les petites entreprises qui ont des ressources limitées 
devraient sérieusement envisager cette option, surtout si 
leur innovation est brevetée ou protégée par un autre 
moyen, retardant par le fait même toute imitation 
éventuelle. 

Approche mixte — Il est toutefois possible de conjuguer 
les éléments de ces deux stratégies fondamentales. En effet, 
certains innovateurs tentent, dans un premier temps, de 
lancer le plus rapidement possible toute une série de 
produits ou de services sur le marché. Il s'agit d'une 
méthode comparativement simple et économique d'y 
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imposer leur présence dès le départ. La marge brute 
d'autofinancement qui en découle permet alors à l'entre-
prise d'apporter immédiatement les modifications qui 
s'imposent, selon les tendances du marché et la demande 
sur certains créneaux. En réduisant les délais.de production 
et en mettant rapidement en marché plusieurs versions d'un 
même produit, service ou procédé, l'entreprise peut être 
attentive à l'évolution du marché et n'a plus à s'en remettre 
aux prévisions. 

C'est justement la stratégie utilisée par les entreprises 
japonaises pour accaparer, les uns après les autres, les 
marchés nord-américains, comme ceux de l'électronique 
grand public et de l'automobile. On s'est bien moqué des 
«boites à savon », ces petites voitures économiques mises 
en marché par Nissan, Toyota et Honda au cours des années 
60 et au début des années 70. Vingt ans plus tard, cependant, 
ces fabricants avaient diversifié leur portefeuille et construi-
saient des automobiles haut de gamme, accaparant ainsi une 
large part du marché des voitures intermédiaires et de luxe. 

Gestion de l'exploitation 
Une fois votre stratégie clairement définie, vous voilà prêts 
à passer à l'exploitation comme telle. De toutes les étapes 
de l'innovation, la gestion des activités d'exploitation est 
sans conteste la tâche la plus complexe et la plus exigeante 
sur le plan administratif. C'est à cette étape qu'il faut mettre 
en place tous les éléments vous permettant de mener à bien 
votre innovation. Selon le type d'innovation, il s'agira de la 
fabrication, de la commercialisation, de la distribution, de la 
vente, du service, de la formation et ainsi de suite. Il y a en 
quelque sorte un abc de l'exploitation. 

• Description du projet d'innovation 
Décrivez en détail votre projet ainsi que votre 
objectif final. 

• Planification du démarrage 
Planifiez les mesures à prendre pour passer à l'action 
et veiller à la bonne marche de votre projet. 

• Exécution du plan de démarrage 

Description du projet d'innovation — Afin de procéder 
à l'exploitation de votre innovation, vous devez indiquer 
comment elle s'intègre dans votre entreprise. Le plan 
d'innovation révisé comprendra donc une description 
détaillée de l'innovation comme telle et des diverses façons 
dont elle s'harmonise avec les autres activités de 
l'entreprise. Les membres de l'équipe chargée de 
l'innovation doivent s'assurer qu'ils perçoivent tous les 
aspects de la situation de la même manière, après quoi ils 
doivent préparer une description de toutes les étapes 
nécessaires à l'exploitation de l'innovation. 

Le graphique d'acheminement est une technique des plus 
efficaces pour conceptualiser les méthodes de production 
d'une entreprise. Formé de symboles connus, représentant 
les diverses étapes d'un procédé, ce graphique constitue 
une excellente source de renseignements, sans cpmpter 
qu'il est très utile pour montrer les liens qui existent entre 
les différentes étapes (fig. 8). 

Les graphiques d'acheminement peuvent représenter 
l'ensemble des activités d'une entreprise (et, par 

Figure 8 —  Modèle de graphique d'acheminement 

conséquent, illustrer les effets de l'innovation sur ces 
activités) ou encore donner des précisions sur la mise en 
oeuvre du projet. A l'étape précédente, les graphiques 
d'acheminement servaient à l'évaluation des prototypes et 
aux essais (fig. 6). Le graphique d'acheminement de la 
figure 9 explique les tâches à accomplir au moment de 
servir les repas dans un hôpital. 

Tracer les grandes lignes du processus d'innovation sur un 
graphique d'acheminement, avant de passer à l'exploitation 
comme telle, comporte des avantages certains, notamment 
amener l'innovateur et son équipe à examiner plus en détail 
certains aspects de l'innovation. De plus, parce que le 
graphique est préparé par tous ceux qui prennent part à la 
mise en œuvre de l'innovation, cette méthode leur donne 
l'occasion d'exprimer librement leurs divergences 
d'opinion et d'en arriver à une solution. 

Après avoir convenu de l'ébauche du graphique 
d'acheminement, il n'est pas rare que les membres de 
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AIDE-MÉMOIRE POUR LA GESTION 
DES ACTIVITÉS D'EXPLOITATION 

Passer à l'étape de l'exploitation peut présenter un défi de 
taille sur le plan de la gestion. Voici un aide-mémoire pour 
vous aider à relever ce défi. 

Stratégie d'exploitation 
En comparant les risques et les avantages possibles, 
déterminez à quel rythme vous devez exploiter votre 
innovation. Devez-vous tenter le tout pour le tout et opter 
pour l'exploitation rapide ? Ou serait-il préférable d'adopter 
une méthode progressive, qui comporte moins de risques ? 

Description de l'innovation 
Lors d'une réunion avec tous les membres de l'équipe 
chargée de l'exploitation, décrivez en détail l'innovation que 
vous voulez lancer. Utilisez un graphique d'acheminement 
pour vous assurer que tout le monde adopte le même point 
de vue. 

Planification du démarrage 
Élaborez un plan pour démarrer le projet d'innovation. 
Utilisez un graphique PERT pour faciliter la coordination et 
la planification. 

Exécution du plan de démarrage 
Mettez le plan à exécution en visant d'abord et avant tout 
une saine gestion et en favorisant les échanges entre les 
membres de l'équipe, afin de garder le projet sur la bonne 
voie et de le mener à bien en temps opportun. 

l'équipe découvrent certains éléments qui pourraient causer 
un problème ou gagneraient à être améliorés. Ces lacunes 
peuvent être comblées assez facilement car, à ce stade, 
l'exploitation n'est guère avancée. De fait, il est plus facile 
et économique de modifier au départ le graphique, plutôt 
que d'attendre de voir surgir les problèmes lorsque 
l'innovation aura été mise en exploitation, sans compter 
que l'on peut ainsi gagner un temps précieux. 

Planification du démarrage — Une fois terminé le graphi-
que d'acheminement détaillé, l'équipe peut élaborer un plan 
d'action pour la mise en marche du projet. Dans ce cas, 
c'est la vocation de l'entreprise, la complexité de l'innova-
tion et la stratégie retenue (rapide ou graduelle) qui 
détermineront les détails de ce' plan. 

Figure 9 — Graphique d'acheminement type : 
servir les repas dans un hôpital 

Certains n'auront aucune difficulté à lancer sur le marché 
les prototypes ou les projets-pilotes mis au point avec le 
concours de leurs clients à l'étape de l'évaluation. D'autres, 
en revanche, devront faire beaucoup de battage publicitaire. 
Quoi qu'il en soit, passer de la préparation de plans et de 
graphiques d'acheminement à l'exploitation d'une innova-
tion est toujours un défi, mais c'est là une difficulté que 
tout gestionnaire de projet peut surmonter pour peu qu'il ait 
les bons outils. 

La coordination est au coeur même de la gestion de projet. 
Il faut établir un calendrier des tâches à accomplir, c'est-à-
dire les dispositions à prendre, et répartir en conséquence 
les ressources (personnel et matériel). L'objectif consiste à 
mener à bien le projet de la façon la plus économique, la 
plus rapide et la plus efficace possible. 

L'interdépendance des tâches est source de nombreux 
problèmes de coordination et de planification (la tâche B 
dépend de la tâche A, de sorte qu'on ne peut commencer la 
tâche B avant que la tâche A ne soit terminée). Vous devez 
tenir compte de ce facteur afin de réduire au minimum les 
délais et d'utiliser les ressources le plus judicieusement 
possible. 
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Figure 10— Graphique PERT type : Présentation multimédia 
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Certaines techniques éprouvées facilitent la coordination et 
la planification de projets. La plus répandue et certainement 
la plus valable est la méthode PERT (techniques d'évalua-
tion et de révision des programmes). Cette méthode qui, à 
l'origine, a été mise au point à des fins militaires, est main-
tenant utilisée dans bien des industries, notamment en génie 
civil, lorsque la gestion de projets complexes doit tenir 
compte d'un calendrier serré. La figure 10 présente un 
graphique PERT très simple, utilisé dans une société lors 
d'une séance d'orientation multimédia. 

Il existe en outre d'excellents logiciels et d'autre matériel 
de gestion de projet qui peuvent vous aider à préparer des 
graphiques PERT. Un graphique PERT bien conçu illus-
trera les tâches à accomplir, la répartition des ressources et 
le calendrier du projet. Il aide à tenir compte de l'inter-
dépendance des tâches et indique le chemin critique, c'est-
à-dire les diverses tâches liées les unes aux autres qu'il faut 
terminer en temps voulu pour que l'ensemble du projet soit 
achevé tel que prévu. 

Une fois que l'équipe a élaboré le plan de démarrage, vous 
pouvez passer à la troisième et dernière activité d'exploita-
tion: l'exécution du plan et l'exploitation comme telle de 
l'innovation. Pour franchir cette étape avec succès, il est 
essentiel que la gestion du projet soit menée de main de 
maître et, surtout, que le chef de projet soit extrêmement 
qualifié. En effet, c'est à lui qu'il incombe de garder le 
projet dans la bonne voie et de s'assurer que l'équipe a la 
même motivation qu'au départ et qu'elle ne perd pas de vue 
les objectifs fixés. Pour gérer le projet, il vous faut quel-
qu'un qui ait un sens poussé de l'organisation, qui sache 
composer avec les gens, qui comprenne parfaitement votre 
innovation et qui ait à cœur de réussir. 

Si, à titre d'innovateur, vous n'avez pas ces aptitudes, il est 
crucial de confier la mise en marche du projet à quelqu'un 
qui possède ces compétences. Il est beaucoup plus facile 
d'administrer un projet en cours que d'en lancer un tout 
nouveau. L'exploitation est une opération unique qui doit 
être menée par un gestionnaire chevronné, possédant une 
solide expérience et un jugement sûr. 

48 INNOVER POUR RÉUSSIR 



Conseils pour une saine gestion 

Pour bien gérer un projet, il faut d'abord s'assurer que tous 
mettent l'épaule à la roue et travaillent en équipe. Pour cela, 
la communication est vitale. Il vous faudra donc tenir les 
membres de l'équipe au courant de l'état d'avancement des 
travaux et du rôle que chacun est appelé à jouer. Plus 
précisément, vous devez vous assurer que tous compren-
nent bien les tâches à accomplir, le calendrier établi et 
comment ces tâches s'intègrent dans le projet. 

A cette fin, le gestionnaire du projet pourra afficher le 
graphique PERT bien en vue, de sorte que chacun puisse 
suivre l'évolution du projet. Autre technique éprouvée : les 
réunions régulières, hebdomadaires de préférence, avec 
tous les membres de l'équipe. Ce sera l'occasion de faire le 
point sur les tâches de chacun et de mesurer les progrès 
accomplis. Si un membre de l'équipe accuse du retard, le 
gestionnaire pourra prendre des mesures sur-le-champ 
pour redresser la situation. Un bon gestionnaire sait 
également féliciter et encourager. A chacune des étapes 
marquantes d'un projet, il sait reconnaître et récompenser 
le travail bien fait, selon le calendrier prévu. 

Enfin, un bon gestionnaire sait faire preuve de souplesse. 
S'il est important de respecter les échéances et les objec-
tifs du projet, il est encore plus important de ne rien sacrifier 
à la qualité. Au fur et à mesure que les travaux avancent, le 
gestionnaire doit sans cesse déterminer s'il est possible de 
réaliser le projet tel que prévu au départ. Il aura peut-être à 
modifier certains objectifs et à orienter différemment le 
projet. Sans adaptation en cours de route, le projet peut 
prendre une direction opposée à celle qui était prévue, 
auquel cas on ne pourra respecter ni les délais ni les 
normes de qualité. 

Des gestionnaires de projet chevronnés signalent que 
l'erreur la plus commune est de se montrer trop optimistes 
en ce qui a trait au calendrier, aux ressources nécessaires 
et au rythme auquel les gens peuvent produire. Une évalua-
tion réaliste des ressources et des exigences relatives au 
projet permettra d'éviter cette erreur. Les gestionnaires 
prudents prévoient une marge d'erreur de 10 à 15 p. 100. 

Mise en oeuvre de la stratégie 
de commercialisation 
Établir une stratégie de commercialisation, soit préciser les 
détails de la distribution, de la publicité et de la vente, est 
au premier plan des activités d'exploitation. Bien entendu, 
on aura exploré, élaboré et évalué la question de la com-
mercialisation au cours des trois étapes précédentes du 
processus d'innovation. Toutefois, le succès de votre projet 
dépend de la mise en oeuvre de cette stratégie au moment de 
l'exploitation. Grâce à une équipe de ventes et à des 
méthodes de commercialisation dynamiques, vous pouvez 
remporter un véritable succès commercial avec un produit 
aussi invraisemblable que les roches qui ont fait fureur sur 
le marché à titre d'animaux de compagnie vers le milieu 
des années 70. Si vous ne possédez pas ces avantages, 
même le produit ou le service le plus perfectionné peut 
passer inaperçu. 

Amorcer la commercialisation le plus tôt possible, et ce, 
bien avant de songer à investir dans l'exploitation, est une 
stratégie chaudement recommandée. De fait, si des clients 
sont disposés à vous verser des acomptes après avoir vu les 
plans préparés à l'étape de l'élaboration ou les prototypes 
construits lors des travaux d'évaluation, vous pourrez 
utiliser ces fonds pour financer, du moins en partie, le 
démarrage du projet. Ces premières ventes inciteront par 
ailleurs d'éventuels partenaires, investisseurs ou bailleurs 
de fonds à prendre part à l'opération et à contribuer à 
son financement. 

Le plan de marchéage — Au cours de l'exploitation, le 
chef d'entreprise devra relever un défi de taille, soit mettre 
en place tous les éléments de la stratégie de commerciali-
sation de l'entreprise. « Plan de marchéage » est l'expres-
sion consacrée pour désigner la combinaison des quatre 
principales variables au coeur de cette stratégie : le produit 
ou service, le plan de distribution, la publicité et le prix. 

Tableau 2 — Les quatre variables du plan de marchéage 

PUBLICITÉ 	 PRIX PRODUIT 
(OU SERVICE) 
Caractéristiques 
Accessoires 
Installation 

Garantie 
Emballage 
Marque de commerce 

PLAN DE DISTRIBUTION 

Réseau de distribution 
Grossistes 
Détaillants 

Entreposage 
Transport 

Équipe de vente 
Méthodes de vente 
Annonces publicitaires 

Publicité 

Prix de lancement 
Remises 
Conditions négociables 
selon l'emplacement 
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EXPLOITATION DU PLAN DE MARCHÉAGE 

L'expérience des propriétaires d'une petite boulangerie qui ont décidé, il y a plusieurs années, d'étendre leurs activités est un bon 
exemple de la façon dont une entreprise peut s'y prendre pour créer un plan de marchéage axé sur un marché cible. 

Leurs recherches ont démontré que le marché du pain pouvait se diviser en trois segments distincts, qu'ils ont appelé : la clientèle 
aisée soucieuse de sa santé, l'amateur de moelleux et le consommateur avisé. Pour répondre aux besoins de chacun de ces groupes, 
il fallait un plan de marchéage différent, soit une combinaison différente du produit, du plan de distribution, de la publicité et du prix. 
Voici une description de ces trois segments de marché et des trois plans de marchéage conçus à leur intention. 

Premier segment— La clientèle aisée soucieuse de sa santé veut un pain raffiné et de qualité, un pain « santé ». Ces 
consommateurs, conscients de l'importance des fibres dans un régime alimentaire équilibré, cherchent à se procurer un produit de 
premier ordre et savoureux. Produit : Le pain entier doit être fait d'un mélange unique de grains complets et avoir l'apparence d'un 
pain de ménage. Les ingrédients et les avantages de ce produit pour la santé (exempt d'agents de conservation, etc.) doivent être 
clairement indiqués sur l'emballage. Étant donné que ce segment de marché a déjà atteint son seuil de saturation, il faut prévoir une 
présentation et un emballage distinctifs. Plan de distribution : Le produit est destiné à un créneau précis du marché. Il est donc 
préférable de placer le produit dans les épiceries fines, les boulangeries haut de gamme, les magasins d'aliments naturels ainsi qu'au 
rayon des produits importés et autres spécialités des supermarchés fréquentés par cette clientèle. Publicité : Les annonces 
publicitaires, placées dans les magazines consacrés aux courants de la vie moderne dans les domaines de l'alimentation et des 
voyages, sont le plus susceptibles d'attirer les membres de ce groupe cible. Des affiches bon chic bon genre, placées dans des 
points de vente appropriés, sauront aussi les joindre. Prix : Le prix et la marge bénéficiaire peuvent être élevés. Ces consommateurs 
soucieux de leur santé sont prêts à mettre le prix pour se procurer un pain raffiné et de qualité. 

Deuxième segment — Les amateurs de moelleux, qui composent ce segment de marché, sont en grande partie des membres de la 
classe laborieuse ayant franchi le cap de la cinquantaine. Pour les membres de ce 'groupe, le pain est d'abord et avant tout un produit 
de première nécessité et un aliment « réconfortant ». Produit : Le marché visé par ce produit est le marché du pain blanc en tranches, 
de consommation courante. Ce pain doit être moelleux car les gens ont tendance à le tâter pour en éprouver la « fraîcheur ». Plan de 
distribution : Ce pain sera distribué chez les dépanneurs et dans les supermarchés où cette clientèle fait ses emplettes. Publicité : 

Les annonces à la télévision sont encore le meilleur moyen d'amener cette clientèle à adopter une marque de commerce. Il est aussi 
très important de placer le produit bien en vue sur les rayons, car les membres de ce groupe ont tendance à faire des achats sous le 
coup de l'impulsion. Prix : Étant donné que ce genre de pain est, pour cette clientèle, un produit de consommation comme un autre, la 
concurrence est très forte. Ce pain doit se vendre à bas prix. 

Troisième segment 	Par consommateur avisé, on entend la famille de classe moyenne qui cherche à se procurer un produit bon 
marché qui soit également bon pour la santé. Ce groupe se préoccupe du rapport qualité-prix. Produit':  Dans ce créneau, il faut 
mettre en marché le pain complet en tranches et le pain blanc en tranches à haute teneur en fibres. On peut toutefois y vendre aussi 
des pains de qualité supérieure, meilleurs pour la santé. Plan de distribution : Ce pain sera distribué chez les dépanneurs et dans les 
supermarchés. Publicité La meilleure façon de rejoindre ce groupe consiste à offrir des coupons-rabais et à placer des annonces 
dans les circulaires destinées aux consommateurs qui recherchent les « aubaines » et achètent en grande quantité. Prix : Ce genre 
de pain étant également considéré un produit comme les autres, il faut aussi le vendre à bas prix. En revanche, étant donné que ce 
pain est meilleur pour la santé, son prix peut être plus élevé que celui du pain blanc ordinaire, vendu en tranches. 

En se fondant sur cette analyse du marché, les propriétaires de la petite boulangerie ont décidé qu'ils seraient plus compétitifs dans 
le segment de la clientèle aisée soucieuse de sa santé. Ils estimaient ne pas pouvoir soutenir la concurrence dans les deux autres 
segments où les économies d'échelle sont extrêmement importantes, où les marges bénéficiaires sont faibles et où les grandes 
boulangeries dominent. 

Forts des connaissances acquises sur le marché, les propriétaires de la petite boulangerie ont décidé de se spécialiser dans la 
confection de pains pour gourmets, vendus à prix fort dans les épiceries fines. Le plan de marchéage de l'entreprise — soit la 
combinaison du produit, du plan de distribution, de la publicité et du prix pour laquelle elle a opté — lui a permis de faire sa marque 
sur le marché régional. Les profits vont croissant et la boulangerie continue d'étendre ses activités. 

Le tableau 2 montre certaines variables. Remarquons que le 
« produit » désigne aussi bien le service. Vous mettez au 
point un produit ou un service qui, selon les résultats des 

essais et des recherches, devrait répondre aux besoins des 
consommateurs. Vous formez un plan de distribution pour 
joindre les clients. Grâce à la publicité, vous informez vos 
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Le plan de marchéage 

Reportez-vous à l'exemple donné au tableau 2. Divisez votre 
propre marché en segments (de trois à six suffisent 
habituellement). 

Décrivez les caractéristiques particulières de chacun de 
ces segments. Déterminez un plan de marchéage — soit 
une combinaison du produit, du plan, de la publicité et du 
prix— convenable pour chacun de ces segments. 

UN EXEMPLE D'AMÉLIORATION CONTINUE 

Fondée en 1983, la société Shade-O-Matic, de Downsview 
en Ontario, fabrique une gamme complète de stores (ordi-
naires, romains et vénitiens), de jalousies et de volets. 
Elle a débuté en commercialisant ses produits sur le marché 
local mais, au cours des dix dernières années, son chiffre 
d'affaires a monté en flèche. Shade-O-Matic compte 
aujourd'hui à son emploi 160 personnes qui travaillent dans 
une usine de 7 250 m 2, et domine le secteur de la fabrication 
de parures de fenêtres au Canada. 

La société doit une partie de son succès à l'amélioration 
continue de ses techniques. Au départ, le président de 
l'entreprise, Norbert Marocco, s'est rendu compte que, 
dans bien des cas, les matériaux proposés par les fournis-
seurs habituels (matériaux d'importation pour la plupart) 
étaient de qualité inférieure. Aussi a-t-il décidé de conce-
voir et de mettre au point tous les éléments nécessaires à 
la fabrication de ses propres stores. Ces composants étant 
de meilleure qualité, le produit fini était plus solide et plus 
résistant que ceux offerts par ses concurrents. En outre, 
il a inventé et fait breveter une charnière d'angle pour les 
tringles monobloc utilisées dans les baies vitrées ou les 
fenêtres en saillie. Auparavant, il fallait une tringle en trois 
morceaux pour installer des stores à ce genre de fenêtres. 
Grâce à ce brevet et à l'attention qu'elle a accordée à 
la qualité, cette société réalise aujourd'hui un chiffre 
d'affaires annuel de 20 millions de dollars, dont 15 p. 100 
en exportations. 

clients de la disponibilité du produit ou du service mis au 
point à leur intention. Puis, le prix est établi en fonction de 
la demande de la clientèle, de la concurrence et des coûts. 

Assurer la continuité de l'innovation 
Les pages précédentes consacrées à l'évaluation expliquaient 
pourquoi la mise en oeuvre concomitante ou simultanée de 
l'innovation est jugée préférable à l'approche séquentielle. 
Dans le premier cas, une équipe pluridisciplinaire, dont les 
membres remplissent les fonctions fondamentales du cycle 
de l'innovation, prend le projet en charge, de l'étape de 
l'exploration jusqu'à l'exploitation. 

Cependant, prise comme entité, l'innovation a déjà dépassé 
la simple çoncomitance. Comme le montre la figure 11, 
l'innovation aujourd'hui n'est plus seulement 
concomitante, mais aussi continue. Toutes les étapes du 
processus d'innovation, menées de front, s'inscrivent 
désormais dans un cycle perpétuel. Le produit, service ou 
procédé n'est pas aussitôt lancé sur le marché que le cycle 
de l'innovation reprend : il faut chercher à améliorer le 

Figure 11 — Innovation continue  

produit ou le service ou à le remplacer par un meilleur 
(exploration), planifier en conséquence (élaboration), 
construire des prototypes et procéder aux essais 
(évaluation), enfin lancer la plus récente innovation 
sur le marché (exploitation). 

L'exploitation ne marque donc pas la fin du cycle de 
l'innovation, mais constitue plutôt une étape bien précise 
dans un processus permanent. L'objectif de cette approche 
est d'inciter l'entreprise à reprendre indéfiniment chacune 
des quatre étapes de l'innovation pour ainsi s'améliorer 
constamment ou se lancer dans de nouvelles activités. 

L'exploitation ne met pas le point final au travail de 
l'innovateur; en réalité, sa tâche ne fait que comm‘encer. 
Le défi consiste maintenant à continuer d'apporter des 
améliorations, grandes et petites, à son innovation. La 
recherche de la qualité est à l'origine de l'innovation 
concomitante ou de l'amélioration continue : voilà la 
tendance la plus populaire dans le domaine de la gestion 
d'entreprise en Amérique du Nord depuis les dix 
dernières années. 
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COMMENT L'AMÉLIORATION CONTINUE 
EST DEVENUE PRIMORDIALE 

L'amélioration continue est au coeur même de la recherche 
de la qualité. Ce mouvement a secoué le milieu des affaires 
nord-américain lorsque, en 1980, le réseau de télévision 
NBC a diffusé un documentaire intitulé If Japan Can... Why. 

Can't We 1(« Si les Japonais peuvent le faire ... pourquoi 
pas nous ? »). Cette émission a fait prendre conscience 
aux gens d'affaires nord-américains de l'importance et ide 
l'actualité des idées de W. Edwards Deming, alors âgé de 
79 ans, auteur mondialement connu pour sa théorie sur le 
contrôle de la qualité. Depuis lors, la recherche de la 

'qualité, mouvement qui n'a cessé de prendre de l'ampleur 
en Amérique du Nord, est la principale stratégie adoptée 
par les chefs d'entreprise dans les années 80 et 90. 

Selon la thèse de Deming, pour soutenir la concurrence 
internationale, les entreprises doivent accorder la priorité 
à la satisfaction de la clientèle et s'efforcer à cet égard 
d'améliorer constamment leurs produits et services. Après 
la Seconde Guerre mondiale, explique Deming, la capacité 
de production était réduite partout dans le monde sauf en 
Amérique du Nord. Étant donné la demande accumulée de 
biens, les sociétés nord-américaines pouvaient vendre à 
peu près tout ce qu'elles étaient en mesure de produire. La 
quantité était alors beaucoup plus importante que la qualité. 

Maintenant, la situation est tout autre, poursuivait Deming. 
Bon nombre de pays disposent d'une capacité de produc-
tion suffisante pour leur permettre de soutenir la concur-
rence mondiale. Comme l'offre excède la demande, la 
qualité des biens et des services est devenue un facteur de 
succès. La capacité excédentaire a entraîné sur le marché 
mondial une vive concurrence, régie par la qualité. Les 
entreprises n'ont d'autre choix que d'adopter la nouvelle 
philosophie; seul le temps dont elles disposent varie, selon 
l'intensité de la concurrence qu'elles doivent affronter. Et 
seules les sociétés qui offrent un produit ou un service de 
qualité supérieure survivront, de conclure Deming. 

Edwards Deming ne manqudni d'esprit ni de franchise dans 
sa critique des gestionnaires nord-américains « Exportez 
n'importe quoi vers un pays ami, conseille-t-il, sauf les 
méthodes de gestion américaines. » A une autre occasion, il 
affirmera « Dans l'ensemble, ces méthodes n'ont de valeur 
qu'à la casse. C'est comme un vieux réfrigérateur que vous 
n'arrivez pas à vendre. Vous devez payer quelqu'un 25$ 
pour qu'il vous en débarrasse. » 

Même si la recherche de la qualité date des premières 
années d'après-guerre, elle a changé plusieurs fois d'orien-
tation. De nos jours, la qualité se définit par la satisfaction 
de la clientèle. Elle commence avec le client, à l'extérieur 
de l'entreprise, et non plus à l'intérieur, avec la mise au 
point des produits, services ou procédés. Et cela, parce que 
dorénavant, la satisfaction de la clientèle est l'indice de la 
valeur des produits et services offerts. 

AIDE-MÉMOIRE 
POUR UNE AMÉLIORATION CONTINUE 

Le principe de l'amélioration continue ne se résume pas à 
accorder de l'importance au processus d'innovation seule-
ment lorsqu'on décide de lancer un nouveau produit, 
service ou procédé. L'amélioration continue doit faire partie 
intégrante dés activités quotidiennes de l'entreprise. Voici 
un aide-mémoire qui vous aidera à satisfaire votre clientèle 
et à accroître votre compétitivité par un programme 
d'amélioration continué. 

Analysez vos activités actuelles; définissez clairement votre 
produit, service ou procédé; déterminez votre clientèle cible 
et ses attentes ainsi que vos fournisseurs et vos exigences 
à leur égard. Établissez un graphique d'acheminement pour 
visualiser les procédés de votre entreprise. (L'expérience 
a démontré que cette étape est absolument essentielle. 
Nombre de gens d'affaires connaissent mal leur propre 
entreprise!) 

En vous fondant sur l'analyse de vos activités, sur les con-
sultations avec la clientèle, les fournisseurs, le personnel et 
les partenaires de même que sur les résultats de travaux de 
recherche, déterminez les problèmes et les possibilités 
d'amélioration au sein de votre entreprise. 

Choisissez ensuite les solutions les plus prometteuses. 
Établissez des objectifs quantifiables pour mener à bien 
votre programme d'amélioration et d'innovation. 

Passez à l'action et évaluez l'efficacité des solutions 
retenues dans des situations concrètes. Le programme 
d'amélioration et d'innovation permet-il d'obtenir les 
résultats escomptés ? Satisfait-il les consommateurs et les 
utilisateurs ? Vous permettra-t-il d'atteindre les objectifs 
fixés à l'étape de l'élaboration ? Ne craignez pas de revoir 
les solutions retenues tant que vous n'aurez pas obtenu des 
résultats probants. 

Selon les circonstances, mettez vos solutions en pratique, 
soit lentement et progressivement afin de réduire les 
risques au minimum, soit toutes ensemble pour en 
maximiser l'effet. 

Surveillez les progrès, mesurez et évaluez les résultats. 

Reprenez depuis le début le cycle de l'innovation 
et de l'amélioration continue. 

L'amélioration continue est donc au coeur même de la 
recherche de la qualité On ne dit plus maintenant:  
« Pourquoi réparer quelque chose qui n'est pas brisé ? », 
mais « Comment peut-on l'améliorer davantage ? ». 
La qUalité est à la portée des seules entreprises qui 
s'efforcent, sans relâche, d'améliorer toutes et chacune 
de leurs activités.  
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L'amélioration continue ne signifie pas uniquement 
combler les lacunes, mais également tenir compte du point 
de vue des clients et veiller à ce qu'ils obtiennent ce qu'il y 
a de mieux. Elle ne se fonde pas sur des réactions instinc-
tives ou des décisions prises à l'aveuglette. L'amélioration 
continue repose plutôt sur un principe fondamental, savoir 
que les décisions doivent être fondées sur des faits et prises 
après mûre réflexion. Le cycle de l'amélioration continue 
sera donc alimenté d'une part par des méthodes internes 
d'évaluation avalisées par tous les joueurs de l'entreprise et, 
d'autre part par l'analyse comparative. 

La recherche de la qualité a eu pour effet de préciser les 
méthodes susceptibles de favoriser l'amélioration continue 
dans les entreprises, grandes et petites. Aussi les grandes 
sociétés qui disposent de services de formation interne ont-
elles mis en place des programmes complets d'amélioration 
continue pour former elles-mêmes leur personnel. Northern 
Telecom, par exemple, s'est inspirée d'un programme de la 
société Motorola pour instaurer son propre programme 
d'amélioration continue. Quant aux petites entreprises, 
elles peuvent consulter nombre de livres, de vidéos et de 
brochures pour se familiariser avec ces méthodes, sans 
compter les nombreux cours offerts dans ce domaine. 

Toutes les études menées sur ce sujet s'accordent sur un 
point fondamental : l'engagement est essentiel au succèsde 
l'amélioration continue. Les entreprises d'avenir, qui 
veulent soutenir la concurrence par l'amélioration et 
l'innovation, doivent consacrer à cet exercice des 
ressources considérables, tant en capital et en matériel 
qu'en personnel. Elles doivent laisser toute latitude à leurs 
employés et les encourager à former des équipes 
pluridisciplinaires dont les travaux seront axés sur 
l'amélioration continue et l'innovation. Elles doivent 
donner à ces équipes le temps et les ressources dont elles 
ont besoin pour mener à bien ces travaux. Elles doivent non 
seulement intégrer l'innovation et l'amélioration aux autres 
activités de l'entreprise, mais aussi en faire une partie 
intégrante de la culture, c'est-à-dire de la conception 
du travail propre à chacun. 
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CONCLUSION 

L'innovation continue, 
axée sur la clientèle 

Aujourd'hui, au Canada, la petite entreprise est le 
moteur de la croissance économique, de la création 
d'emplois et de l'innovation. Aussi l'élaboration et 

l'application de politiques visant à favoriser, au sein des 
petites entreprises, l'innovation dans tous les domaines de 
la production et des services sont-elles au coeur même de la 
politique économique canadienne. Quant aux petites 
entreprises canadiennes, elles doivent relever un défi de 
taille : assurer leur compétitivité, protéger leur acquis et 
consolider leur position. Et il n'y a qu'une seule stratégie 
possible : l'innovation continue. 

Ce document porte sur plusieurs aspects importants de 
l'innovation. Toutefois, on ne saurait conclure sans insister 
sur deux d'entre eux : 

• l'importance des premières étapes du cycle 
de l'innovation 

• l'importance de la clientèle. 

Les premières étapes du cycle de l'innovation — Comme 
le montre la figure 12, les innovateurs prospères reconnais-
sent l'extrême importance des premières étapes du cycle de 
l'innovation, soit l'exploration et l'élaboration. Par con- 
séquent, ils y consacrent plus de ressources et de temps que 
la plupart des entreprises. Leur mot d'ordre :  «Il faut partir 
gagnant. » Ces innovateurs s'assurent que leur clientèle 
est soigneusement ciblée et que le lancement de leur 
innovation est planifié en fonction du marché. En outre, 
ils veillent dès le début à combler les lacunes et à prévoir 
les problèmes. Ils évitent ainsi perte de temps et d'argent. 
Les innovateurs évitent aussi de contrarier la clientèle 
et de miner sa confiance par un piètre rendement.  

Figure 12 — Les premières étapes du cycle 
de l'innovation 

La clientèle -- Dans le domaine de l'innovation, la 
satisfaction de la clientèle est le principal facteur de 
réussite. Essentiellement, il s'agit d'une question 
conceptuelle. Vous devez considérer votre entreprise non 
par rapport à votre produit, service ou procédé, mais plutôt 
par rapport aux besoins humains que vous pourrez 
satisfaire. Au fond, pour les clients, le produit, le service et 
le procédé importent peu. Le client a des besoins et est prêt 
à payer si vous êtes mieux en mesure que vos concurrents 
de les satisfaire. 

Lorsqu'on a bien compris ce principe, on envisage 
l'innovation bien différemment. En fin de compte, cette 
dernière n'a rien à voir avec un produit, un service ou un 
procédé, nouveau ou amélioré. Il ne s'agit pas non plus 
d'une entreprise nouvelle ou améliorée. De fait, dire de 
l'innovation qu'il s'agit d'une façon nouvelle ou améliorée 
de satisfaire un besoin humain est la définition la plus juste 
que l'on puisse en donner. 
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Les chemins de fer sont souvent cités comme exemple d'un 
secteur qui n'a pas su s'adapter au défi posé par le transport 
aérien, sans doute parce que les dirigeants de ce secteur le 
considéraient comme une entreprise « de trains » plutôt que 
comme une entreprise de transport. 

Innovation continue, axée sur la clientèle — 
L'innovation continue fait partie intégrante des activités 
quotidiennes d'une entreprise. Les fournisseurs et les 
clients se joignent aux équipes pluridisciplinaires chargées 
de l'amélioration et de l'innovation pour participer à la 
mise en oeuvre de l'innovation, de l'étape de l'exploration 
à celle de l'exploitation. 

En outre, l'entreprise qui prend au sérieux l'innovation 
continue et axée sur la clientèle ne s'estime jamais 
satisfaite. Elle cherche toujours à aller plus loin, à avoir une 
longueur d'avance, même si, dans le processus, certains de 
ses propres produits et services tombent en désuétude. 

Conclusion — Les entreprises qui maîtrisent les nouvelles 
techniques d'innovation sont beaucoup plus productives 
et rentables que leurs concurrentes. Elles peuvent avoir le 
même budget et pourtant être à même d'offrir une plus 
grande gamme de produits et de services, ou peuvent 
utiliser l'argent qu'elles ont économisé pour étendre leurs 
activités et partir à la conquête de nouveaux marchés. 
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ANNEXE -- RÉPERTOIRE DES PROGRAMMES ET DES SERVICES 

FÉDÉRAUX OFFRANT AUX PETITES ENTREPRISES AIDE ET CONSEILS 
DANS LES DOMAINES DE LA TECHNOLOGIE ET DE L'INNOVATION 

CENTRES DE SERVICES AUX 
ENTREPRISES DU CANADA (CSEC) 

Le gouvernement fédéral encourage la création d'un 
réseau national de centres de services aux entreprises 
du Canada. L'ouverture de ces centres résulte de la 

collaboration des ministères fédéraux à vocation 
économique, des ministères provinciaux et d'autres 
institutions au service des entreprises. Le réseau doit ouvrir 
un centre dans au moins une grande ville de chaque 
province d'ici la fin de 1994. Les centres fournissent aux 
petites entreprises des renseignements sur les programmes 
et services pertinents, aiguillent celles-ci vers les sources 
d'aide et leur offrent des services-conseils. Le centre pilote 
de Winnipeg, qui relève d'Industrie Canada, est un exemple 
intéressant : il relie en effet 17 organismes publics et privés 
qui répondent aux besoins des petites entreprises clientes. 
Ces organismes et services d'aide aux entreprises adoptent 
une démarche et des normes communes conformément à un 
contrat-cadre de franchise en vertu duquel ils fournissent 
des renseignements de base et des services spécialisés. Ils 
comptent parmi leur personnel des directeurs des comptes 
ayant une bonne connaissance de l'entreprise. Pour de plus 
amples renseignements, s'adresser au centre le plus proche 
ou se rendre sur les lieux. Voici la liste des centres : 

Terre-Neuve 
Centre de services aux entreprises du Canada 
90, avenue O'Leary 
C.P. 8687 
ST. JOHN'S (T.-N.) 
AlB 3T1 
Téléphone : (709) 772-5740 ou 1-800-668-1010 
Télécopieur : (709) 772-6090 

Île-du-Prince-Édouard 
Centre de services aux entreprises du Canada 
232, rue Queen 
C.P. 40 
CHARLOT1ETOWN (Î.-P.-É.) 
CIA 7K2 
Téléphone : (902) 368-0770 ou 1-800-668-1010 
Télécopieur : (902) 566-7098 

Nouvelle-Écosse 
Centre de services aux entreprises du Canada 
1575, rue Brunswick 
HALIFAX (N.-É.) 
B3J 2G1 
Téléphone : (902) 426-8604 ou 1-800-668-1010 
(sans frais en Nouvelle-Écosse seulement) 
Télécopieur : (902) 426-6530 

Nouveau-Brunswick 
Centre de services aux entreprises du Canada 
1" étage — 570, rue Queen 
FREDERICTON (N.-B.) 
E3B 6Z6 
Téléphone : (506) 444-6140 
Télécopieur : (506) 444-6165 

Québec 
Centre de services aux entreprises du Canada 
Niveau Plaza 
5, place Ville-Marie 
MONTRÉAL (QC) 
H3B 4Y2 
Téléphone : (514) 496-4636 ou 1-800-322-4636 
Télécopieur : (514) 496-5934 
Info-Fax : (514) 496-4010 ou 1-800-322-4010 
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Ontario 
Centre de services aux entreprises du Canada 
4° étage — 1, rue Front ouest 
TORONTO (Ont.) 
M5J 1A4 
Téléphone : (416) 973-4782 
Télécopieur : (416) 954-1385 

Manitoba 
Centre de services aux entreprises du Canada 
8°  étage — 330, avenue Portage 
C.P. 981 
WINNIPEG (Man.) 
R3C 2V2 
Téléphone : (204) 984-2272 ou 1-800-665-2019 
Télécopieur : (204) 983-3852 
Info-Fax : (204) 984-5527 ou 1-800-665-9386 

Saskatchewan 
Centre de services aux entreprises du Canada 
122, 3°  Avenue nord 
SASKATOON (Sask.) 
S7K 2H6 
Téléphone : (306) 956-2323 ou 1-800-667-4374 
Télécopieur : (306) 956-2328 
Info-Fax : (306) 956-2310 ou 1-800-667-9433 

À/berta 
Centre de services aux entreprises du Canada 
Bureau 122 — 9700, avenue Jasper 
EDMONTON (Alb.) 
T5J 4H7 
Téléphone : (403) 495-6800 
Télécopieur : (403) 495-7725 

Colombie-Britannique 
Centre de services aux entreprises du Canada 
601, rue Cordova ouest 
VANCOUVER (C.-B.) 
V6B 1G1 
Téléphone : (604) 775-5525 ou 1-800-667-2272 
Télécopieur : (604) 775-5520 

Région de la Capitale nationale 
Centre de services aux entreprises du Canada 
ler étage, Tour est — 235, rue Queen 
OTTAWA (Ont.) 
KlA OH5 
Téléphone : (613) 952-4782 
Télécopieur : (613) 957-7942  

Nota : Les entreprises situées dans les Territoires du Nord-
Ouest doivent s'adresser au Centre du Manitoba, et celles 
situées au Yukon, au Centre de la Colombie-Britannique. 

INDUSTRIE CANADA 
Industrie Canada est à la tête du portefeuille économique 
du gouvernement fédéral, ayant pour mandat d'aider 
l'industrie à mettre au point et à appliquer la recherche et 
la technologie. Pour ce faire, Industrie Canada doit : 

• préparer une politique et des règlements sur 
l'industrie, les sciences, les télécommunications, 
la radiodiffusion, la technologie de l'information, 
les investissements et la concurrence; 

• diffuser des renseignements clés, fournissant entre 
autres des analyses et des conseils essentiels au 
secteur privé; 

• seconder le secteur privé pour augmenter la recherche 
• - 	et ses applications à la technologie ainsi que susciter 

la participation des scientifiques et des entrepreneurs 
canadiens à des projets internationaux; 

• veiller à l'essor des télécommunications, de 
la radiodiffusion, des systèmes ainsi que des 
services informatiques. 

Industrie Canada offre aux petites entreprises un large 
éventail de programmes d'aide à la technologie. 

Office de la propriété intellectuelle du Canada 
L'Office de la propriété intellectuelle du Canada (OPIC) 
est chargée d'octroyer ou d'enregistrer les droits exclusifs 
des titulaires de propriété intellectuelle ou de propriété 
industrielle au Canada. Elle doit de plus s'assurer que le 
public a accès aux renseignemennts obtenus en échange 
de ces droits. 

Pour plus de renseignements sur l'OPIC, s'adresser à:  

Office de la propriété intellectuelle du Canada 
Place du Portage, Phase I 
50, rue Victoria 
HULL (QC) 
KlA 0C9 
Téléphone : (819) 997-1936 
Télécopieur : (819) 997-7620 
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Bureau canadien des brevets 
Le rôle du Bureau canadien des brevets dans l'octroi de 
brevets est d'obtenir et de diffuser des renseignements 
techniques ainsi que d'encourager la création, l'adoption 
et l'exploitation d'inventions. 

Pour plus de renseignements sur la protection des brevets, 
s'adresser à:  

Bureau canadien des brevets 
Place du Portage, Phase I 
50, rue Victoria 
HULL (QC) 
KlA 0C9 
Téléphone : (819) 997-1936 
Télécopieur : (819) 997-7620 

Programme du développement des 
communications par satellite 
Ce programme cherche à favoriser des services de 
télécommunications par satellite de pointe dans le cadre de 
contributions à frais partagés visant à encourager la R-D sur 
les produits et services innovateurs destinés aux marchés 
intérieur et extérieur des télécommunications par satellite. 

Pour de plus amples renseignements, s'adresser au : 

Programme du développement 
des communications par satellite 

Développement des communications et Planification 
Industrie Canada 
Bureau 764—  300, rue Slater 
OTTAWA (Ont.) 
KlA 008 
Téléphone : (613) 990-4299 
Télécopieur : (613) 947-2852 

Administration des prêts aux petites entreprises 
Depuis son adoption en 1961, la Loi sur les prêts aux 
petites entreprises a permis d'octroyer des prêts d'une 
valeur de près de 9,4 milliards de dollars à plus de 
314 000 petites entreprises canadiennes. En vertu de la 
Loi, les entreprises nouvelles ou en activité à but lucratif 
peuvent obtenir des prêts à terme, dont la limite est de 
250 000 $, et ce, auprès de toute institution financière 
autorisée pour l'acquisition de biens tels que des terrains, 
des locaux ou du matériel. 

Pour de plus amples renseignements, s'adresser à:  
Administration des prêts aux petites entreprises 
Industrie Canada 
8e étage — 235, rue Queen 
OTTAWA (Ont.) 
KlA OH5 
Téléphone : (613) 954-5540 
Télécopieur : (613) 952-0290 

Programme des technologies stratégiques 
Ce programme octroie une aide financière pour susciter 
les regroupements entre sociétés, universités et centres 
de recherche afin de mener des travaux de R-D pré-
concurrentielle ou de procéder à la mise au point pré- 
commerciale de techniques de pointe dans les domaines de 
la technologie de l'information, des matériaux industriels 
de pointe et de la biotechnologie. 

Pour de plus amples renseignements, s'adresser à:  
Programme des technologies stratégiques 
Direction générale de l'industrie 

des technologies de l'information 
Industrie Canada 
9e  étage, Tour est — 235, rue Queen 
OTTAWA (Ont.) 
KlA OH5 
Téléphone : (613) 954-3472 
Télécopieur : (613) 952-8419 
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Programme de mise en valeur de la technologie 
Ce programme encourage l'ouverture de centres de 
technologie administrés par des organismes privés sans but 
lucratif privé. Il a déjà permis de créer le Centre des ' 
technologies textiles, l'Institut canadien du plastiéjue, 
l'Institut de soudage du Canada, la Société d'informatique 
et de recherche pour l'industrie de la construction, le Centre 
for Cold Ocean Resources Engineering de l'université 
Memorial à Terre-Neuve, le Centre de génie logiciel 
appliqué de Montréal, le Centre des technologies du gaz 
naturel, le Consortium stratégique en microélectronique 
ainsi que le Centre canadien d'innovation industrielle de 
Waterloo et celui de Montréal. Ces centres fournissent des 
services qui accélèrent l'acquisition, la diffusion et la mise 
au point de la technologie et des connaissances dérivées, 
spécialement dans les petites et moyennes entreprises. 

Pour de plus amples renseignements, s'adresser à:  
Programme de mise en valeur de la technologie 
Direction générale des services régionaux 
Industrie Canada 
4e  étage, Tour est — 235, rue Queen 
OTTAWA (Ont.) 
KlA 0E15 
Téléphone : (613) 954-3466 
Télécopieur : (613) 992-7499 

AUTRES MINISTÈRES ET 
ORGANISMES FÉDÉRAUX - 
PROGRAMME D'AIDE À LA R-D 

AGRICULTURE ET AGRO-ALIMENTAIRE 
CANADA 
Ce ministère est chargé de la politique fédérale sur 
l'agriculture et les aliments, ainsi que des programmes 
et des règlements qui en découlent; il offre également des 
programmes d'expansion des marchés et des services de 
prévisions sur le marché. 

Programme des foires et expositions 
Ce programme octroie une aide financière pour améliorer la 
commercialisation, l'échange de technologie et l'éducation 
en ce domaine, la formation et le perfectionnement en 
milieu rural, ainsi que la sensibilisation à l'agriculture. 
A cette fin, il finance des activités locales, nationales et 
internationales qui permettent de connaître et d'améliorer la 
production agricole du Canada. 

Projets régionaux de développement 
agro-alimentaire canadien 
Ces projets permettent à l'industrie agro-alimentaire 
de cerner et de tirer parti des débouchés sur le diarché 
intérieur et les marchés d'exportation, à encourager le 
développement de la production et de la transformation et 
à accroître la productivité ainsi que la qualité des produits 
agro-alimentaires. 

Programme d'amélioration génétique 
Ce programme contribue à améliorer la compétitivité de 
l'industrie canadienne de l'élevage du bétail en accordant 
des services de recherche et des services techniques pour 
définir, faire connaître et améliorer les races génétiquement 
supérieures. 

Programme national de la gestion 
d'entreprise agricole 
Ce programme octroie des fonds à des projets portant sur le 
perfectionnement des compétences en gestion d'entreprise 
des agriculteurs canadiens, et ce, par le biais de cours et de 
services de gestion agricole et de la diffusion d'information 
sur le sujet. 

Pour de plus amples renseignements, s'adresser à:  
Direction générale du développement agro-alimentaire 
Agriculture et Agro-alimentaire Canada 
930, avenue Carling 
OTTAWA (Ont.) 
KlA 005 
Téléphone : (613) 957-7078 
Télécopieur : (613) 957-9047 

AGENCE DE PROMOTION ÉCONOMIQUE 
DU CANADA ATLANTIQUE 
Cette agence collabore avec les habitants des provinces 
de l'Atlantique pour améliorer l'économie sur le plan 
local en facilitant le démarrage d'entreprises ainsi que 
la création d'emplois. 

Programme de coopération 
Ce programme regroupe les ententes pluriannuelles de 
développement économique dont les coûts soût partagés 
entre les administrations fédérale et provinciales et des 
partenaires du secteur privé. Il est coordonné par l'Agence 
au nom du gouvernement fédéral, mais l'administration des 
activités est partagée entre l'Agence et ses partenaires dans 
la région. 
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Programme de coordination 
L'Agence cherche à augmenter la force des réponses 
fédérales aux problèmes régionaux ainsi que l'efficacité 
des initiatives économiques, et ce, en collaboration avec 
les autres partenaires. 

Pour de plus amples renseignements, s'adresser à: 

Siège social 
Agence de promotion économique du Canada atlantique 
644, rue Main 
C.P. 6051 
MONCTON (N.-B.) 
ElC 938 
Téléphone : (506) 851-2271 ou 1-800-561-7862 
Télécopieur : (506) 851-7403 

Terre-Neuve 
Agence de promotion économique du Canada atlantique 
Bureau 801 
215, rue Water 
C.P. 1060, succ. C 
ST. JOHN'S (T.-N.) 
A1C 5M5 
Téléphone : (709)172-2751 ou 1-800-563-5766 
Télécopieur : (709) 772-2712 

Île-du-Prince-Édouard 
Agence de promotion économique du Canada atlantique 
3e  étage — 75, rue Fitzroy 
CHARLOTII,TOWN (I.-P.-É.) 
ClA 1R6 
Téléphone : (902) 566-7492 ou 1-800-565-0228 
Télécopieur : (902) 566-7098 

Nouveau-Brunswick 
Agence de promotion économique du Canada atlantique 
570, rue Queen 
C.P. 578 
FREDERICTON (N.-B.) 
E3B 5A6 
Téléphone : (506) 452-3184 ou 1-800-561-4030 
Télécopieur : (506) 452-3285 

Nouvelle-Écosse 
Agence de promotion économique du Canada atlantique 
Bureau 600 
1801, rue Hollis 
C.P. 2284, succ. M 
HALIFAX (N.-É.) 
B3J 3C8 
Téléphone : (902) 426-6743 ou 1-800-565-1228 
Télécopieur : (902) 426-2054 

Cap-Breton 
Agence de promotion économique du Canada atlantique 
e étage — 15, rue Dorchester 
C.P. 2001 
SYDNEY (N.-É.) 
B1P 6K7 
Téléphone : (902) 564-3614 
Télécopieur : (902) 564-3825 

Ottawa 
Agence de promotion économique du Canada atlantique 
4C  étage — 60, me Queen 
C.P. 1667, succ. B 
OTTAWA (Ont.) 
KlP 5R5 
Téléphone : (613) 954-2422 
Télécopieur : (613) 954-0429 

AFFAIRES ÉTRANGÈRES ET COMMERCE 
INTERNATIONAL CANADA 

Direction générale de l'investissement 
et de la technologie 
Industrie Canada collabore avec la Direction générale de 
l'investissement et de la technologie d'Affaires étrangères 
et Commerce international Canada pour attirer la 
technologie et les investissements étrangers au Canada. De 
plus, la Direction générale aide les sociétés canadiennes à 
prendre de l'expansion grâce aux investissements étrangers, 
aux partenariats en matière d'investissements et à 
l'acquisition de technologies étrangères. 

Pour de plus amples renseignements, s'adresser à: 
Direction générale de l'investissement et de la technologie 
Affaires étrangères et Commerce international Canada 
125, promenade Sussex 
OTTAWA (Ont.) 
KlA 0G2 
Téléphone : (613) 995-4128 
Télécopieur : (613) 995-9604 
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BUREAU FÉDÉRAL DE DÉVELOPPEMENT 
RÉGIONAL (QUÉBEC) 
Ce bureau encourage le développement économique à 
long terme, la création d'emplois et de revenus viables en 
concentrant ses initiatives sur les PME et sur la valorisation 
de l'entrepreneuriat au Québec. 

Régions de ressources 
Chacun des programmes suivant cherche à répondre aux 
besoins des régions de ressources. 

Programme d'aide aux établissements 
de recherche 
Ce programme vise à consolider les réseaux de centres 
de R-D du Québec en favorisant la création et le 
développement de centres de recherche dans 
des secteurs stratégiques. 

Programme d'aide à l'innovation 
Ce programme aide les entreprises du secteur de la 
fabrication et de la transformation à acquérir de 
l'équipement moderne incorporant la technologie et à créer 
des produits et des procédés de pointe ou améliorés. 

Fonds d'expansion économique de Montréal 
Ce fonds accorde du financement aux projets de 
développement stratégique dans des secteurs comme la 
haute technologie, le design, le commerce et les projets 
internationaux, les industries culturelles, le tourisme 
et le transport. 

Programme d'habitation du sud-ouest 
de Montréal 

-Ce programme octroie une aide pour la rénovation de 
logements, la construction d'habitations et la réalisation 
d'expériences en matière d'aide à l'habitation pour la 
clientèle du sud-ouest de Montréal. 

Programme de soutien aux centres d'aide 
au développement technologique 
Ce programme finance la création et l'expansion de centres 
d'aide au développement technologique et renforce les liens 
entre les centres de recherches et les petites entreprises. 

Besoins spéciaux 
Les programmes suivants visent à répondre aux besoins des 
industries situées au Québec. 

Programme d'essais et d'expérimentation 
en agro-alimentaire 
Ce programme vise à accroître la productivité de 
l'agriculture en diversifiant les ressources de base, les 	. 
possibilités de production ou les variétés susceptibles d'être 
exploitées sur une base commerciale. 

Programme de développement des entreprises — 
volet industriel 
Ce programme encourage le développement d'entreprises 
pour consolider la position concurrentielle de certaines 
entreprises dans les secteurs de la fabrication, de la 
transformation, de l'agriculture, de la culture en serre 
et des services scientifiques. 

•  Pour de plus amples renseignements, s'adresser au 
bureau local : 

Alma 
Bureau fédéral de développement régional (Québec) 
Bureau 203 — 170, rue Saint-Joseph sud 
ALMA (QC) 
G8B 3E8 
Téléphone : (418) 668-3084 ou 1-800-463-9808 
Télécopieur : (418) 668-7584 

Drummondville 
Bureau fédéral de développement régional (Québec) 
Bureau 502— 150, rue Marchand 
DRUMMOND  VILLE  (QC) 
J2C 4N1 
Téléphone : (819) 478-4664 ou 1-800-567-1418 
Télécopieur : (819) 478-4666 

Hull 
Bureau fédéral de développement régional (Québec) 
Bureau 202 — 259, boulevard Saint-Joseph 
HULL (QC) 
J8Y 6T1 
Téléphone : (819) 994-7442 ou 1-800-263-4689 
Télécopieur : (819) 994-7846 
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Laurentides, Montérégie et Outaouais 
Bureau fédéral de développement régional (Québec) 
Bureau 3800 — 800, Tour de la Place Victoria 
C.P. 247 
MONTRÉAL (QC) 
H4Z 1E8 
Téléphone : (514) 283-7834 
Télécopieur : (514) 283-3302 

Montréal 
Bureau fédéral de développement régional (Québec) 
Bureau 3800 — 800, Tour de la Place Victoria 
C.P. 247 
MONTRÉAL (QC) 
H4Z 1E8 
Téléphone : (514) 283-7557 
Télécopieur : (514) 283-3302 

Nord du Québec 
Bureau fédéral de développement régional (Québec) 
Bureau 3800 — 800, Tour de la Place Victoria 
C.P. 247 
MONTRÉAL (QC) 
H4Z 1E8 
Téléphone : (514) 283-8148 
Télécopieur : (514) 283-3302 

Québec 
Bureau fédéral de développement régional (Québec) 
2e étage — 905, rue Dufferin 
QUÉBEC (QC) 
G1R 5M6 
Téléphone : (418) 648-4826 ou 1-800-463-5204 
Télécopieur : (418) 648-7291 

Rimouski 
Bureau fédéral de développement régional (Québec) 
2e  étage — 212, rue Belzile 
RIMOUSKI (QC) 
G5L 3C3 
Téléphone : (418) 722-3282 ou 1-800-463-9073 
Télécopieur : (418) 722-3285 

Sept-Îles 
Bureau fédéral de développement régional (Québec) 
Buréau 202B  —701, boulevard Laure 
C.P. 698 
SEPT-ÎLES (QC) 
G4R 4K9 
Téléphone : (418) 968-3426 ou 1-800-463-1707 
Télécopieur : (418) 968-0806 

Sherbrooke 
Bureau fédéral de développement régional (Québec) 
Bureau 303—  1335, rue King ouest 
SHERBROOKE (QC) 
J1J 2B8 
Téléphone : (819) 564-5904 ou 1-800-567-6084 
Télécopieur : (819) 564-5912 

Trois-Rivières 
Bureau fédéral de développement régional (Québec) 
4e étage — 25, rue des Forges 
TROIS-RIVIÈRES (QC) 
G9A 2G4 
Téléphone : (819) 371-5182 ou 1-800-567-8637 
Télécopieur : (819) 371-5186 

Val-d'Or 
Bureau fédéral de développement régional (Québec) 
906, 5e  Avenue 
VAL-D'OR (QC) 
J9P 1B9 
Téléphone : (819) 825-5260 ou 1-800-567-6451 
Télécopieur : (819) 825-3245 

DÉVELOPPEMENT DES RESSOURCES 
HUMAINES CANADA 
Ce ministère administre des programmes et des services 
d'emploi ainsi que des programmes facilitant l'installation 
des immigrants, et ce, pour aider les travailleurs, les 
employeurs et les collectivités à s'adapter à l'évolution du 
monde du travail. Ces programmes permettent aussi 
d'acquérir de nouvelles compétences; ils encouragent les 
employeurs à recourir à la planification des ressources 
humaines et à former leur personnel, afin d'être plus 
compétitifs. En outre, ces programmes permettent 
d'appuyer les initiatives de développement économique. 
L'éventail des services à l'intention des petites entreprises 
comprend entre autres : 
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Centres d'aide aux entreprises 
Ces centres offrent des services techniques et financiers 
aux petites entreprises afin de conserver et d'accroître les 
possibilités d'emploi au niveau local. 

Pour plus de renseignements, s'adresser à : 
Direction générale des opérations de l'emploi 
Développement des ressources humaines Canada 
4e  étage, Phase IV — 140, promenade du Portage 
HULL (QC) 
KlA 0J9 
Téléphone : (819) 994-7726 
Télécopieur : (819) 953-9354 

Formation en milieu de travail 
En 1994-1995, ce programme accordera une aide financière 
aux employeurs pour leur permettre d'offrir des cours de 
recyclage au personnel dont les compétences sont dépassées 
en raison de changements techniques ou de l'évolution 
du marché. 

Pour plus de renseignements, s'adresser à:  
Direction générale des opérations de l'emploi 
Développement des ressources humaines Canada 
4e  étage, Phase IV— 140, promenade du Portage 
HULL (QC) 
KlA 0J9 
Téléphone : (819) 994-2399 
Télécopieur : (819) 953-9354 

DÉFENSE NATIONALE 

Programme de recherche industrielle 
pour la défense 
Ce programme cherche à améliorer les capacités en matière 
de recherche et de technologie de l'industrie canadienne de 
matériel de défense en aidant les sociétés canadiennes à 
acquérir les connaissances de pointe qui affirmeront leur 
compétence sur le marché du matériel de défense et leur 
permettront de répondre aux exigences des contrats des 
forces armées du Canada ou des pays alliés. Il octroie des 
fonds en vertu d'un partage des coûts à des projets incluant 
des travaux de recherche appliquée sur la technologie reliée 
à la défense, et ce, pour déterminer si les concepts ou les 
inventions sont réalisables. 

Pour plus de renseignements, s'adresser à:  
Directeur des Programmes industriels et universitaires 
Ministère de la Défense nationale 
7e étage — 305, rue Rideau 
Édifice Constitution 
OTTAWA (Ont.) 
K lA OK2 
Téléphone : (613) 992-8938 
Télécopieur : (613) 996-0825 

CONSEIL NATIONAL DE RECHERCHES 
DU CANADA 
Ce conseil est le premier centre de recherche, scientifique 
et technique du Canada; il appuie les initiatives dans les 
domaines des sciences, du génie, de la recherche et du 
développement au Canada et encourage les investissements 
dans la recherche et le développement. Par l'intermédiaire 
de ses centres, le Conseil participe également au 
développement et fournit expertise et connaissances 
spécialisées essentielles. 

Programme d'aide à la recherche industrielle 
Ce programme aide les PME à appliquer la technologie 
et les encourage à l'utiliser davantge. Il permet d'avoir 
facilement accès à une large gamme de techniques de 
pointe. Le Programme aide les entreprises de plusieurs 
façon, entre autres, les conseillant sur leurs plans 
d'expansion et les procédés pour leurs nouveaux projets 
(R-D et technologie), offrant des analyses diagnostic des 
activités de l'entreprise, en tissant des liens entre les 
diverses sources de technologie au Canada et à l'étranger. 

Pour plus de renseignements, s'adresser à:  
Programme d'aide à la recherche industrielle 
Conseil national de recherches du Canada 
Immeuble M-55 
Chemin de Montréal 
OTTAWA (Ont.) 
K lA OR6 
Téléphone : (613) 993-3996 
Télécopieur : (613) 954-2524 
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Programme de contribution en biotechnologie 
Ce programme permet à l'industrie d'avoir facilement accès 
aux connaissances spécialisées des centres relevant du 
Conseil. Il permet également de faire porter les activités 
internes sur des projets intéressant l'industrie. En plus de 
chercheurs compétents et d'excellentes installations, le 
Programme offre aux sociétés de biotechnologie un 
financement partiel pour des projets de recherche. Si une 
entreprise n'a pas les moyens financiers d'entreprendre un 
projet en raison de sa taille ou des risques techniques qu'il 
présente, le Programme permet de combler la différence. 

Pour plus de renseignements, s'adresser à:  
Services consultatifs aux contributions 
Conseil national de recherches du Canada 
Bureau 225 ouest 
Immeuble M-58 
Chemin de Montréal 
OTTAWA (Ont.) 
KlA OR6 
Téléphone : (613) 998-4588 
Télécopieur : (613) 952-9312 

RESSOURCES NATURELLES CANADA 
Ce ministère encourage l'utilisation et la mise en valeur 
rationnelles des ressources minérales et énergétiques du 
Canada et poursuit des recherches scientifiques sur la masse 
continentale canadienne. 

Programmes et services à l'intention 
de l'industrie forestière 
Ce ministère repère les débouchés commerciaux et les 
possibilités offertes par le marché, détermine les contraintes 
liées à la compétitivité industrielle, encourage l'innovation 
technique et la mise au point de produits dans le secteur 
forestier; de plus, il accorde une aide aux centres de 
recherche du secteur industriel. 

Pour plus de renseignements, s'adresser à:  
Ressources naturelles Canada 
351, boulevard Saint-Joseph 
HULL (QC) 
KlA 1G5 
Téléphone : (819) 997-1107 
Télécopieur : (819) 953-2104 

Pour plus de renseignements sur les politiques et 
programmes de Ressources naturelles Canada, s'adresser à:  
Direction générale des communications 
Ressources naturelles Canada 
8e étage — 580, rue Booth 
OTTAWA (Ont.) 
KlA 0E4 
Téléphone : (613) 995-0947 
Télécopieur : (613) 996-9094 

CONSEIL DE RECHERCHE EN SCIENCES 
NATURELLES ET EN GÉNIE DU CANADA 

Réseaux de centres d'excellence 
Ces réseaux regroupent les chercheurs du Canada au sein 
des universités, lu secteur privé et du secteur public pour 
mettre leur talent au service de l'économie et améliorer 
la qualité de vie des Canadiens. Ils tissent des liens plus 
étroits avec l'industrie, qui en retour bénéficiera d'un accès 
privilégié à la recherche faite par les réseaux. 

Pour de plus amples renseignements, s'adresser à:  
Réseaux de centres d'excellence 
Conseil de recherche en sciences naturelles 

et en génie du Canada 
350, rue Albert 
OTTAWA (Ont.) 
KlA 1H5 
Téléphone : (613) 995-6010 
Télécopieur : (613) 992-7356 

TRAVAUX PUBLICS ET SERVICES 
GOUVERNEMENTAUX CANADA 
Ce ministère cumule les fonctions de service d'achat 
principal et de service central de comptabilité du 
gouvernement du Canada. Il s'occupe des acquisitions, 
des approvisionnements et des services d'impression et 
d'édition. De plus, il est chargé de la comptabilité, des 
paiements, de la vérification et des services de conseils 
en gestion. 
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Programme d'innovation environnementale 
Ce programme offre aux industries, aux universités, 
aux groupes autochtones, aux organisations non 
gouvernementales et aux particuliers intéressés, l'occasion 
de répondre aux priorités du Plan vert en présentant des 
propositions ingénieuses reliées à la R-D en sciences 
naturelles, en sciences sociales, en sciences de la santé 
et en sciences humaines. 

Service de courtage des propositions spontanées• 
Ce service encourage la présentation de propositions 
démontrant une certaine ingéniosité dans le domaine des 
sciences et de la technologie, propositions qui peuvent 
répondre aux objectifs de l'administration fédérale en 
matière de sciences et de technologie. Il vise également à 
satisfaire à d'autres priorités du gouvernemental fédéral, 
dont l'essor de la compétitivité industrielle, le développe-
ment des régions et l'expansion de la petite entreprise. 

Pour plus de renseignements, s'adresser à: 
Direction générale des sciences 

et des services professionnels 
Travaux publics et Services gouvernementaux Canada 
12C1, Phase III— 11, rue Laurier 
HULL (QC) 
K1A 0S5 
Téléphone: (819) 956-1774 
Télécopieur : (819) 997-7352 

CONSEIL CANADIEN DES NORMES 
Ce conseil aide les entreprises à connaître les normes, les 
règlements et les procédures d'évaluation de la conformité 
utilisés par le Canada et ses partenaires commerciaux. 

Pour plus de renseignements, s'adresser à: 
Conseil canadien des normes 
Bureau 1200 
45, rue O'Connor 
OTTAWA (Ont.) 
KlP 6N7 
Téléphone : (613) 238-3222 
Télécopieur : (613) 995-4564 

DIVERSIFICATION DE L'ÉCONOMIE 
DE L'OUEST CANADA 
Ce ministère a pour mandat de diminuer la dépendance 
de l'Ouest canadien à l'égard des industries du secteur 
primaire. A cette fin, il appuie les initiatives menées par les 
entreprises et les associations du secteur privé de l'Ouest 
afin de mettre au point de nouveaux produits, services et 
techniques, ainsi que de trouver des débouchés pour ces 
derniers. Le Ministère aide également les entreprises qui 
souhaitent améliorer leurs programmes de contrôle de la 
qualité et celles qui désirent participer aux grandes foires-
expositions internationales. 

Pour plus de renseignements, s'adresser à: 

Manitoba 
Bureau 712 — 240, avenue Graham 
C.P. 777 
WINNIPEG (Man.) 
R3C 2L4 
Téléphone : (204) 983-4472 
Télécopieur : (204) 983-4694 

Saskatchewan 
Bureau 601 — 119, 4e  Avenue sud 
C.P 2025 
SASKATOON (Sask.) 
S7K 3S7 
Téléphone : (306) 975-4373 
Télécopieur: (306) 975-5484 
ou sans frais, de REGINA: (306) 780-6725 

Alberta 
Bureau 1500— 9700, avenue Jasper 
EDMONTON (Alb.) 
T5J 4H7 
Téléphone : (403) 495-4164 
Télécopieur : (403) 495-4557 
ou sans frais, de CALGARY: (403) 292-5382 

Colombie-Britannique 
Bentall Tower 4 
1200 — 1055, rue Dunsmuir 
C.P. 49276 
VANCOUVER (C.-B.) 
V7X 1L3 
Téléphone : (604) 666-6256 
Télécopieur : (604) 666-2353 
ou sans frais, de la C.-B. : 1-800-663-2008 
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