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Les entreprises manufacturières québécoises doivent continuer à relever le
défi que représente l’amélioration continue de leur productivité à un moment
où la concurrence des économies émergentes, comme celles de la Chine et

de l’Inde, se fait de plus en plus féroce d’autant plus qu’elle se conjugue 
à un taux de change moins favorable par rapport au dollar américain.

Bien que les entreprises québécoises enregistrent globalement un niveau 
de productivité significativement moins élevé que celui des entreprises

ontariennes et américaines, une certaine proportion d’entre elles ont réalisé 
un rattrapage important en matière de productivité durant les dernières

décennies, ce qui leur a permis de percer de nouveaux marchés. La part 
des marchés étrangers acquise par ces entreprises est cependant menacée 

par l’arrivée massive de nouveaux concurrents. 

Parmi les principaux facteurs qui expliquent la faiblesse de la productivité 
de l’économie québécoise et ses conséquences, on peut mentionner que
l’utilisation des meilleures pratiques en développement de produits reste

encore très limitée dans beaucoup de nos entreprises, incluant celles
qualifiées d’innovantes du fait qu’elles mettent au point de nouveaux produits.
Pour être compétitives, les entreprises manufacturières québécoises doivent

apprendre à concevoir de nouveaux produits de manière très efficiente. 
Par ailleurs, ces produits sont de plus en plus complexes et coûteux. 

Leur durée de vie commerciale diminue constamment à cause 
de l’accélération du rythme de l’innovation commerciale et technologique.

Le développement efficace de produits novateurs adaptés aux besoins 
du marché et qui se distinguent de ceux déjà offerts par leur unicité et 

leur originalité représente donc une piste particulièrement intéressante
permettant aux entreprises québécoises d’accroître significativement 

leur compétitivité et leur part des marchés étrangers.

Le présent document de réflexion vise à améliorer les connaissances 
des entreprises québécoises et des organismes intermédiaires, comme 

les associations et les réseaux sectoriels ou régionaux, en matière 
de pratiques de gestion avancées en développement de produits ainsi 

qu’à favoriser et soutenir leur utilisation.

Yvon Boudreau

Sous-ministre associé
Direction générale des politiques et des sociétés d’État

Ministère du Développement économique et régional et de la Recherche

Avant-propos



Le Québec peut maintenant compter sur un noyau d’entreprises qui réussissent sur les marchés
mondiaux, car elles ont posé les gestes nécessaires pour accroître leur productivité ainsi que leur
compétitivité. Ces entreprises ont su maintenir leurs parts de marchés et tirer pleinement profit des
occasions d’affaires qui découlent de la libéralisation des échanges et des progrès technologiques.

Mais aujourd’hui, plus que jamais, une entreprise qui veut relever le défi de la compétitivité et se
positionner comme leader sur les marchés extérieurs se doit d’offrir des produits distinctifs et de
qualité répondant aux besoins des clients. Produire juste à temps et au meilleur coût possible n’est
plus suffisant dans le contexte concurrentiel actuel. Il faut savoir également se démarquer au chapitre
du développement de produits pour pouvoir affronter la concurrence, y compris celle des pays
émergents, et répondre rapidement aux exigences croissantes des clients d’ici ou de l’étranger.

La prospérité du Québec dépend donc de plus en plus de la capacité de nos entreprises à mettre
rapidement sur le marché des produits innovateurs et distinctifs, qui répondent aux besoins des clients
et se comparent avantageusement avec ce qui se fait de mieux ailleurs dans le monde. Les mesures
mises en œuvre au cours des dernières années pour améliorer la compétitivité des entreprises ainsi
que celles instaurées depuis plusieurs années pour favoriser la R-D (recherche et développement)
industrielle ont indubitablement permis au Québec d’accomplir un rattrapage considérable.

La situation demeure tout de même assez préoccupante, en ce sens qu’il reste encore un travail
colossal à accomplir pour sensibiliser et accompagner les entreprises et les aider à structurer et à
accélérer leur processus de développement de produits innovateurs. Un véritable mouvement en
innovation de produits, semblable au mouvement de la qualité totale lancé par le gouvernement
québécois dans les années 90, doit donc prendre forme au Québec dans le secteur manufacturier
afin qu’un nombre de plus en plus important d’entreprises place le développement de produits au
centre de leur stratégie d’entreprise et de développement des marchés.

Après s’être dotée d’une production solide et efficace, grâce à la maîtrise des meilleures pratiques
d’affaires, la PME manufacturière québécoise doit en effet continuer dans cette voie et accélérer
l’accroissement de sa compétitivité en misant, en plus, sur les pratiques de gestion avancées en
développement de produits.

Le développement de produits permet, en effet, de dépasser la stricte dimension de la productivité
et de se concentrer sur l’innovation relative aux produits et procédés, qui constitue le fondement de
la compétitivité des entreprises. Les PME ont généralement plusieurs bonnes idées de nouveaux
produits à développer, mais elles éprouvent souvent des difficultés importantes à transformer ces
bonnes idées en de réels nouveaux produits.

La maîtrise des pratiques et des technologies, qui va de pair avec un processus rigoureux de déve-
loppement de produits, ne s’acquiert pas facilement. Elle nécessite un long apprentissage et un inves-
tissement important en ressources humaines et financières de la part des entreprises et surtout des
PME. En effet, celles-ci hésitent souvent à s’engager dans une telle démarche qu’elles considèrent
lourde et risquée.

Pour beaucoup d’entreprises, l’innovation technologique qui consiste en l’introduction de pratiques et
de technologies avancées dans le cadre d’un processus structuré de développement de produits
innovateurs reposant, entre autres, sur l’ingénierie simultanée, s’appuie sur des concepts encore peu
connus et surtout très mal maîtrisés mais qui méritent d’être éclaircis. 
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Introduction

Le développement de produits dépasse le simple fait d’améliorer des produits ou de développer des
produits entièrement nouveaux au moyen d’activités de R-D1. Il s’agit d’un processus qui englobe
toute l’innovation industrielle, c’est-à-dire l’innovation technologique de produits (mise au point et
commercialisation de produits nouveaux, améliorés ou plus performants) et l’innovation technologique
de procédés (mise au point et/ou adoption de méthodes de production ou de distribution nouvelles
ou améliorées de façon significative)2. 

L’innovation technologique de procédés implique des changements sur plusieurs plans, comme
l’adoption et l’adaptation de nouvelles technologies et de nouveaux équipements, tel l’usinage à grande
vitesse ainsi que l’introduction et le déploiement de nouvelles pratiques de gestion dans l’entreprise
(voir à l’annexe A une description des cinq meilleures pratiques de gestion en développement de
produits). 

Plusieurs pratiques de gestion en développement de produits comprennent, à leur tour, diverses
approches, techniques et méthodes. L’ingénierie simultanée (conception de produits en équipe
multidiciplinaire au moyen d’une approche systémique) fait partie, par exemple, de la pratique équipe
multifonctionnelle, tandis que le Stage-Gate Process™ (démarche structurée qui permet de gérer
toutes les étapes du développement d’un produit, de l’idée à la mise en marché), fait partie, pour sa
part, de la pratique processus de développement de produits.

Le développement de produits englobe à la fois les activités reliées à l’innovation de produits et celles
qui concernent la capacité organisationnelle et la vision stratégique de l’entreprise, comme la prise
de décision relative à la gestion du portefeuille de produits de l’entreprise. Ainsi, le développement
de produits amènera l’entreprise à accroître sa compétitivité et à se positionner de manière stratégique
(environnement, réseaux, marchés, etc.).

Le présent document est divisé en deux grandes parties. La première vise à expliquer les différentes
composantes du développement de produits, comme l’approche marché ainsi que l’acquisition et
l’intégration de nouvelles technologies. On y explique également que le développement de produits
permet aux entreprises de réaliser des gains essentiels à l’accroissement de leur compétitivité sur
les marchés. 

La seconde partie fait état de la position des entreprises québécoises, et plus particulièrement des
PME eu égard à leur capacité d’utiliser les meilleures pratiques de gestion en développement de
produits et à leur maîtrise des technologies de pointe. Enfin, les ressources et les moyens mis à la
disposition des entreprises en matière de développement de produits sont sommairement présentés. 

1. Le développement de produits est une démarche complexe, qui comporte de multiples facettes et de nombreuses activités,
allant de la génération de nouvelles idées à l’élaboration de stratégies commerciales, en passant par la réalisation d’activités de
R-D et l’adaptation des outils de production (voir la section B du premier chapitre). Chaque lundi, vous pouvez consulter, dans le
site Web du MDERR (www.mderr.gouv.qc.ca) dans la section Entreprises sous la rubrique À voir, une nouvelle Capsule Info Veille
en développement de produits préparée par l’Institut de développement de produits (IDP). Il s’agit d’un bulletin de deux pages
qui fait la revue mondiale des travaux les plus pertinents reliés au processus de développement de produits.

2. OCDE, Manuel d’Oslo, 1997, p. 21.



A. Une compétence stratégique essentielle au maintien 
de la compétitivité des entreprises

Produire au meilleur coût n’est plus suffisant 
dans le contexte concurrentiel actuel

C’est en offrant des produits innovateurs, qui se démarquent de ceux de la concurrence, que les entre-
prises québécoises amélioreront leur compétitivité. Ces produits doivent, en outre, être renouvelés à
un rythme très rapide, puisque leur durée de vie commerciale n’a cessé de diminuer au cours des
50 dernières années. 

On observe aussi une forte tendance à la baisse des prix, qui est attribuable à la vive concurrence
des pays en développement. Ces pays peuvent maintenant fabriquer des produits standardisés à des
prix plus que compétitifs. Pour se démarquer, les entreprises québécoises n’ont d’autres choix que
de développer rapidement, et sur une base continue, des produits novateurs qui répondent aux attentes
des clients. 

Par ailleurs, dans tous les secteurs d’activité reliés au domaine manufacturier, les entreprises québé-
coises et surtout les PME (moins de 500 employés), qui représentent 99 % des 18 000 entreprises
du secteur de la fabrication, doivent, de plus en plus, démontrer aux grands donneurs d’ordres qu’elles
peuvent devenir des fournisseurs de premier niveau en mesure de mettre au point et de livrer
rapidement des produits d’une complexité élevée.

Le développement de produits : 
un processus d’amélioration continue

Le développement de produits nécessite d’abord l’adoption de différentes approches, techniques et
méthodes inhérentes aux pratiques d’affaires avancées en développement de produits, comme
l’ingénierie simultanée, qui repose sur la conception de produits en équipe multidisciplinaire avec une
approche systémique. 

L’ingénierie simultanée

L’ingénierie simultanée est une approche systémique et multidisciplinaire qui intègre, dans un
processus cohérent, les différentes phases de développement d’un produit : l’identification des
besoins du client, l’établissement des spécifications du produit, la conception, le choix des moyens
de production et la fabrication du produit. Elle inclut également les aspects reliés à la commer-
cialisation du produit, tels que sa distribution, le service après-vente, l’entretien et même la mise
aux rebuts et le recyclage du produit.

L’ingénierie simultanée s’appuie sur la mise en place d’une équipe qui réunit, dès le début du
processus, les divers intervenants qui font partie du processus de développement de produits.
L’équipe est toujours constituée d’au moins trois personnes provenant du marketing, de la 
conception et de la production. Selon la nature ou la taille de l’entreprise, ce noyau peut être
enrichi par d’autres personnes provenant d’autres départements comme les achats ou les
finances, le service après-vente, ou encore les utilisateurs ou les sous-traitants.

L’avantage particulier de l’ingénierie simultanée réside donc dans le fait qu’il y a beaucoup moins 
de retours en arrière, car l’équipe de conception, qui regroupe l’ensemble des intervenants oeuvrant
à un projet de développement de produits, est multidisciplinaire, ce qui procure une vision d’ensemble
du produit, qui est directement orientée vers les besoins des clients.
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Selon des experts québécois dans le domaine3, on estime que l’utilisation de l’ingénierie simultanée
permet de réduire les délais de développement de produits d’environ 40 % en plus de permettre d’en
diminuer les coûts d’environ 50 %. L’utilisation de pratiques de gestion avancées en développement
de produits contribue donc directement et rapidement à accroître la performance et la compétitivité
des entreprises.

Le développement de produits réalisé au moyen des meilleures pratiques d’affaires dans le domaine
entraîne également divers investissements en R-D et en nouvelles technologies de fabrication. Ces
investissements permettent à l’entreprise de diminuer ses coûts de production, de limiter les erreurs
et de soutenir le développement et le renouvellement de ses produits en des délais toujours plus
courts. 

Pour les entreprises des secteurs traditionnels ainsi que pour plusieurs entreprises appartenant à
d’autres secteurs, au Québec comme ailleurs, le développement de produits ne s’appuie généralement
pas sur la recherche fondamentale ou sur la valorisation des résultats de la recherche fondamentale.
Dans la majorité des cas, il consiste plutôt à améliorer des produits, par exemple, en y introduisant
davantage de technologie pour mieux répondre aux besoins des clients. Il s’agit donc surtout
d’innovations qui entraînent des changements mineurs aux produits ou aux procédés de fabrication.

Le cas de l’entreprise VKI Technologies, le premier fabricant mondial de cafetières à infusion, une
tasse à la fois, illustre bien ce phénomène (voir la fiche en annexe4). De fait, ses succès ne reposent
pas sur le nombre de nouveaux produits réalisés chaque année, mais bien sur le développement
d’une nouvelle génération de produits existants, mais améliorés (plus performants, plus fiables, etc.).
Il s’agit d’un processus d’amélioration continue de produits inventés à la fin des années 60.

De plus, la stratégie d’entreprise de VKI est entièrement axée sur les besoins des clients. Avant 
le déploiement de son processus de développement de produits (en 1999), qui a complètement
révolutionné l’entreprise, le service de R-D n’avait jamais rencontré un client, ce qui donne une idée
de l’ampleur des changements provoqués par l’introduction de ce processus chez VKI.

L’approche marché dans le développement de produits

Un bon processus de développement de produits repose sur une approche market pull, c’est-à-dire
en partant d’une anticipation des besoins du marché (demand pull) et sur l’utilisation des possibilités
offertes par la recherche appliquée. Ces possibilités sont utilisées dans le cadre d’un processus efficace
et systématique, qui regroupe, à l’intérieur d’équipes multidisciplinaires, les responsables du marketing
(la mise en marché), de la R-D, de l’ingénierie et de la production de l’entreprise.

Un récent rapport annuel du Conference Board sur l’innovation précise, pour sa part, que les entreprises
innovatrices les plus performantes sont celles qui utilisent systématiquement les meilleures pratiques
d’affaires en développement de produits. Le Conference Board mentionne également que les entre-
prises innovatrices qui connaissent le plus de succès sont celles dont la recherche est systéma-
tiquement orientée vers les besoins des utilisateurs (du marché). Ces besoins constituent, en effet,
la plus importante source d’idées et d’innovations5.

3. Institut d’ingénierie simultanée, Séminaire sur les meilleures pratiques en développement de produits, 2000.

4. Voir en annexe au présent document une fiche synthèse décrivant le déploiement du processus de développement de produits
de cette entreprise. Vous y trouverez également sept autres études de cas, sous la forme de fiches synthèses, portant sur le
développement de produits. Vous pouvez également consulter l’ensemble de ces études de cas, en version longue, dans le site
Web du MDERR (www.mderr.gouv.qc.ca) dans la section Les essentiels (Études et statistiques) sous la rubrique Petites et
moyennes entreprises (PME) dans le document suivant : L’innovation et le développement de produits dans les entreprises de
la fabrication : Huit études de cas d’entreprises québécoises.

5. The Conference Board of Canada, Fifth Annual Innovation Report 2003, Trading in the Global Ideas Market, 2003.



Pour être performantes en développement de produits, les entreprises manufacturières cherchent à
bien connaître et à anticiper les besoins du marché. Les besoins des clients, qui permettent de
caractériser le produit, doivent être une préoccupation permanente dans les entreprises compétitives.
Celles-ci doivent également avoir une vision forte et de grands objectifs mobilisateurs partagés par
l’ensemble du personnel : au marketing, à l’ingénierie, aux ventes, etc. 

Le cas de l’entreprise Mega Bloks (deuxième fabricant mondial de jouets de construction) illustre bien
l’approche mentionnée ci-dessus (voir la fiche en annexe). De fait, Mega Bloks a un important souci
de répondre rapidement et efficacement à ses clients dans le domaine du jouet. C’est donc le nombre
de nouveaux produits développés, la vitesse de développement de ces produits ainsi que leur design
qui sont prioritaires chez Mega Bloks. L’entreprise accorde une extrême importance au fait de répondre
parfaitement et rapidement aux besoins des clients, grâce à un processus de développement de produits
(PDP) fort auquel prend part l’ensemble du personnel et dans lequel la direction est grandement
engagée. 

L’approche marché dans le développement de produits est essentielle à la survie des entreprises
oeuvrant dans des marchés de niche, comme c’est le cas de l’entreprise L.P. Royer, un fabricant de
chaussures de sécurité dans le domaine industriel (voir la fiche en annexe). L’orientation marché prise
par l’entreprise, qui collabore étroitement avec ses clients, c’est-à-dire qui laisse parler les utilisateurs
spécialisés dans le cadre de groupes de discussion, ainsi que la mise sur pied d’un département dédié
au développement de produits ont permis à cette dernière de connaître un succès important dans un
secteur en déclin au Québec.

Dans le cas des Industries Amisco, un fabricant de meubles en tubulures d’acier, l’approche marché
dans le développement de produits a conduit cette dernière à réduire, de façon radicale, sa gamme
de produits pour mieux se positionner face à la concurrence (voir la fiche en annexe). De fait, en quelques
années, elle est passée d’environ 700 à 125 produits différents répartis dans trois grandes gammes
de produits (lits, coins-repas et tabourets). Amisco commercialise cependant 40 nouveaux modèles par
an et permet au consommateur de personnaliser son produit (couleur, fini, forme, tissu, etc.). Le Comité
d’orientation de produits (COP) d’Amisco utilise les foires commerciales comme principale source
d’inspiration pour le développement de ses nouveaux modèles.

Quant au cas de Lumec, concepteur et fabricant d’appareils d’éclairage extérieur haut de gamme
destinés au secteur commercial, il se distingue par le fait que l’entreprise a créé un comité architectural6
pour gérer les idées de nouveaux produits et être en lien étroit avec les besoins des clients. Il s’agit
en réalité d’une nouvelle approche permettant d’atteindre les influenceurs dans une chaîne de clients
(voir la fiche en annexe).

L’intégration de nouvelles technologies et de meilleures pratiques
d’affaires dans le développement de produits

Les investissements en machineries et en équipements nécessaires au développement et à la
fabrication de produits innovateurs demeurent très liés à la capacité d’intégration organisationnelle 
et technologique des entreprises. Ils représentent également un enjeu de taille pour la compétitivité
de plusieurs entreprises manufacturières oeuvrant en tant que sous-traitants pour de grands donneurs
d’ordres. 

6. Le comité est composé de leaders d’opinion quant aux tendances dans ce domaine. Ces ressources, externes à l’entreprise,
sont jumelées aux concepteurs de produits dans l’entreprise. En plus d’être un catalyseur pour renforcer l’apport d’idées 
nouvelles, le comité permet d’asseoir les principaux aspects et objectifs d’un projet de développement de produits répondant
le plus précisément possible aux besoins du client.
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Une étude réalisée pour le CRIQ (Centre de recherche industrielle du Québec) auprès de 1 202 entre-
prises manufacturières à propos de leurs besoins technologiques rappelle, à cet égard, l’importance
d’arrimer les technologies avec les nouvelles pratiques et façons de faire7. Cette étude explique, entre
autres, qu’il ne suffit pas d’utiliser des machines plus avancées sur le plan technologique pour
augmenter la productivité des entreprises. 

Pour obtenir les résultats escomptés, l’adoption de nouvelles technologies de fabrication de pointe
doit, en effet, s’accompagner de changements majeurs dans l’organisation du travail. C’est l’utilisation
en symbiose des pratiques et technologies avancées qui assure l’augmentation de la compétitivité,
laquelle permet, par le fait même, le développement et la fabrication de produits innovateurs.

Pour revenir au cas d’Amisco, le fait de présenter, dans différentes expositions, environ une quarantaine
de nouveaux modèles de meubles par an ainsi que le fait de s’engager à livrer rapidement des produits
sur mesure, signifient que l’entreprise doit pouvoir fabriquer rapidement et efficacement de nouveaux
produits (prototypes entrant en fabrication) en très grande quantité. Elle a relevé ce défi avec succès,
grâce à l’implantation d’un processus structuré de développement de produits, qui lui permet de
résister à l’arrivée massive des produits chinois dans ce domaine.

Pour demeurer dans le même secteur, le cas de l’entreprise Teknion (Roy et Breton), fabricant québécois
d’ameublement de bureau, illustre bien, pour sa part, comment implanter de meilleures pratiques en
développement de produits en parallèle avec l’acquisition et la mise en oeuvre d’une nouvelle
technologie très performante, qui permet de consigner dans une base de données toute l’information
relative à un produit générée au cours de son développement (voir la fiche en annexe).

B. Un processus incontournable mais complexe 
et difficile à maîtriser

Un processus qui repose sur des équipes multifonctionnelles 

Le développement de produits est une démarche complexe, qui comporte de multiples facettes et
de nombreuses activités, allant de la génération de nouvelles idées à l’élaboration de stratégies
commerciales, en passant par la réalisation d’activités de R-D et l’adaptation des outils de production.
Il constitue un moyen pour l’entreprise d’accroître sa productivité et de se positionner de manière
stratégique sur les marchés.

L’expérience démontre que seul un processus structuré et adapté aux besoins spécifiques de l’entre-
prise et faisant appel aux approches, techniques et méthodes les plus avancées, comme l’ingénierie
simultanée et le Stage Gate Process™, ou Gating, permet de mettre à contribution, de manière
efficace, l’ensemble des expertises de l’entreprise et de son réseau de partenaires pour passer
rapidement et à un coût raisonnable, de l’idée à la mise en marché d’un produit commercialisable.

Pour expliquer très sommairement la complexité du processus et les changements majeurs qu’il
nécessite dans une entreprise, mentionnons que la très grande majorité des entreprises sont
structurées de façon fonctionnelle, par départements, (marketing, ingénierie, etc.) et sont, de ce fait,
très compartimentées. Le développement de produits dans ces entreprises est séquentiel, ce qui
signifie que chaque département intervient tour à tour dans le processus, ce qui laisse peu de place
au travail d’équipe et à la collaboration entre départements et disciplines.

La collaboration et les arbitrages entre départements sont souvent difficiles et peuvent entraîner des
retards et des tensions qui sont coûteux pour l’entreprise. Une approche par projet, telle que préconisée
par le Stage-Gate Process™, demeure la seule qui permet de mettre à contribution les compétences
multidisciplinaires d’une organisation de façon linéaire et avec des phases de type go - no go.

7. CRIQ, Les besoins technologiques des entreprises manufacturières du Québec, rapport synthèse, mars 2002.



Le Stage-Gate Process™

Le Stage-Gate Process™ est une démarche structurée de développement d’un produit qui permet
de gérer toutes les étapes de ce développement, de l’idée à la mise en marché. Le Stage-Gate
Process™ segmente le PDP en diverses phases bien définies et consécutives. Il comporte une
série de règles qui ne permettent le passage d’une phase à la suivante que si les conditions de
ce passage sont respectées. 

Processus Stage-Gate type

Tiré de : Winning at new products : Robert G Cooper Légende : Porte (Gate)      Phase « Stage »

L’essentiel de cette méthode de gestion consiste, pour une entreprise ayant un projet de déve-
loppement de produits, à fournir le gros de ses efforts et de son temps au début du processus
de façon à établir, de manière irréversible et le plus rapidement possible, l’ensemble des para-
mètres reliés au produit. L’utilisation du Stage-Gate Process™ permet ainsi d’éliminer les révisions
ultérieures, qui s’avèrent généralement très coûteuses.

L’ouverture d’une porte (gate) signifie pour l’entreprise que les travaux planifiés dans une phase
particulière ont donné des résultats suffisamment probants pour que l’on puisse passer à une
phase ultérieure. L’utilisation du Stage-Gate Process™ permet ainsi à l’entreprise de calibrer son
investissement en fonction du risque relatif à chacune des phases du projet. Il permet à
l’entreprise de décider assez rapidement de mettre fin à un projet avant d’y avoir trop investi,
lorsqu’il s’avère que ce projet ne donnera pas les résultats escomptés.

Les entreprises présentées dans le document et faisant l’objet d’une fiche synthèse qui résume leur
cas, ont toutes déployé un PDP très bien structuré s’appuyant sur le Stage-Gate Process™. Toutefois,
certaines entreprises vont encore plus loin dans la refonte de leur structure organisationnelle. C’est
le cas de l’entreprise EXFO qui conçoit et fabrique des équipements de test et de mesure pour le
secteur de la fibre optique. 

Chez EXFO, cette structure innovatrice s’articule autour de ce que l’entreprise appelle des centres
de produits, qui sont des centres d’expertises techniques où des compétences et des savoir-faire
sont regroupés autour d’une technologie porteuse dans le cadre de la réalisation de projets de dévelop-
pement de produits. Ce type de fonctionnement signifie que la gestion des ressources humaines
occupe très certainement une place prépondérante dans la structure organisationnelle d’EXFO, que
l’on peut qualifier de très propice à l’innovation (voir la fiche en annexe).
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Dans une enquête réalisée, entre autres par R.G. Cooper, pour distinguer les entreprises nord-américaines
les plus performantes en matière de développement de produits, on a identifié chez ces dernières les
meilleures pratiques en développement de produits8. Ainsi, les auteurs retiennent, de façon prioritaire,
les éléments suivants, d’égale importance :

• avoir toutes les ressources nécessaires au déploiement et la mise en oeuvre d’un PDP;

• être à l’écoute du marché et des consommateurs, surtout les avancés, dans la définition de leurs
besoins, au moyen de diverses études et de groupes de discussion, et disposer ainsi des intrants
provenant des besoins-clients et du marché;

• avoir à sa disposition un comité de projets de développement de produits qui est à la fois
responsable et redevable, ce qui veut dire qu’il doit s’assurer de l’existence d’une structure
efficiente pour soutenir les équipes de projets;

• posséder des équipes de projets de développement de produits qui sont dédiées à leur projet,
centrées sur celui-ci et dotées de ressources adéquates;

• favoriser un climat et une culture propices à l’innovation, par exemple en laissant du temps aux
employés les plus créateurs pour oeuvrer à leurs propres projets innovateurs et les récompenser
en cas de succès;

• accorder une attention particulière aux activités-clés, c’est-à-dire les plus stratégiques d’un projet,
comme les activités préliminaires à l’effort de développement de produits et celles qui consistent
à obtenir de l’information de qualité sur les marchés; 

• retenir un produit offrant des avantages uniques et supérieurs;

• avoir une solide gestion de portefeuille de produits, par exemple une segmentation du portefeuille
selon le type de projets;

• disposer d’un engagement de la haute direction envers le développement de produits, ainsi que
des pratiques et des rôles bien définis;

• intégrer les meilleures pratiques dans le PDP.

Un processus qui implique l’acquisition de nouvelles technologies
et de nouvelles normes

Outre l’adoption de pratiques avancées, atteindre des niveaux de performance de classe mondiale en
matière de développement de produits exige également l’adoption par l’entreprise de technologies
et de normes avancées, comme les nouvelles technologies de l’information et de communication
ainsi que les technologies de fabrication de pointe, notamment le prototypage rapide et l’usinage à
grande vitesse9. Le recours à l’une ou l’autre de ces technologies nécessite l’acquisition de nouvelles
compétences mais aussi un arrimage étroit avec les pratiques et façons de faire de l’entreprise. 

En ce qui concerne l’entreprise Lumec, elle a une solide réputation dans le marché de l’éclairage
extérieur tant au Canada qu’aux États-Unis. Cette réputation repose principalement sur une tradition
d’innovation technologique fondée sur la valeur ajoutée de ses produits. L’entreprise a déjà investi
plusieurs millions de dollars dans l’adaptation de son usine au concept moderne de fabrication 
« juste-à-temps ». Sans compter qu’elle a été la première entreprise nord-américaine à être accréditée
ISO 9002. De plus, elle est l’un des chefs de file québécois en matière de meilleures pratiques de
gestion en développement de produits.

8. Cooper R.G., S.J. Edgett et E.J. Kleinschmidt, Best Practices in Product Innovation : What Distinguishes Top Performers, Product
Development Institute, 2003.

9. L’usinage à grande vitesse (UGV) est une nouvelle technique d’usinage (obtention de pièces par enlèvement de copeaux) que
l’on peut qualifier de très sophistiquée. Il se distingue de l’usinage classique par une augmentation notable de la vitesse 
de coupe (cinq à 10 fois la vitesse habituelle) et de la vitesse de rotation de l’outil (12 000 à 100 000 tours/minute). Parce qu’il
permet de réaliser au moyen d’une seule machine une pièce qui auparavant en aurait nécessité plusieurs, l’UGV se prête bien
à la réalisation de prototypes. Il constitue pour cela un outil précieux de développement de produits. L’UGV comporte maints
avantages techniques et économiques. Il permet de mieux conserver les propriétés des matériaux usinés et de réaliser des 
surfaces de meilleure qualité que l’usinage classique. Il permet aussi de réduire les coûts et les délais de fabrication, de fabri-
quer des pièces au moyen d’un seul équipement au lieu de plusieurs et de fabriquer plusieurs types de pièces à des cadences
adaptables selon la demande.



Un changement de culture important pour les entreprises

Les transformations que doivent réaliser les entreprises pour devenir performantes en matière de
développement de produits sont profondes et représentent un défi de taille parce qu’elles représentent
une rupture par rapport aux façons de faire habituelles.

Le développement de produits doit ainsi être élevé au rang de priorité par la direction de l’entreprise,
qui doit mettre en place une démarche structurée reposant sur des équipes multidisciplinaires et le
réseautage. Dans l’ensemble des entreprises examinées dans le présent document de réflexion, on
observe que le développement et le déploiement d’un processus structuré de développement de
produits se sont réalisés à la suite d’un engagement important de la haute direction de l’entreprise.
Le soutien de cette dernière au processus doit donc être constant, pendant et après son implantation.

La culture de l’innovation est généralement déjà présente dans les entreprises à forte intensité
technologique très actives sur les marchés internationaux, où la vitesse de la mise en marché et de
la commercialisation de nouveaux produits et le nombre de ceux-ci ne cessent de s’accroître
rapidement. Quant aux nombreuses entreprises oeuvrant dans des secteurs à moyenne ou à faible
intensité technologique qui sont peu actives sur les marchés internationaux ou ne le sont pas du tout,
il leur reste généralement un long chemin à parcourir pour se doter d’une véritable culture de
l’innovation. 

Dans les exemples qui suivent, les entreprises ont toutes dû réviser leur dynamique organisationnelle
pour instaurer une culture de l’innovation. Dans le cas de l’entreprise VKI, l’innovation fait partie de
la culture d’entreprise et le PDP est l’affaire de tous depuis 1999. Avant cette date, l’absence d’un
processus d’innovation faisait qu’il fallait souvent recommencer un travail parce qu’il avait été mal
planifié. Un profond sentiment de démotivation s’était ainsi installé dans l’entreprise.

Le cas de l’entreprise Soucy International, qui oeuvre dans la conception et la fabrication de systèmes
de traction à chenilles, illustre bien, pour sa part, les problèmes inhérents au développement et au
déploiement d’un processus structuré de développement de produits, même dans une entreprise où
l’innovation de produits a toujours été l’assise de la culture de l’entreprise (voir la fiche en annexe).
De fait, au début de l’implantation du processus, l’entreprise a observé une résistance ainsi qu’une
certaine frustration de la part des ingénieurs qui devaient rendre des comptes dans la réalisation d’un
projet pour passer d’une étape à une autre, en fonction de livrables et de critères bien définis (portes). 

Chez Lumec, le développement d’un PDP a permis à l’entreprise de découvrir que le délai de mise
en marché d’un produit était une de ses faiblesses. En réalisant différentes opérations simultanément,
ce qui a nécessité des changements importants dans le fonctionnement de l’entreprise, elle a réussi
à réduire la durée de son cycle de développement.

Lumec a également mis en place un comité de gestion de portefeuille d’idées ou de projets servant
à sélectionner les idées de produits qui offrent les meilleures chances de succès en regard de leur
importance stratégique et des besoins des clients. La principale utilité de cette banque d’idées réside
dans le fait d’attribuer une valeur commerciale à chacune de ces idées dans le but de les prioriser.
L’objectif de Lumec consiste à faire en sorte que cette banque d’idées ait en tout temps une valeur
égale ou corresponde aux trois quarts de son chiffre d’affaires.
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C. Des gains substantiels pour les entreprises

L’impact d’un processus structuré de développement de produits
sur la performance de l’entreprise

L’implantation d’un processus structuré de développement de produits procure des avantages concur-
rentiels énormes à l’entreprise. Former, dès la phase de la conception, des équipes multidisciplinaires
qui travaillent de manière simultanée, plutôt que séquentielle, permet de réduire énormément les
révisions et corrections apportées au concept de départ. Le processus permet d’accorder davantage
de temps à la phase de conception, qui est menée avec plus de rigueur, tout en diminuant le temps
de développement du produit de 40 % ou même davantage.

L’impact d’un processus structuré de développement de produits

Le déploiement de ces pratiques procure également des avantages stratégiques considérables aux
entreprises :

• Il permet de traduire avec davantage d’acuité les besoins et les attentes du client, et de bien les
intégrer dans les spécifications du produit en réunissant, notamment, dans une seule et même
équipe, les spécialistes en marketing, en R-D et en production.

• Il réduit les coûts de développement, ce qui permet de viser, avec de meilleures perspectives
de rentabilité, des créneaux de marchés plus petits et de profiter de fenêtres de possibilités plus
courtes.

• Il positionne l’entreprise comme leader sur des marchés stratégiques et en pleine croissance,
ce qui permet de récupérer plus rapidement les coûts de développement associés au projet.

Les cas des entreprises VKI et Mega Bloks démontrent assez bien l’impact que procure le déploiement
d’un PDP sur leur performance. Avant le développement d’un PDP, vers la fin des années 90, ces deux
entreprises connaissaient un inquiétant plafonnement de leur croissance et de leur capacité de déve-
loppement de nouveaux produits. 

Bien que le développement et le déploiement d’un PDP soient particuliers à chacune des entreprises,
on observe que l’opération ne s’avère jamais simple et qu’elle prend un à deux ans dans tous les cas
pour se réaliser. Pour ne citer brièvement qu’un seul exemple de l’importance et de l’impact d’un
PDP, mentionnons que le nombre de nouveaux produits élaborés par Mega Bloks au cours des deux
dernières années, c’est-à-dire depuis le déploiement complet d’un PDP, a augmenté de 233 %. 

Gain en temps

Source : Institut de développement de produits, 2000
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Le développement de produits : 
un avantage concurrentiel énorme pour les entreprises

Le développement de produits a un impact considérable sur la croissance des ventes et l’amélioration
de la rentabilité de l’entreprise. Plusieurs enquêtes ont démontré très clairement l’importance
stratégique d’un produit novateur pour la croissance des parts de marché et le rendement de l’entreprise,
et ce, peu importe le degré d’innovation du produit10. 

Dans le cas de l’entreprise Soucy International, le développement de produits est rapidement devenu
une arme contre la concurrence asiatique (voir texte en annexe). De fait, chez Soucy International, le
développement de produits permet non seulement de concevoir des produits à forte valeur ajoutée,
plus avantageux pour les utilisateurs, mais il permet également de fabriquer les mêmes produits à
moindre coût. Le développement et le déploiement d’un processus structuré de développement de
produits ont également permis à Soucy International de démontrer aux grands donneurs d’ordres le
bien-fondé de sa démarche, ce qui représente un gage de succès.

Quant à Amisco, le fait d’offrir 40 nouveaux modèles par an, en donnant au consommateur la possibilité
de personnaliser son produit (couleur, fini, forme, tissu, etc.), ainsi que le fait de garantir la livraison
du produit en moins de 15 jours, partout en Amérique du Nord, permettent à l’entreprise de concur-
rencer les producteurs asiatiques dans un secteur à plus faible intensité technologique, comme celui
du meuble.

D’autres variables contribuent à accroître les gains des entreprises
en matière de développement de produits

Les réseaux permettent d’accroître les gains des entreprises en augmentant le caractère novateur
des produits. Plusieurs études démontrent en effet que l’appartenance à des réseaux augmente de
manière significative la capacité d’innovation des entreprises. À titre d’exemple, selon le Conference
Board, le nombre de produits qui constituent des premières mondiales ou canadiennes est plus grand
chez les entreprises qui exploitent davantage les partenariats et les réseaux avec leurs clients, leurs
fournisseurs et les centres de recherche et de transfert disposant d’une expertise spécialisée11.

Le cas de l’entreprise Soucy International illustre bien ce phénomène d’échanges permanents
d’information, surtout entre ingénieurs. Ces échanges ont créé de forts liens de confiance avec les
donneurs d’ordres qui sont aussi des fabricants d’équipements. C’est ainsi que Soucy International a
établi sa crédibilité et en est venue à mettre au point des solutions aux problèmes techniques des
donneurs d’ordres, c’est-à-dire en se mettant dans la peau de ces derniers, en pensant client.

Une étude réalisée par Réjean Landry de l’Université Laval indique également que l’existence de liens
de collaboration entre les entreprises et les centres de recherche gouvernementaux et les universités
et collèges favorise grandement l’élaboration d’innovations radicales, comme un nouveau produit qui
constitue une première mondiale12.

Toutes les entreprises décrites dans le présent document pour illustrer les meilleures pratiques en
développement de produits sont membres de réseaux, dont un des plus importants dans le domaine
demeure le réseau d’amélioration de l’Institut de développement de produits (IDP)13. Un réseau type
regroupe une quinzaine de participants, membres de l’Institut, qui se rencontrent cinq journées par
an, pour une session de formation ainsi que pour échanger avec les autres participants. 

10. Robert G. Cooper, Winning at New Products : Accelerating the Process from Idea to Launch, Third Edition, 2001.

11. Conference Board du Canada, 2e rapport annuel sur l’innovation, 2000.

12. Réjean Landry et Nabil Amara, Effects of Sources of Information on Novelty of Innovation in Canadian Manufacturing Firms :
Evidence from the 1999 Statistics Canada Innovation Survey, Université Laval, août 2002.

13. L’IDP, créé en 1995 par un groupe d’industriels à l’instigation de l’Université de Sherbrooke et du CRIQ, a comme mission 
d’accélérer l’adoption par les entreprises québécoises des meilleures pratiques de gestion en développement de produits afin
d’améliorer leurs capacités organisationnelles et commerciales à mettre au point des produits innovateurs. L’IDP regroupe une
cinquantaine d’entreprises et d’organismes.
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De son côté, l’impact des investissements en machines et équipements sur la compétitivité des
entreprises est une autre variable à prendre en considération, surtout si l’on retient le fait qu’il s’agit
de la voie privilégiée par certaines entreprises, voire même la seule dans le cas de plusieurs PME,
pour accroître leur productivité et être plus innovatrices. 

Cependant, la capacité d’adoption et d’utilisation efficiente et optimale de nouvelles technologies et
de nouveaux procédés de fabrication d’une entreprise demeure très tributaire de la formation et de
la qualification de ses ressources humaines. De fait, pour être efficace, l’acquisition de nouvelles
technologies et de nouveaux procédés de fabrication doit obligatoirement être accompagnée d’une
approche organisationnelle fortement intégrée aux bonnes pratiques de gestion manufacturière.

Une fois de plus, toutes les entreprises décrites dans le présent document pour illustrer le déploiement
des meilleures pratiques en développement de produits ont constamment repensé leurs façons de
faire du point de vue technologique (réingénierie de conception et de production). En somme, elles
ont adopté, intégré et adapté de nouvelles technologies en formant leur personnel et en optimisant
leur organisation. Dans plusieurs cas, elles ont dû créer elles-mêmes les équipements servant à la
conception et à la fabrication des nouveaux produits. 



A. Un retard important à combler

Un processus encore mal maîtrisé par les entreprises québécoises

Dans tous les secteurs d’activité, il existe des entreprises québécoises très performantes en matière
de développement de produits. Ainsi, les compétences et les succès commerciaux de Mega Bloks
dans le secteur des jouets, d’Amisco dans l’industrie du meuble, de VKI dans le secteur des cafetières
et d’EXFO dans le domaine de l’optique-photonique sont largement reconnus, ici comme à l’échelle
internationale.

Les cas des entreprises Soucy International et L.P. Royer illustrent cependant les difficultés éprouvées
par des entreprises pourtant très performantes dans le développement et le déploiement de leur
processus de développement de produits (PDP). Rappelons, en effet, qu’elles ont rencontré certaines
résistances lors de la mise en oeuvre de ce processus.

En réalité, il n’y a encore qu’une très faible proportion d’entreprises québécoises (environ une
entreprise innovante sur 15 ayant entre 20 et 500 employés) qui se sont dotées d’un processus aussi
formel et structuré de développement de produits. Dans la très grande majorité des entreprises, les
innovations sont apportées à la hâte en réponse à des besoins ponctuels de clients.

Les résultats de l’enquête réalisée par l’Institut de la statistique du Québec (ISQ) pour le compte du
MDERR et portant sur le développement de produits dans les entreprises manufacturières du Québec
démontrent que le PDP est encore mal maîtrisé par la très grande majorité des entreprises
québécoises, soit plus de 90 % des entreprises innovantes qui comptent entre 20 et 500 employés14. 

L’enquête a été réalisée à l’été 2003 auprès de 699 entreprises manufacturières du Québec ayant
entre 20 et 500 employés sur un échantillon de 1 100 entreprises. D’entrée de jeu, il faut mentionner
que l’enquête révèle qu’un peu plus de la moitié des entreprises sondées, soit 56 %, ont mis au point
des produits pour leur clientèle ou pour un maître d’oeuvre durant la période de référence 2000-2002
et qu’un peu plus de la moitié des entreprises de ce groupe ont développé entre deux et 10 nouveaux
produits au cours de cette même période. Il faut également noter que la plupart des entreprises
sondées ont dû adapter leurs procédés pour concevoir et fabriquer leurs nouveaux produits.

Les entreprises innovantes qui ont développé de nouveaux produits emploient beaucoup plus de
diplômés en génie ou en sciences naturelles et appliquées, exportent davantage, sont plus ouvertes
aux experts de l’extérieur de l’entreprise et réalisent plus d’activités de R-D que celles n’ayant pas
développé de nouveaux produits.

L’enquête indique, par ailleurs, que le coût des projets, l’incapacité de bien maîtriser les technologies
et le manque de main-d’oeuvre constituent les principaux obstacles au développement de produits
pour plus de la moitié des entreprises innovantes. En outre, seulement 62 % des produits nouveaux
développés par ces entreprises ont été rentables durant la période de référence 2000-2002. Précisons
également qu’environ la moitié des entreprises innovantes ont admis avoir connu des difficultés à
organiser le travail entre les activités régulières de développement de produits et les nouveaux projets
de développement de produits.

14. MDERR-ISQ, L’innovation et le développement de produits dans les entreprises de fabrication : Faits saillants de l’enquête 
réalisée par l’ISQ pour le MDERR, 2004. Vous pouvez consulter ce document sur le site Web du MDERR (www.mderr.gouv.qc.ca)
dans la section Les essentiels (Études et statistiques) sous la rubrique Petites et moyennes entreprises (PME).

MDERR - Document de réflexion sur l’innovation et le développement de produits

18
II. Les entreprises du Québec et le développement de produits



MDERR - Document de réflexion sur l’innovation et le développement de produits

19
II. Les entreprises du Québec et le développement de produits

En ce qui concerne les meilleures pratiques en développement de produits, l’enquête révèle, en
premier lieu, que seulement 59 % des entreprises innovantes considèrent que leur PDP est structuré.
De plus, les résultats de l’enquête indiquent qu’une bonne partie des entreprises qui déclarent avoir
un PDP structuré, ne semblent pas, dans les faits, maîtriser les techniques inhérentes au dévelop-
pement et au déploiement d’un PDP structuré. De fait, seulement 54 % des entreprises innovantes
documentent leurs projets et 40 % de ces dernières déclarent suivre un processus par étape, comme
le Stage-Gate Process™, alors que seulement 27 % font les deux.

Le résultat le plus important de l’enquête réside dans le fait que seulement 7 % des entreprises
innovantes déclarent appliquer l’ensemble des meilleures pratiques en développement de produits,
lesquelles s’appuient sur les quatre axes suivants : l’orientation « besoins-clients », les équipes de
projet multifonctionnelles, l’organisation du PDP et la gestion du portefeuille de produits.

Comme le montre la figure ci-dessous, seulement 13 % des entreprises innovantes appliquent les
meilleures pratiques incluses dans trois des quatre axes qui regroupent l’ensemble de ces pratiques,
29 % dans deux des quatre axes, 34 % dans un des quatre axes, alors que 17 % des entreprises
innovantes n’appliquent aucune meilleure pratique dans le domaine. 

D’autre part, les pratiques les moins adoptées sont celles concernant l’orientation « besoins–clients ».
En réalité, elles ne sont appliquées que par 20 % des entreprises innovantes. 

Répartition des entreprises innovantes selon le nombre 

de meilleures pratiques qu’elles appliquent

Source : Institut de la Statistique du Québec, Enquête sur le développement de produits au Québec, 2003.

Le manque d’intérêt des entreprises envers 
le développement de produits nuit à leur compétitivité 

Selon une enquête réalisée par l’Université du Québec à Trois-Rivières (UQTR) en 1999, on observe
que, sur 27 pratiques en gestion implantées dans la PME manufacturière, le développement de
produits est la pratique qui obtient le moins de succès15. Une très récente mise à jour de cette enquête
pour le compte du MDERR, nous indique que sur les 19 meilleures pratiques d’affaires, le dévelop-
pement de produits arrive au dix-septième rang en ce qui concerne le degré d’implantation dans les
PME manufacturières québécoises16. 

15. Lagacé, Denis et Martin Morin, Enquête sur l’implantation de la production à valeur ajoutée (PVA) dans les entreprises manu-
facturières du Québec, Cahiers de recherche, IRPME-UQTR, 1999. 

16. MDERR - Denis Lagacé, Enquête sur l’implantation des meilleures pratiques d’affaires (MPA) dans les entreprises manufac-
turières du Québec, enquête réalisée à l’IRPME-UQTR pour le compte du MDERR en 2004.
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Ce constat traduit donc assez bien la maîtrise très relative qu’ont la majorité des entreprises du PDP,
y compris celles qui sont innovantes. Les initiatives de développement de produits de ces dernières
enregistrent également un taux élevé d’échecs. L’enquête de l’ISQ sur le développement de produits
indique, en effet, que 38 % des produits développés par les entreprises innovantes ne sont pas rentables.

Dans le contexte concurrentiel actuel, plusieurs entreprises risquent de perdre des parts de marché
si elles ne maîtrisent pas davantage leur PDP. Malgré la bonne performance des entreprises
québécoises sur les marchés d’exportation au cours de la décennie précédente, et malgré un taux
de change favorable jusqu’à tout récemment, la valeur des exportations internationales du Québec
en biens et services a diminué de 12 milliards de dollars de 2000 à 2003, passant de 97 milliards de
dollars à 85 milliards de dollars, et ce, bien que le volume du commerce mondial ait connu une
progression marquée durant cette période. 

Les ventes de marchandises aux États-Unis, qui représentent plus de 80 % des exportations
internationales du Québec, ont diminué de 10 milliards de dollars depuis 2000, dont 3,8 milliards de
dollars en 2003 seulement17.

De faibles investissements 
en nouveaux équipements et machineries

À la faible maîtrise du PDP dans les entreprises québécoises, il faut également ajouter le peu d’impor-
tance qu’elles accordent aux nouvelles technologies de fabrication. On a observé, certes, une augmen-
tation importante des investissements en machines et équipements de la part des entreprises
québécoises dans les industries de la fabrication durant la deuxième moitié des années 90, laquelle
a contribué à un certain rattrapage de nos entreprises dans ce domaine. Toutefois, de 1993 à 2003,
le taux d’investissement en machines et équipements en pourcentage du PIB dans le secteur de la
fabrication au Québec a été inférieur à celui de l’Ontario à neuf reprises.

Les entreprises manufacturières québécoises accusent un déficit important en matière d’investissements
technologiques par rapport aux entreprises canadiennes, qui, en cette matière, sont elles-mêmes dans
les derniers rangs des principaux pays industrialisés de la zone OCDE. Cette situation est d’autant
plus préoccupante que plusieurs PME, surtout celles des secteurs traditionnels, considèrent les
investissements technologiques comme la voie privilégiée de l’innovation.

Une enquête menée par le CRIQ auprès des entreprises manufacturières sur leurs besoins
technologiques confirme ce retard et souligne le rattrapage important qui reste à faire en matière de
technologies avancées18. Les technologies de fabrication de pointe dites de base, comme celles
utilisant des systèmes d’information sur la fabrication ou des systèmes de gestion de la maintenance,
sont encore aujourd’hui trop souvent employées au détriment de technologies plus complexes et plus
performantes, notamment celles à base de vision artificielle.

Les résultats de l’enquête de l’ISQ sur le développement de produits révèlent, en outre, que les deux
tiers des entreprises innovantes ont modifié leurs procédés pour fabriquer leurs nouveaux produits.
Ces résultats démontrent que les investissements en machineries et en équipements ainsi qu’une
bonne maîtrise des nouvelles technologies sont des conditions préalables pour devenir une entreprise
innovatrice. De plus, la moitié des entreprises innovantes qui ont pris part à l’enquête ont affirmé
qu’un des obstacles importants au développement de produits innovateurs réside dans la difficulté à
l’interne à maîtriser les technologies avancées de fabrication.

17. Sources : US Department of Commerce, Organisation mondiale du commerce, Statistique Canada et Institut de la Statistique
du Québec.

18. CRIQ, Les besoins technologiques des entreprises manufacturières du Québec, op cit.
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Expertise et ressources limitées en développement de produits

Le processus de développement de produits comporte une série d’étapes qui vont de la génération
de nouvelles idées à l’élaboration de stratégies commerciales en passant, entre autres, par l’achat
d’équipements plus performants ou encore par l’adaptation de procédés ou d’outils de production.
Ce faisant, il requiert de la part des entreprises une diversité d’expertises plus ou moins complexes
permettant de réduire les incertitudes et les risques inhérents aux projets de développement de produits.
Ces expertises peuvent comporter des aspects organisationnels, commerciaux ou technologiques.

Nos constats à cet égard sont assez troublants. Les entreprises manufacturières, en particulier les
PME, n’ont généralement pas à l’interne toutes les ressources professionnelles dont elles auraient
besoin pour réaliser l’ensemble des étapes d’un processus de développement de produits. Elles
doivent donc faire appel à des ressources professionnelles externes. Or, les ressources actuelles,
publiques et privées, sont insuffisantes pour appuyer les entreprises québécoises, surtout les PME,
dans leurs démarches. 

Ces ressources sont, par ailleurs, très inégalement réparties, c’est-à-dire que certaines étapes du
processus de développement de produits sont moins bien couvertes que d’autres. À titre d’exemple,
il y a très peu de ressources professionnelles en ce qui a trait aux aspects organisationnels du
développement de produits. On note aussi qu’il existe très peu de ressources professionnelles qui
ont une vision globale (systémique) des pratiques de gestion en développement de produits. 

En ce qui concerne l’expertise et les ressources québécoises dans le domaine des technologies –
acquisition et implantation de technologies liées au développement de produits – elles sont
essentiellement regroupées autour d’un certain nombre de firmes de consultants, d’équipementiers
(fournisseurs d’équipements) et de centres de recherche. Du côté des organismes publics oeuvrant
dans le domaine du développement technologique, mentionnons le CRIQ et les centres collégiaux de
transfert de technologie (CCTT) qui répondent aux besoins des PME en matière d’innovation19. 

Depuis un certain temps, les CCTT se sont regroupés dans le Réseau Trans-tech, qui rassemble une
expertise qui s’étend à plus de 30 secteurs économiques dans presque toutes les régions du Québec.
Rappelons rapidement que les CCTT ont pour principale mission d’aider les entreprises à adapter des
solutions technologiques aux capacités de production et au personnel. Ils apportent aussi une aide
technique aux entreprises, grâce au transfert de savoir et de savoir-faire. Selon une récente étude
mesurant l’impact des CCTT sur le développement des PME, les auteurs concluent que les centres
contribuent réellement à accroître la capacité d’innovation des PME20.

Du côté universitaire, peu de centres offrent une aide aux grandes entreprises et encore moins 
aux PME. Un des principaux joueurs dans ce domaine est le Centre d’expérimentation et de transfert
technologique (CETT), qui fait partie de l’École de technologie supérieure (ÉTS). Le CETT offre différents
services aux entreprises comme une structure d’accueil simple permettant d’évaluer rapidement leurs
problèmes et leurs besoins. Les laboratoires de l’ÉTS servent, en ce sens, à la recherche contractuelle,
au développement et au transfert technologiques.

19. Le Québec compte une trentaine de centres collégiaux de transfert de technologie, présents dans presque toutes les régions.
Ces centres oeuvrent dans divers créneaux technologiques directement liés à un secteur industriel ou à des technologies
génériques. Ils disposent d’une main-d’oeuvre scientifique et technologique qui fait défaut à de nombreuses PME manufac-
turières du secteur traditionnel. Parmi celle-ci, on retrouve environ 400 ingénieurs et technologues, une cinquantaine de détenteurs
de maîtrise ou de doctorat, une centaine de bacheliers et plus de 160 techniciens. Ils partagent une culture entrepreneuriale
pragmatique, issue de la formation technique, qui s’apparente à celle des PME. Les trois quarts des clients des centres sont
d’ailleurs des PME. Parmi les CCTT, moins d’une dizaine desservent le secteur manufacturier traditionnel et parmi ceux-ci, six sont
principalement orientés vers les technologies de fabrication de pointe plutôt que vers le développement de produits.

20. Trépanier, Michel, Marie-Pierre Ippersiel, Yvon Martineau et Geneviève Szczepanik, Les CCTT et le soutien technologique aux
entreprises : Analyse des pratiques de transfert et évaluation de l’impact des CCTT sur le développement des entreprises, INRS,
2003.



Il y a peu d’expertise au Québec sur les nouvelles pratiques en développement de produits. Mentionnons,
entre autres, celle de l’Institut de développement de produits (IDP) qui dispose à peine des ressources
lui permettant de rejoindre, de sensibiliser et de soutenir les entreprises manufacturières qui souhaitent
adopter les meilleures pratiques d’affaires en développement de produits. L’Institut est également le seul
organisme à animer des réseaux d’entreprises qui mettent l’accent uniquement sur le développement
de produits. 

Il faut finalement souligner que les conseillers du MDERR ont récemment été formés par l’IDP pour
commencer à intervenir auprès des entreprises dans le domaine des meilleures pratiques en dévelop-
pement de produits. Cette intervention s’inscrit dans le cadre de l’approche entreprise préconisée et
mise en oeuvre par le MDERR, laquelle repose sur l’accompagnement des entreprises. 

Le MDERR accorde donc une place de plus en plus importante à l’amélioration de la capacité d’inno-
vation des entreprises, surtout en ce qui concerne le développement de nouveaux produits compétitifs,
compte tenu de l’écart important de productivité par rapport à nos principaux concurrents dans ce
domaine21. En complémentarité de l’accompagnement des entreprises, le développement de partenariats
et l’approche réseau vont de plus en plus amener le MDERR à soutenir l’innovation et la croissance
des entreprises.

B. Une situation qui ne se résorbera pas d’elle-même 

Trop peu d’entreprises considèrent le développement 
de produits comme une véritable priorité

Trop peu d’entreprises reconnaissent le caractère stratégique du développement de produits. De plus,
la maîtrise des meilleures pratiques d’affaires et l’utilisation optimale de technologies avancées en
développement de produits ne sont familières qu’à un trop petit nombre d’entre elles.

Rappelons en ce sens que les résultats de l’enquête de l’ISQ sur le développement de produits22

nous révèlent que 59 % des entreprises innovantes considèrent que leur PDP est structuré, alors que
seulement 7 % des entreprises innovantes déclarent appliquer l’ensemble des meilleures pratiques
en développement de produits. 

Pour ce qui est de l’enquête réalisée pour le compte du CRIQ23, elle nous indique que les entreprises
manufacturières québécoises se perçoivent comme étant productives, performantes et compétitives,
alors qu’elles sont, en réalité, beaucoup moins productives que leurs concurrentes des États-Unis.

Les mesures d’aide visent de plus en plus à accroître les capacités
organisationnelles des entreprises à innover

Les budgets destinés à favoriser le développement de produits sont dirigés principalement vers la R-D
par l’entremise du crédit d’impôt à la R-D pour les entreprises. Cette mesure a permis au Québec
d’accomplir un rattrapage spectaculaire en matière de R-D au cours des dernières années et même
de dépasser l’objectif de 2 % du PIB que s’était fixé le gouvernement. 

21. La productivité de l’économie du Québec prise dans son ensemble est significativement moins élevée que celle de l’Ontario.
L’écart en faveur de l’économie ontarienne est récurrent depuis 1987. Cet écart a oscillé entre 6 % et 11 % et s’est établi à 8 %
en 2003. Quant au secteur de la fabrication, l’écart de productivité en faveur de l’Ontario se maintient, mais à des niveaux forts
différents d’une période à l’autre. Ainsi, l’écart, qui était presque nul en 1987, atteint 16 % en 1995, revient à 12 % en 1998 et
est ramené à près de 5 % en 2003. D’autre part, le fossé à combler par l’industrie québécoise du secteur de la fabrication par
rapport à l’industrie manufacturière américaine est encore plus important étant donné un écart de productivité en faveur des
États-Unis de plus de 10 % en 2002.

22. MDERR-ISQ, L’innovation et le développement de produits dans les entreprises de fabrication : Faits saillants de l’enquête réalisée
par l’ISQ pour le MDERR, op. cit.

23. CRIQ, Les besoins technologiques des entreprises manufacturières du Québec, op. cit.
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Les résultats de l’enquête de l’ISQ nous révèlent que près de quatre entreprises innovantes sur cinq
qui réalisent de la R-D obtiennent des crédits d’impôt à la R-D. Toutefois, seulement une entreprise
innovante sur 14 applique l’ensemble des meilleures pratiques en développement de produits, ce qui
garantit de bien meilleurs résultats (rentabilité, expansion des marchés, etc.) aux activités de R-D
réalisées.

De son côté, le crédit d’impôt pour services d’adaptation technologique demeure une excellente mesure
pour aider les entreprises dans leur développement technologique et stratégique. Par adaptation
technologique, on entend des services de recherche, de traitement de l’information et de transfert. 

Ce crédit d’impôt est toutefois très peu utilisé (moins de 100 entreprises par an) surtout par ce que
les dépenses admissibles sont peu élevées à la base. De fait, l’ensemble de l’aide gouvernementale
accordée en vertu de ce crédit demeure généralement inférieure à 200 000 $ par an. Le gouvernement
a donc décidé de bonifier ce crédit d’impôt. Le taux du crédit d’impôt a été haussé de 30 % à 50 %
et le critère portant sur la taille de l’actif d’une société a été aboli. 

Il existe également des incitatifs financiers permettant aux conseillers du MDERR de favoriser et de
soutenir certaines interventions, telles qu’un diagnostic ou une implantation, inhérentes aux meilleures
pratiques de gestion, dont celles en développement de produits, en utilisant des ressources (services
spécialisés) externes à l’entreprise; le tout se réalisant, de plus en plus, dans le cadre d’un accompa-
gnement des entreprises. Certains de ces incitatifs permettent la réalisation d’un plan d’action
stratégique pour rehausser la compétitivité de l’entreprise ainsi que le soutien au développement d’un
nouveau produit et l’exécution d’un transfert de technologie.

Il faut finalement noter que le MDERR utilise de plus en plus l’approche réseau dans ses interventions
destinées à favoriser l’implantation de meilleures pratiques d’affaires dans les PME. Avec l’appui financier
d’Emploi-Québec, le MDERR a récemment mis sur pied une trentaine de réseaux d’entreprises qui
soutiennent l’acquisition de connaissances et la formation de nouvelles ressources. Ces ressources
sont encadrées par un coordonnateur de réseau sur les meilleures pratiques de gestion. À titre de projet
pilote, le MDERR soutient en plus une dizaine de réseaux spécifiques aux meilleures pratiques de gestion
en développement de produits.

Ces réseaux ont eu un impact positif immédiat pour les entreprises participantes en leur permettant
notamment de reconnaître l’importance stratégique du développement de produits. Plusieurs d’entre
elles ont d’ailleurs entrepris une démarche en vue de revoir leurs façons de faire à ce titre, tandis que
certaines se sont fixées comme priorité de consacrer des ressources à l’implantation des meilleures
pratiques en développement de produits.

Les pratiques de nos concurrents en matière d’aide 
à l’innovation technologique et au développement de produits

Il faut d’abord préciser que bien peu d’interventions gouvernementales visant à soutenir l’innovation
ciblent directement le développement de produits et plus particulièrement les meilleures pratiques
de gestion en développement de produits. Plusieurs de ces interventions prennent la forme, par
exemple, d’un soutien aux transferts de savoir, de savoir-faire et de technologie ou encore d’un soutien
à l’amélioration continue. L’accomplissement de ces interventions se fait de plus en plus au moyen
d’une approche réseau avec des partenaires ou des intermédiaires en matière de meilleures pratiques
de gestion de l’innovation dans le secteur manufacturier. 

Les États-Unis ont mis l’accent sur le transfert de technologie, peu importe le secteur, ainsi que sur
les meilleures pratiques d’affaires. Le gouvernement américain est intervenu en insistant sur le transfert
des meilleures pratiques, en particulier celles concernant la fabrication juste-à-temps, ainsi que sur le
développement de produits dans les entreprises américaines du secteur manufacturier par la mise
sur pied de divers programmes et organismes, comme le National Center for Manufacturing Sciences
et le Manufacturing Extention Partnership.



De plus, chaque État, région ou ville importante des États-Unis dispose d’organismes et de réseaux
qui mettent à la disposition des PME manufacturières une kyrielle de services allant des études de
marché à l’assistance technique en passant par des formations spécialisées. C’est ce qu’offrent, par
exemple, l’Industrial Resource Center Network et le Catalyst Connections, qui sont tous deux situés
dans le sud de la Pennsylvanie, où les meilleures pratiques en développement de produits occupent
d’ailleurs une certaine place dans le soutien aux entreprises. 

Pour leur part, plusieurs pays européens se sont donné comme objectif d’instaurer une culture
d’innovation en assistant les PME dans le développement de produits, dans la mise en marché, ainsi
que dans l’intégration et le transfert de nouvelles technologies par l’intermédiaire de programmes, de
centres et de réseaux. 

Dans un récent rapport, la Commission Européenne stipule que l’utilisation des meilleures pratiques
en gestion de l’innovation contribue grandement à accroître la compétitivité des entreprises et que
les gouvernements ont, en ce sens, un rôle important à jouer dans la diffusion de ces pratiques24. 
Ce sont les pays scandinaves, et plus particulièrement la Finlande et la Suède, qui soutiennent le plus
les entreprises dans leur développement de produits en privilégiant des orientations et des approches
résolument marchés. 

Quant à l’Ontario, il a orienté une partie de sa recherche universitaire vers les besoins de l’industrie,
surtout dans certains secteurs particuliers. L’Université McMaster a, par exemple, mis sur pied le
MMRI (McMaster Manufacturing Research Institute), avec un budget de départ de 19 millions de
dollars. Ce centre répond aux besoins d’entreprises à la recherche de savoir et de technologies qui
les aideront à améliorer leurs produits et procédés. Les chercheurs de cette université ont également
mis au point le Stage-Gate Process™.

Une des mesures qui caractérisent le mieux les interventions du gouvernement ontarien en matière
de soutien à l’innovation consiste en la mise sur pied, en 1987, des centres d’excellence de l’Ontario
qui favorisent la recherche appliquée et réalisée en collaboration (universités-entreprises) ainsi que le
transfert et la valorisation des résultats de cette recherche appliquée dans des secteurs particuliers.
Le centre d’excellence qui se distingue le plus au chapitre du développement de produits et de
procédés nouveaux ou améliorés dans le secteur manufacturier est le Manufacturing and Materials
Ontario (MMO).

Mentionnons enfin qu’un document d’analyse portant spécifiquement sur les pratiques de différents
États en matière d’aide à l’innovation technologique et au développement de produits est présentement
en cours d’élaboration au MDERR. 

24. Commission Européenne, Innovation Management and the Knowledge-Driven Economy, 2004.
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Conclusion

Il ne fait aucun doute que les entreprises québécoises ont réalisé un rattrapage colossal en matière
d’innovation durant les dernières décennies. Ce rattrapage n’est pas seulement attribuable aux grandes
entreprises et à celles oeuvrant dans des secteurs à forte intensité technologique. En effet, les
résultats de l’enquête réalisée par l’Institut de la statistique du Québec (ISQ) pour le compte du MDERR
dans les entreprises manufacturières de moins de 500 employés25 démontrent que plus de la moitié
de ces dernières sont innovantes et que les deux tiers des entreprises innovantes réalisent des
activités de R-D.

Les résultats de cette enquête portant principalement sur le développement de produits dans les
entreprises manufacturières du Québec révèlent cependant que le PDP est encore mal maîtrisé par
la très grande majorité des entreprises québécoises. De fait, seulement 7 % des entreprises innovantes
déclarent appliquer l’ensemble des meilleures pratiques en développement de produits.

Les progrès réalisés par les entreprises québécoises au cours des deux dernières décennies dans le
champ de l’innovation semblent encore un peu fragiles, du moins sur certains fronts de l’innovation
et en ce qui concerne les meilleures pratiques en développement de produits. Le récent changement
de conjoncture, soit l’accélération d’une certaine parité entre les dollars canadien et américain et l’arrivée
massive de produits chinois, vient, en effet, mettre en péril ces avancées encore mal assurées.

Il faut donc insister sur le développement d’une véritable culture de l’innovation dans les entreprises
québécoises. Les dirigeants des entreprises doivent être parties prenantes du développement et de
l’implantation de cette culture en faisant de l’innovation la première priorité des entreprises. Les prin-
cipaux fondements de cette culture consistent en une approche marché, une forte structure de gestion
(équipes multifonctionnelles, processus structuré de développement de produits, gestion du portefeuille
de produits, etc.), l’intégration de nouvelles technologies et une vision axée sur l’innovation continue
dans les produits et les pratiques. 

Bien que ces changements soient longs, complexes et coûteux, ils s’avèrent essentiels à plusieurs
entreprises pour lesquelles il y a véritablement péril en la demeure. Il ne s’agit plus maintenant, pour
un nombre de plus en plus grand d’entreprises québécoises, d’assurer seulement leur rentabilité ou
d’accroître, de façon plus ou moins importante, leurs performances. En effet, le principal objectif de
ces changements consiste, d’abord et avant tout, à assurer la survie même de ces dernières.

Il est présentement très inquiétant de constater que la faiblesse du dollar canadien cachait un écart
de productivité important de plusieurs entreprises québécoises. Dans l’environnement concurrentiel
actuel, ces entreprises sont extrêmement vulnérables et elles le seront encore davantage si la valeur
du dollar canadien continue d’augmenter par rapport à celle du dollar américain. 

La part des marchés étrangers détenue par ces entreprises est également de plus en plus menacée
par l’arrivée massive de produits chinois dont la qualité ne cesse de croître. Il ne faut pas oublier non
plus le fait que les fabricants chinois intègrent de mieux en mieux les meilleures pratiques de gestion
en développement de produits en débutant par la définition des besoins-clients. 

L’introduction de pratiques et de technologies avancées au sein de l’industrie manufacturière
québécoise doit devenir une priorité qui s’appuie sur un constat posé par plusieurs intervenants et
partenaires consultés. Un processus structuré de développement de produits constitue une
compétence stratégique que l’on peut qualifier d’essentielle à l’accroissement de la compétitivité des
entreprises. 

25. MDERR-ISQ, L’innovation et le développement de produits dans les entreprises de fabrication : Faits saillants de l’enquête réalisée
par l’ISQ pour le MDERR, op. cit.



L’urgence réside en partie dans le fait que ce processus et les meilleures pratiques de gestion en
développement de produits qu’il comporte, comme la définition des besoins-clients, demeurent encore
peu connus, sont très mal maîtrisés par de nombreuses entreprises québécoises et nécessitent, en
plus, un long apprentissage et un investissement important en ressources humaines et financières.

Pour soutenir l’innovation et accroître la compétitivité des entreprises, les gouvernements peuvent et
doivent, ici comme ailleurs, influer sur l’environnement d’affaires des entreprises, sans toutefois
négliger l’accompagnement de ces dernières, surtout dans le domaine des meilleures pratiques de
gestion en développement de produits.
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Annexe A : Les cinq meilleures pratiques d’affaires 

en développement de produits

1. Besoins-clients La définition des besoins-clients est aujourd’hui un levier fantastique de 
différenciation. Cette stratégie de développement de nouveaux produits 
vise à mettre le client au cœur de la démarche de conception de manière à :

• développer un produit qui répondra parfaitement à ses besoins, 
à ses exigences et à ses attentes;

• lui offrir un produit qui comportera une valeur ajoutée afin de procurer 
au fabricant de ce produit un véritable avantage concurrentiel.

Pour connaître les besoins ainsi que les attentes des clients, il faut :

• évaluer et analyser les tendances du marché avant de sélectionner 
les produits à développer;

• évaluer les réactions des clients-cibles tout au long du processus 
de développement de produits;

• connaître les marchés dans lesquels l’entreprise évolue;

• connaître les forces et les faiblesses des concurrents et de leurs produits.

2. La gestion 

de projet

La gestion de projet permet d’orchestrer la réalisation des neuf volets essentiels
que comporte la concrétisation d’un projet de développement de produits :

• gestion des coûts;

• gestion des communications;

• gestion du contenu;

• gestion de la qualité;

• gestion des risques;

• gestion du temps;

• gestion des ressources humaines;

• gestion des approvisionnements;

• gestion d’intégration.

3. Équipe 

multifonctionnelle

L’équipe multifonctionnelle est formée de représentants des différentes fonctions
de l’entreprise. Cette représentation multifonctionnelle permet de mettre au point
un produit en tenant compte de l’ensemble des besoins et attentes de tous 
les clients.

Les membres de l’équipe sont les « porteurs du ballon ». Ils sont responsables 
de réaliser l’ensemble des activités nécessaires, dans chacune des fonctions 
de l’entreprise, à la concrétisation du projet de développement. Ils collaborent 
à l’atteinte d’objectifs communs de performance tout au long du processus 
de développement de produits.

Le chef de projet est le leader de l’équipe multifonctionnelle. C’est le 
« quart-arrière » qui a la responsabilité de diriger l’équipe tout au long 
du processus menant à l’atteinte des objectifs visés. Il est le point 
de contact entre l’équipe et la direction de l’entreprise. 



5. La gestion 

du portefeuille 

de produits 

4. Le processus 

de développement 

de produits

C’est la « carte routière » qui illustre la route à suivre, étape par étape, 
de la génération des idées jusqu’au lancement du produit.

Cette « carte » définit avec précision les livrables à produire à chacune des étapes
et les points de contrôle à partir desquels un comité d’orientation de produits
décidera :

• de la poursuite ou non du projet;

• des modifications à apporter si nécessaire;

• de la priorité à accorder au projet par rapport à l’ensemble des projets
constituant le portefeuille de produits de l’entreprise;

• de l’allocation des ressources nécessaires.

Le processus de développement de produits fournit à l’équipe de projet dédiée 
au développement de produits les « fondations » nécessaires pour :

• identifier l’ensemble des activités et des tâches à accomplir pour réaliser 
le projet;

• conduire l’ensemble du projet de développement.

Le nombre d’idées pouvant donner naissance à des projets est presque illimité,
mais les ressources de l’entreprise ne le sont pas. 

La gestion du portefeuille de produits est un processus de décision dynamique 
qui permet :

• de sélectionner dès le départ les idées qui offriront les meilleures chances 
de succès;

• de prioriser les projets de développement de nouveaux produits en tenant
compte de leur importance stratégique pour l’entreprise et de sa capacité 
de les mener à terme en temps opportun;

• d’optimiser l’allocation des ressources (humaines, financières et
technologiques) nécessaires pour assurer le développement de chacun des
projets;

• d’accélérer le développement des projets existants;

• de ralentir le développement des projets dont l’importance stratégique s’est
modifiée en cours de route ou qui ne satisfont plus aux conditions de
succès anticipées, ou d’y mettre un terme.

Source : Institut de développement de produits
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Annexe B : Résumés des études de cas d’entreprises

québécoises ayant déployé un processus 
de développement de produits

LES INDUSTRIES AMISCO LTÉE : conception et fabrication 
à court délai pour contrer la concurrence asiatique

Offrir la variété au consommateur

Cette compagnie, fondée en 1954 à l’Islet par la famille Poitras, se spécialise dans la fabrication de
meubles en tubulure d’acier : lits, coins-repas et tabourets. L’entreprise familiale de 400 employés,
devenue publique en 1986, réalise un chiffre d’affaires d’environ 50 millions de dollars dont plus de
65 % aux États-Unis. Dans ce créneau, l’entreprise fait face à une concurrence de plus en plus enva-
hissante en provenance d’Asie. 

Pour contrer cette concurrence, qui offre un choix limité de couleurs et des délais de livraison plus
longs, Amisco propose aux consommateurs un présentoir à partir duquel ils peuvent sélectionner la
couleur, le fini et le tissu qu’ils désirent. La politique d’Amisco est d’assurer aux détaillants que la
marchandise leur sera livrée en moins de 10 jours ouvrables partout en Amérique du Nord!

Pour offrir cette variété et cette flexibilité aux consommateurs, Amisco participe tous les ans à trois
expositions au cours desquelles elle présente, chaque fois, une douzaine de nouveaux modèles. En
plus de relever le défi de respecter les échéanciers avec des produits gagnants, la direction s’est
donné l’obligation de se présenter avec des prototypes prêts à entrer en fabrication et livrables en
quatre semaines.

Depuis maintenant deux ans, l’équipe de R-D parvient, à chaque exposition, à accomplir cette tâche
énorme et stratégique. Grâce à un positionnement différent de celui de la concurrence, une sélection
judicieuse des produits à développer, une gestion du développement de produits bien intégrée et
fluide, des délais de fabrication plus courts et une logistique de transport optimale, les ventes d’Amisco
ont augmenté et la concurrence est tenue en respect.



EXFO : la gestion du portefeuille de produits

Le bon projet, au bon moment et avec les bonnes ressources 

EXFO est une entreprise de pointe spécialisée dans la conception et la fabrication d’équipements de
test, de mesure et de surveillance pour le secteur de la fibre optique. La compagnie, fondée en 1985
par deux ingénieurs de la région de Québec, enregistre un chiffre d’affaires de plus de 68 millions de
dollars américains en 2002. L’entreprise compte près de 800 employés répartis dans cinq unités de
production à Québec, Toronto, Montréal, Rochester NY et Dallas TX.

EXFO consacre plusieurs millions de dollars au développement de produits par an. Il lui importe donc
de choisir les bons projets, ceux qui vont connaître un succès commercial et lui procurer le meilleur
rendement du capital investi.

L’équipe de gestion du portefeuille de produits, composée du président, du vice-président au marketing,
du vice-président à la R-D et du directeur scientifique, permet de prioriser les projets de développement
de produits en fonction de leur importance stratégique pour l’entreprise. Quatre fois par an, l’équipe
de gestion du portefeuille de produits chez EXFO consacre cinq jours à cette activité. C’est dire
l’importance de cette dimension de l’entreprise.

Les thèmes suivants sont mis à l’ordre du jour des rencontres : revue de la stratégie d’entreprise,
des marchés ciblés, des tendances technologiques, des projets en cours et des projets se situant
aux premiers stades du PDP, priorisation des projets par le marketing et allocation des ressources.
Le gestionnaire du portefeuille de produits c’est aussi le banquier, celui qui décide combien il investit
dans le développement. Il a la possibilité d’interrompre ou d’abandonner un projet en cours de route
parce qu’il ne répond plus adéquatement aux demandes du marché.

En lien avec le comité stratégique, qui définit la stratégie de l’entreprise et les marchés visés, la gestion
du portefeuille permet, par le choix judicieux des projets de développement de produits, de maintenir
ou d’améliorer la position concurrentielle de l’entreprise sur le marché. 
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Annexe B : Résumés des études de cas d’entreprises

québécoises ayant déployé un processus 
de développement de produits

L.P. ROYER : conception de produits pour des marchés spécialisés

Positionnement ciblé dans un marché de niches spécialisées

« Si on n’avait pas fait le virage dans les années 90, on serait mort! » C’est en ces termes que 
le président-directeur général de L. P. Royer, Yves Royer, fabricant de chaussures de sécurité parle
de l’importance du repositionnement qui a amené sa société à cibler des marchés de niches dans 
le domaine industriel. Cette décision aura permis d’assurer la survie de l’entreprise, qui emploie 
120 personnes, par une bonne croissance des ventes dans un marché en déclin.

Aujourd’hui, l’entreprise familiale de Lac-Drolet, fondée en 1934, conçoit et fabrique plus de 300 modèles
de bottes et de chaussures destinées aux travailleurs des industries métallurgique, chimique et
forestière, ainsi que des secteurs du transport d’électricité et des télécommunications. En l’espace
de 10 ans, L. P. Royer aura presque doublé son chiffre d’affaires, qui s’élève maintenant à 9 millions
de dollars.

Pour percer sur des marchés à petits volumes avec des produits très spécialisés, adaptés à des besoins
bien spécifiques, il fallait doter l’entreprise d’un PDP en mesure de soutenir cette stratégie
commerciale. Pouvoir traduire les besoins des clients en produits adaptés et avoir un système de
production suffisamment flexible pour fabriquer de petites séries, tels étaient les principaux défis.

Le développement récent d’une botte hybride pour bûcherons est une belle illustration d’un
développement de produits où l’équipe de R-D a participé au projet dès le début pour comprendre
les besoins du client grâce à la tenue de groupes de discussion (focus groups) avec des travailleurs
forestiers, des agents de sécurité et des distributeurs. 

Dans un marché de niches spécialisées, c’est la planète qui est visée et le président-directeur général
constate l’importance de demeurer très ciblé en ce qui concerne tant les clients que les produits.



LUMEC : comité architectural pour générer des idées 
de nouveaux produits et être en lien avec les besoins-clients

Nouvelle approche pour joindre les influenceurs dans une chaîne de clients

Lumec, fondée en 1972, n’a jamais dérogé à sa mission : la conception et la fabrication d’appareils
d’éclairage extérieur haut de gamme destinés au secteur commercial. L’entreprise, qui compte 
200 employés, fait partie du Groupe Genlyte Thomas, le troisième groupe en importance dans
l’éclairage en Amérique du Nord. Lumec, qui est située à Boisbriand, a réalisé en 2002 un chiffre
d’affaires de 60 millions de dollars, dont 60 % en exportations aux États-Unis.

Le marché dans lequel évolue Lumec en est un de spécifications. Même si l’utilisateur est en bout
de ligne une municipalité, le client, c’est une chaîne de clients. Ce marché a été pendant longtemps
plutôt conservateur d’un point de vue architectural. Une des forces de Lumec, c’est d’avoir su allier
la performance et l’aspect esthétique dans la conception de ses appareils d’éclairage extérieur. 

Pour appuyer le plan de croissance des ventes, la direction de Lumec a identifié qu’il lui faudrait
développer davantage de nouveaux produits. Parallèlement à l’implantation de meilleures pratiques
en développement de produits, l’équipe de développement de produits a imaginé une façon originale
de mettre le client au cœur de la démarche de développement de produits pour mieux cerner ses
besoins et ses attentes : la création du comité architectural. 

Une dizaine d’architectes de la région de Montréal se rencontrent une fois par mois pour discuter,
entre autres, des nouvelles tendances dans le domaine. De plus, chacun des architectes est jumelé
à un concepteur de produits de chez Lumec et, ensemble, ils doivent développer un produit.

Ainsi, les avantages du comité architectural sont de permettre à l’équipe de développement de produits
de se rapprocher de clients potentiels et d’être en contact direct avec eux afin de comprendre leurs
besoins et préoccupations, en plus d’être un bon mécanisme pour favoriser et renforcer l’apport d’idées
nouvelles. Il s’agissait d’y penser!
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MEGA BLOKS : capacité et performance 
du développement de produits

Le Père Noël n’attend pas…

Mega Bloks est le deuxième fabricant au monde de jouets de construction, avec 13 % du marché
international. Et c’est à Montréal que cette entreprise publique a son siège social! La société fabrique
annuellement plus de 20 millions de jouets destinés à trois catégories d’enfants : bébés, enfants d’âge
préscolaire et enfants de plus de cinq ans. En 2002, Mega Bloks a effectué des ventes de près de
300 millions de dollars.

Pour que la compagnie de jouets demeure la plus dynamique et la plus novatrice, il faut que son cycle
de développement de produits soit le plus court possible. Or, le nombre de nouveaux produits s’accroît
d’année en année et la date de leur lancement sur le marché est capitale, entre autres pour la période
des Fêtes, qui enregistre le plus gros volume de ventes au détail de l’année.

En 1998, les premiers symptômes de plafonnement de la capacité de développement de nouveaux
produits apparaissent : goulots d’étranglement, nombreuses révisions, tensions entre les services et
les équipes de travail, communications déficientes, oublis d’activités, pièces mal dessinées, échéanciers
irréalistes pour l’ingénierie, l’équipe de la production qui aurait aimé être consultée plus tôt, etc.

L’équipe de recherche et développement amorce alors l’implantation d’un processus structuré de déve-
loppement de produits (PDP) selon l’approche du Stage-Gate Process™, conçue par Robert Cooper.
Deux ans plus tard, toutes les opérations de R-D sont effectuées selon cette approche, qui emprunte
à l’ingénierie simultanée.

Les nouvelles façons de faire ont eu un impact considérable sur la capacité de développement en
rendant le processus beaucoup plus performant. À preuve, en deux ans, le nombre de projets de déve-
loppement de produits a connu une augmentation spectaculaire.



SOUCY INTERNATIONAL INC. : maîtriser la conception 
pour mieux servir le donneur d’ordres 

Une relation privilégiée avec le client, le donneur d’ordres

Soucy International inc., une entreprise fondée en 1978, est spécialisée dans la conception et la fabrication
de systèmes de traction à chenilles et d’accessoires pour véhicules récréatifs et utilitaires. La compagnie,
qui est située à Drummondville, compte 400 employés et trois grandes divisions : le thermoformage
du plastique, la transformation du métal et le moulage du caoutchouc. 

Chez ce chef de file mondial dans la technologie des chenilles de caoutchouc, l’innovation passe par
le développement de nouveaux produits en partenariat avec les clients donneurs d’ordres, tels que
Caterpillar, Bombardier et Arctic Cat. En fait, l’entreprise se proposait de leur offrir des solutions à
leurs problèmes techniques, d’être, en quelque sorte, le prolongement de leur département de R-D.

Puis, les limites de l’organisation sont apparues lorsque la capacité de développement a été mise à
rude épreuve : non-respect des échéanciers, augmentation des coûts de développement et moins
bonne performance des produits. Par ailleurs, les clients ont exercé de plus en plus de pression avec
des exigences accrues : développer plus de produits en moins de temps et contrôler les coûts de
façon plus serrée. 

La performance de l’entreprise reposant sur le développement de produits, la direction n’avait pas 
le choix : il fallait organiser un PDP pour les trois divisions. Bientôt, les trois processus seront
opérationnels.

Cette approche de partenariat avec les clients permet de créer des liens de confiance et de
collaboration beaucoup plus étroits, en plus de contribuer à développer des produits qui ont vraiment
la « couleur » du client. Ce service personnalisé, c’est le secret du succès de Soucy International inc.!
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TEKNION ROY & BRETON : la gestion des données sur le produit 

De la conception à la fabrication : un logiciel de gestion des données

Teknion Furniture System, compagnie canadienne dont le siège social est à Toronto, fait l’acquisition
en 1999 de Roy & Breton, fabricant québécois d’ameublement de bureau fondé à Saint-Vallier en
1956. Teknion est un des leaders mondiaux dans le design, la fabrication et la vente de systèmes et
de mobilier de bureau de grande qualité.

Teknion Roy & Breton compte quelque 500 employés répartis dans cinq usines sur la Rive-Sud, près
de Québec. Tous les ans, l’entreprise élabore deux ou trois nouvelles gammes de produits, chacune
pouvant comporter une cinquantaine d’articles. Chaque produit modulaire se décline en différentes
tailles, ce qui permet des configurations presque à l’infini. 

En développement de produits, il y a beaucoup d’information sur les projets qui doit être consignée
au bon endroit et accessible aux bonnes personnes. À cet égard, Teknion Roy & Breton a récemment
fait l’acquisition d’un logiciel, le Product Lifecycle Management (PLM), qui permet de concentrer dans
une base de données toute l‘information relative à un produit générée au cours de son développement.

Les dessins préliminaires, les spécifications techniques, les plans d’assemblage, ainsi que les dessins
d’usinage et de production, toute l’information pertinente est déposée et mise à jour dans cette base
de données. En partageant un lieu commun où est centralisée l’information, toutes les personnes qui
participent au développement du produit ont ainsi plus de facilité à trouver ce qu’elles recherchent. 

La gestion des données grâce à ce logiciel, particulièrement dans les premières phases du processus
de développement de produits, pendant lesquelles il y a beaucoup de changements et d’itérations
dans l‘information, réduit considérablement les risques d’erreur et le temps perdu à travailler sur des
versions qui ne sont pas à jour, dans un environnement où la sécurité de l’information est contrôlée.



VKI TECHNOLOGIES : la définition des besoins-clients

Le client au cœur du processus de développement de produits

Au début de 2003, VKI Technologies lance sur le marché une nouvelle génération de cafetières à
infusion une tasse à la fois après un développement qui aura duré 15 mois : du jamais vu dans l’histoire
de l’entreprise. Sans un PDP rigoureux, il lui aurait été impossible de concevoir et de mettre au point
cette nouvelle génération de cafetières en moins de deux ans.

VKI Technologies, leader mondial dans l’industrie de l’infusion du café une tasse à la fois, est une filiale
du Groupe Van Houtte. L’entreprise, située à Saint-Hubert en banlieue de Montréal, compte 130 employés
et a enregistré des ventes de 30 millions de dollars en 2001. 

Ce résultat, l’entreprise le doit au flair de son président, Mario Tougas, qui est à l’origine du virage
client : « La stratégie d’innovation doit reposer sur l’analyse et la satisfaction des besoins réels des
clients ». Pour la première fois, l’équipe de développement de produits a adopté une approche centrée
sur l’écoute du client pour concevoir une nouvelle génération de cafetières.

Prendre le pouls de la clientèle était d’autant plus pertinent que ce créneau de marché comporte
plusieurs types de clientèles. La richesse de l’information générée par cette opération a convaincu la
direction de VKI d’intégrer la recherche marketing dans ses activités de développement de produits.

Une bonne définition des besoins-clients est essentielle pour orienter les efforts de R-D, faciliter le
travail de développement, mettre en marché le bon produit et contribuer au succès de l’entreprise.
Résultat : VKI élabore en un temps record une nouvelle génération de cafetières d’une très grande
fiabilité, qui ravit les amateurs de café et étonne la concurrence!
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