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Créativité et R&D dans une entreprise exploitante

Raouf Naggar

Hydro-Québec — Institut de recherche (IREQ),
1800 boul. Lionel-Boulet, Varennes (QC), J3X 1Sané&da
E-mail: naggar.raouf@ireq.ca

Résumé: La gestion des idées est essentielle au succésinstitut de recherche dont la
mission est d’innover pour répondre aux enjeux €'@mtreprise exploitante. Cet article
présente I'approche expérimentée par I'IREQ popoméire a ce besoin. Cette approche vise
a reconnaitre la créativitt comme une activité & @atiere pouvant se réaliser en continu,
sans étre nécessairement liée a la réalisationraletp Elle préconise l'instauration d’un
réservoir d'idées destiné désynchroniser le moroaries idées émergent du moment ou elles
sont utilisées et a favoriser le partage des idéésur cheminement. Expérimentée en projet
pilote, cette approche a révélé plusieurs diffiesild’ implantation, principalement liées a
I'effort requis, aux réticences exprimées et a lativation a participer. Des pistes de
solutions sont proposées : Gradation du partagererion de I'évolution de la maturité et de
la paternité des idées, adéquation des moyens is@bpar rapport aux bénéfices escomptés,
intégration aux activités normales et aux priorités acteurs.

Mots clés: Créativité; Idées; Parcours d’idées; Connaissan@Gestion des connaissances;
Communautés; Innovation; Recherche et développen&sience et technologie; Hydro-
Québec.

Contexte et enjeux

La créativité s’exerce difféeremment selon le cotegarticulier de chaque entreprise. Les entrepris
exploitantes se distinguent par le fait que ledfsris de R&D, de créativité et d’'innovation visent
principalement I'amélioration de leur fonctionnerherierne et de leur rentabilité, plutdt que deewis
la conquéte d'un marché. On cherchera donc a areélies processus de développement, de
maintenance et d’exploitation des actifs en propbdas idées innovantes au niveau de 'obtention de
I'information et de son analyse, au niveau desgaEents et infrastructures et au niveau des moyens
d'intervention. La créativité y est donc canalisées des objectifs tres ciblés.

C’est dans cette situation qu'évolue I''REQ (Ingtitle recherche d’'Hydro-Québec) ou se déroule
actuellement une expérience pilote en gestiondkssi

L'IREQ ceuvre dans des domaines scientifiques vaeBgéalise des projets d'innovation
technologique répondant aux enjeux actuels d’Hy@uébec ainsi que des projets de R&D visant a
faire évoluer les connaissances et les expertisds maitrise afin qu’elles puissent répondre aux
enjeux futurs.

Son succes réside dans sa capacité de toujour®gemofes meilleures solutions aux besoins
d’innovation de I'entreprise. Une telle ambitiooitds’appuyer sur un solide processus de créativité



Balisage aupres d’entreprises similaires

Un balisage sur les pratiques de gestion des idé&® effectué auprés de confréres travaillant en
recherche et développement (R&D) dans les entepr@iivantes : EDF R&D (France), Sintef
(Norvege), IBM (Etats-Unis) et Areva (France).

Généralement, la génération d'idées part d'unéégim d’'innovation ou des défis ou des themes et
pistes sont bien identifiés. Ces idées sont éremcémme des projets combinant différentes solsition
innovantes. A l'intérieur des projets, des étapesielles de recherche d'options établissent I'éeat
I'art et examinent différentes idées de solutioba.plupart du temps, ces exercices sont orgapaes
la direction et les idées obtenues ne posent pasdstion de la paternité. Dans certaines enseqri
notamment a I'lREQ, il existe une culture entreprgiale ou ce sont les chercheurs qui proposent les
projets et tentent d’obtenir le financement requians ces cas, la paternité de 'idée prend beguco
d’'importance.

Souvent, les projets sont gérés par un processyme&portes (Stage-gate) dont I'objectif est de
permettre I'essai de nouvelles idées et la gestemrisques apres chaque étape en reconsidémant, lo
d’'un « passage de porte », la décision de pousilavprojet.

La génération d'idées en amont des projets estmemt encadrée de fagon formelle.
Habituellement de petits budgets sont réservésséardeaux de recherche exploratoire sur des idées
obtenues de fagon sporadique. Dans certains matispose de mécanismes plus rigoureux ou, suite a
un appel d'idées, certaines sont sélectionnéesrotent un financement et deviennent des projets.

Il existe rarement un systeme de capitalisation dégs. Cependant, les idées proposées
formellement sont généralement publiées a I'interDe plus en plus, les entreprises se dotent itbout
de travail collaboratif. Ceux-ci favoriseront larfage d'idées et I'établissement de communautés.

Connaissances académiques

Les connaissances sur le sujet sont trés vastesis Bn avons retenu les plus pertinentes a notre
réflexion que nous reformulons a notre maniére :

Les idées, aussi appelées « concepts », évoluetigredes. Le moteur d’évolution permettant
I'apparition d’'une nouvelle idéest une connaissance nouvelle ou nouvellementmené&. Ces
lignées forment un réseau directionnel dont lestéisnconstitueraient, a l'ultime, une frontiére du
concevable. Le savoir peut étre représenté commarchipel constitué d'flots correspondant a des
domaines de savoir évoluant séparément. C’estisarit évoluer le savoir et en jetant des pontg ent
les Tlots que I'on peut repousser les frontieresahcevable. (Hatchuel 2010)

La gestion du savoiest donc essentielle a 'émergence des idéese Sellcompose d’activités
d’acquisition, de capitalisation et de partage. shgoir se présente sous une forme tacite, défiail
transférer, ou sous une forme explicite, codée poufaciliter le transfert. Le modéle SECI définit
quatre modes de circulation du savoir. La so@tb® permet I'’échange de savoirs tacites.
L'externalisation permet le transfert de connaissanpar leur codification et leur publication. La
combinaison est la mise en commun de savoirs éigdicdans un méme corpus de savoir.
L’internalisation permet I'assimilation de savo@splicites et leur intégration dans le savoir &cies
individus. (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Les conditions qui favorisent I'émergence des ids&m#la diversité et la proximité La diversité
doit étre entretenue et requiert des communautéssfet fécondes. La proximité résulte d’'un lamgag
commun et de liens particuliers. (Cohendet, Sim@t02.



Contrairement aux industries traditionnelles ougknération d'idées et la gestion de projets
d’'innovation s’effectuent de facon séquentielles t®uvelles industries créativedalisent ces deux
processus de facon parall¢élde maniére a ce que les idées puissent contrétuémversement, étre
générées a toutes les étapes d'un projet. (Cohdrdetna, Simon 2010)

Les idées se développent en suivant différgrascours qui leur permettent de bénéficier de
contributions diverses, d’évoluer, de se combinateese défaire, de trouver les bons intermédiates
les bons appuis avant de se concrétiser dans desaitions réussies. (Cohendet, Grandadam, Simon
2008)

L’activité informelleréalisée & travers des communautés doit étreeliffée dd'activité formelle
effectuée a travers des projets. C’est dans ldeesanformels que s’exerce le mieux la créativité
parce qu’elle est mue par une passion communecsarisaintes et sans hiérarchie. Par contre, c’est
dans les cadres formels que s’exerce le mieuxdimtion qui vise des objectifs précis et doit se
réaliser a l'intérieur de balises définies. (Cotatn@imon 2010)

Plusieurs acteurs participent a ce processus dtrmos par des motivations différentes. Le
chercheur s’intéresse a I'avancement de la sciehcke la technologie et a la création de nouveaux
savoirs. L’'idéateur s’intéresse a trouver ou aeicrées opportunités visant a utiliser le savoir.
L’innovateur s'intéresse a créer de la valeur etisént des idées. L’entrepreneur s'intéresseténab
des projets et recherche le succes et la recoamaiss(Sole Parellada 2012)

La créativité répond a des défis et a des oppaésinSelon la nature du défi ou de I'opportunité,
on aura un type d’idée différent tel qu’indiquétableau 1 (Naggar 2010).

Tableau 1 Exemples de types d’'idées résultant de défisreifiis

Défi ou opportunité Type d'idée Description

Répondre a un enjeu Idée de stratégie Consistepdser une démarche pour atteindre un objectif

Atteindre un objectif visé Idée de projet  Consiste a proposer un ensemble d'activités peamtedie

(dans une stratégie) développer des applications ou des connaissargadiad’un
ensemble d’idées

Résoudre un probléme Idée de solution  Consisteoper une solution adaptée a un probléme

Tirer profit d'une Idée Consiste a énoncer une nouvelle fagon de faire powrobléeme

connaissance d’invention générique ou spécifique

Comprendre un Idée de Consiste a proposer une fagon de caractériser émophene

phénoméne connaissance  (Lois, regles, cas, etc.)

Problématique et approche méthodologique

Situation actuelle et problématique

Tel quiillustré a la figure 1, a I'heure actuella, génération d'idées est vue comme un exercice de
proposition de projets qui seront gérés selondegssus étapes-portes.

Le principe du processus étapes-portes est leifomement en entonnoir ol les premiéres étapes
permettent d’accueillir des idées et de les fan@éer :



* Une idée qui n'arrive pas au bout de la derniéapeéura quand méme profité du systeme
pour une partie de son parcours lui permettanedmsifier et d’arriver a maturité.
» Ce sont les idées qui étaient déja a maturitérgachissent toutes les étapes.

Dans les faits, les entreprises exploitantes nberebent pas beaucoup d'idées de projets, mais
plutdt les projets qui répondent le mieux a leuesdins avec les meilleures solutions utilisant les
meilleures idées :

» Oninitie peu de projets a I'entrée du processeisx-ci sont montés a partir d’'une idée
maitresse.

» Une fois le projet initi€, on s’'attend a ce quélississe et I'échec est mal percu.

» C'est a l'intérieur du projet que des idées spgads sont considérées, ces idées doivent
déja avoir une certaine maturité.

« Une grande quantité d’idées sont délaissées ou paml’occasion d’éclore et d’évoluer.

Idées
proposées

Erame Conception et Développement Essals finaux et
du concept Ceonsiato] GiCEERIS 6 homologation Implantation dans
du prototype réquipement I AR e NG

industriel -
les clients

Sélection
nouveaux
projets

Recherche
’ d'option

[« t 6 et - =
TS * B * Prototype * Equipement * Eﬂﬂ'ﬁ;ﬁ?ﬁ.’"
identifiées préliminaire démontré industriel homologué

du prototype

Commercial-isation

/ externe

Figure 1 — Situation actuelle

Cette situation présente plusieurs difficultés :

1) Emergence des idées
a) Lorsque les propositions proviennent d’'un appekotjseules quelques idées proposées sont
utilisées. Suite aux nombreux refus, la motivaigeroposer ses idées diminue. Aussi,
lorsqu’un idéateur est occupé, il retient son ipéer en conserver la paternité et pour
s’assurer qu’elle ne sera pas réalisée par d’actresheurs.
b) Lorsque les propositions proviennent d’activitédiativité, le périmétre est défini et le
temps alloué est limité. Les meilleures idées ment ne pas en émerger.



c)

Lors de la recherche d’options et de la résolutieproblémes en cours de projet, I'éventalil
d’'idées proposées est limité car il ne provient dgg membres de I'équipe projet.

2) Parcours d'idées

a)
b)

c)

Les idées de projets refusées pour différentesdmraisons finissent par étre perdues.
Les idées trouvées au cours d’un projet ne sontqugsurs partagées avec les autres
chercheurs et ne peuvent donc pas étre misesiagan$ des projets menés par d’autres
équipes.

Les idées embryonnaires n'ont pas la chance deinkem

Approche méthodologique

Afin de résoudre cette problématique, I'approch¢hmdologique adoptée était la suivante :

1) Reéalisation d'un exercice itératif d'analyse, degasition de solutions et de consultation
jusqu’a I'obtention d’une proposition faisant conses.
2) Mise a I'essai de la proposition dans un projettpilafin d’identifier les difficultés
d’'implantation pouvant étre rencontrées sur leatarr
3) Recommandation d’améliorations au processus edat#in de ces améliorations dans une
nouvelle phase du projet pilote.
Résultats
Formalisme

Les résultats de I'exercice sont présentés icinsefoformalisme qui s'apparente a celui de la ndho
TRIZ, développée par Altshuller, dont une formuatiplus générique nous a été présentée par
(Gartiser 2010).

De facon trés générale, selon TRIZ, une problématipeut étre énoncée selon deux types de
« contradictions » :

1)

2)

Lescontradictions physiqugsermettent de décrire des situations ou I'on Beuee avec
deux objectifs apparemment incompatibles. Cesradittions peuvent étre résolues si
I'incompatibilité n’est effective que dans des citiodis particulieres. Il s’agit donc de
modifier la situation pour se retrouver dans deglié@ns ou I'incompatibilité n'est plus
présente.

Lescontradictions techniqugsermettent de décrire des situations ou I'on éffecine action
dans le but d’obtenir un certain effet désiré, nias résulte également un autre effet non
désiré. Ces contradictions peuvent étre résoideEsmgrouve une condition ou I'effet non
désiré peut étre enrayé ou mitigé ou si I'on troune autre action ne produisant pas l'effet
non désiré.

Etant donné que les termes utilisés par TRIZ ndutsgnt pas correctement notre situation plus
générique, nous parleromBobjectifs contradictoiresa la place des contradictions physiques et de
contradictions opérationnelles la place des contradictions techniques.



Analyse de la problématique et solution proposée

La problématique présentée plus haut a donc étgssasous I'angle des objectifs contradictoirek, t

gue présenté au tableau 2.

Tableau 2 Objectifs contradictoires

Obijectif contradictoire

Objectif désiré o
désiré

Solution proposée
(Condition spécifique qui résout le conflit)

N’en utiliser qu’'un nombre

Générer beaucoup d'idées -
restreint

Travailler en équipe pour
trouver des idées

Sortir du périmétre de
I'équipe

Divulguer les idées

. M- Les utiliser dans I'avenir
aujourd’hui

Faire vivre des idées

Miser sur des idées matures -
embryonnaires

Se concentrer sur les
besoins du projet

Penser a des idées sans
utilisation immédiate

Considérer les idées comme des actifs et protéger |
paternité

Désynchroniser la génération de I'idée et son
utilisation en la faisant transiter par un résarvoi

Faire cheminer les idées par un partage au sein de
communautés

Faire cheminer les idées dans le cadre de projets
formels

La solution proposée, illustrée a la figure 2,dssic la suivante :

1) La créativité doit étre percue comme une activifgaé entierede I'lREQ et la génération
d’idées doit étre valorisée pour ce qu'elle estssgu’il ne soit nécessaire qu’elle passe par
des projets. Cette activité doit pouvoir étreisés en paralléle des projets afin de ne pas étre
contrainte par un périmetre défini et un tempstmiLes idées émises doivent couvrir
I'ensemble du spectre des types d'idées sans seinelse aux seules idées de projets. De
plus, toute la communauté doit étre mise a cortiohu Il faut que les idées foisonnent avant
gu’elles ne passent par I'entonnoir des processusayation et de R&D.

Nouvelles
idées

Sélection
Les idées les
plus
pertinentes
Seélection

nouveaux
projets

Preuve
d oplu)n du concept
I Conceptprouvs et
ﬂrehm nawe

du prototype

Options
identifices

Foisonnement

Les idées sont

un capital que
I'on batit

homolo Implantation dans
Ientreprise ou chez
les clients
Equipement
industriel
homologué

Equipement
industriel

Prototype

démontré

Commercial-isation
externe

Figure 2 — Solution proposée



2)

3)

Un réservoir d’idées doit étre constitu€e réservoir est nécessaire pour désynchroeiser
moment ou les idées émergent du moment ou ellésisbeées. De plus, il est essentiel pour
le partage des idées. Une culture de partage ées dbit aussi étre favorisée, la paternité
doit étre protégée et reconnue et la divulgatioh&toe valorisée.

Les idées doivent pouvoir chemind?lusieurs véhicules sont déja présents pourersas
parcours d’'idées formels. Ce sont les parcousnéls qui doivent étre facilités. Le travail
collaboratif et les communautés doivent étre orggde facon efficace sans qu’un cadre ou
un contrble exagéré ne leur soit imposeé.

Difficultés révélées par le projet pilote

Un projet pilote a été concu afin de valider I'apabilité du nouveau processus (Naggar 2010). Ce
projet pilote, réalisé en 2011, a révélé de nondmeulifficultés :

1)

2)

3)

4)

5)

Le processus prévoyait qu'afin de stimuler la gétién d’idées, la communauté partagerait
les défique les équipes ont a relever ainsi que les géfisus comme importants pour
I'entreprise. Cette approche n'a pas eu d’échorfave car, dans I'esprit des participants,
la conviction est que c’est la responsabilité déilaction de soumette les défis d’entreprise,
tandis que les défis scientifiques sont sous lpaesabilité des équipes responsables des
projets.

Le processus prévoyait le dépdt des idées et dpogitions de projets dansriservoir

d’idées

a) Pour ce qui est des propositions de projets, |g&cf@Nts ne voyaient aucun avantage
a publier leur proposition dans un réservoir impere! et de risquer de rater des
opportunités, plutét que de la proposer directeraartdécideurs.

b) Il s’est avéré que les participants considéraiemtlteffort requis pour la formulation
des idées dans un format pérenne et partagealile@amportant compte tenu du fait
que le bénéfice attendu paraissait incertain ei@long terme.

Le processus prévoyait un travail informel, réaisécommunauté, autour d’idées proposées

par les participants.

a) |l s'est avéré que le simple fait de proposer déss était déja difficile en raison des
contraintesimposées par I'emploi du temps assez chargé éatedre des projets
formels.

b) De plus, les participants étaient réticents a gartéeurs idées en dehors de Igtgeau
de confiancea les discuter en public...

¢) La motivation pour le travail informel avec une acoomauté élargie est apparue
difficile a réconcilier avetesprit d’entrepreneurassocié a un systéme ou la
reconnaissance est liée a I'impact des réalisations

Le processus prévoyait que I'on ferait un effortipcapitaliser les idées trouvées dans le

cadre des projets afin des pouvoir les réutilisarsdd’autres projets. Le fait qu'aucun

budget n’était prévu pour cette activité et I'éa@ades projets étant prioritaire, il était
difficile d'y consacrer le temps requis.

De facon générale, les participants ont vu dans egiproche une grande similitude avec le

modéle des associations scientifiques qui géerentalaies, des congres et colloques et des

groupes de travail sur divers sujets. Leur préfggeoour la participation a ces activités
externes plutdt qu’aux mémes activités a I'intesagustifie par la reconnaissance et le
prestige qu’on y trouve.



Analyse des difficultés et recommandations opénatties

Les difficultés rencontrées dans le projet pilotg été analysées sous l'angle demtradictions
opérationnellestel que présenté au tableau 3.

Tableau 3 Contradictions opérationnelles

Action demandée Effet désiré Effet non désiré Solution proposée
Alimenter le réservoir Bénéfice long terme  Effoouct terme Commencer par les questions
Partager et discuter Maturation Détourne des priorités ~ courantes
g Transposition en cours Reconnaitre I'existence d’'un
Capitaliser les idées  Bénéfice aux autres Effort dans le projeten SServoir tacite .
issues d’un projet projets cours Ne codifier qu'au besoin
Discussion préalable des Bonification Risque de rater des Gestion de portefeuille et dates de
propositions de projets  Crédibilité opportunités tombée
Exposer ses idées Partage, discussiorf)erte del avantage (;ommunautes plus proches
concurrentiel Elargissement du cercle en
Révéler des idées Bonification, Risque de discrédit ou  fonction des bénéfices et des
immatures parcours de tangente non désirée objectifs visés
Meilleure Réservoir d’idées distribué dans
L i iluti isibilité  les communautés
Grand nombre d'idées d?/'namlque Dilution de la \{lsilblllte es .
d’évolution et de la paternité Evénements au service des
Meilleur choix entrepreneurs

Les recommandations proposées sont les suivantes :
1) Maximiser la créativité tout en minimisant I'effagiquis pour sa gestion :

2)

a)

b)

Faire en sorte que la gestion des idées soit aiceates priorités actuelles en I'associant
prioritairement a I'élaboration de stratégies didmation et a la réalisation des projets en
cours.

Faciliter le partage et le cheminement des idéestapées en mettant I'accent sur la
socialisation et reconnaitre que le réservoir églpeut également étre sous forme tacite
au sein des communautés. Laisser aux participargsin de décider a quel moment il
devient nécessaire d’expliciter ses idées et dpdesger par écrit.

Diminuer les réticences

a)
b)

d)

Favoriser le partage et la discussion dans leauéggersonnels.

Créer des communautés de domaines chargées d’endadéflexion continue sur des
sujets communs. Ces communautés pourront lansetéfes, organiser des événements
d’échanges d'idées, maintenir des forums de dismusgt seront les dépositaires des
réservoirs d'idées. Elles seront a la fois auiserdes stratégies d’'innovation visant a
proposer des projets de grande valeur, au sereidesprit d’entrepreneur visant a offrir
de bons projets aux équipes et au service destprejx-mémes en leur permettant de
résoudre leurs problémes particuliers.

Favoriser la création de sous-communautés a lieteides communautés de domaines,
afin de favoriser la maturation des idées embrywasaet leur bonification dans des
groupes de confiance et en renforcer la paternitéue de leur divulgation plus formelle.
Organiser des rencontres inter-communautés powoguer un choc des idées provenant
de divers horizons.



e) Favoriser la maturation des propositions de progtsofficialisant un processus de
gestion de portefeuille ou le démarrage de pra@stsujet a une concurrence. Ainsi, les
propositions sont recues a l'avance et peuventuévgbendant qu’elles sont en file
d’attente.

Des communautés a différents niveaux

Comme illustre la figure 3, il est important ques idées évoluent graduellement des réseaux
personnels vers des communautés de domaines et fioi@ement partagées avec la communauté
générale au sein de I'entreprise. Cette évoludeorisera d’abord la proximité des participantsspu
permettra I'élargissement de la communauté pous ple diversité, réunissant ainsi les deux
ingrédients pour I'émergence et la maturation déss, afin de servir au mieux les équipes projets.

Equipes projets
A
¥
Réseau interne Réseau L Communautés Communauté
Y N . < d z r
personnel de domaines générale
Réseau rapproché Réseau Communautés Communauté
personnel de domaines générale
Associations Réseau Groupes de Ptzgleﬁ?:t?:r?s
Congres et colloques personnel travail P
Plénieres

Figure 3 — Solution proposée

L'introduction de ces communautés au sein de lgprise permet de reproduire a l'interne ce qui
existe déja a I'externe dans le cadre des réseansomnels de scientifiques, des groupes de trauvail
sein des associations et des congreés et colloqt@strairement aux communautés externes qui offrent
surtout la diversité des points de vue, les commidésinternes rassemblent autour d’objectifs plus
ciblés sur les besoins propres de I'entreprise.

A ces deux types de communautés situées aux ekdtrdes axes de la proximité et de la
diversité, doivent s’ajouter les communautés ragipées ou les partenaires sont choisis pour éte a |
fois proches et différents. Dans le cas d’Hydrakc, les communautés rapprochées comprennent
les universités et centres de recherche québécianeophones, les partenaires majeurs avec lessque
elle entretient des programmes de recherche etpddenaires particuliers associés a des projets
spécifiques.



Conclusion

Dans les entreprises exploitantes, le processpe®faortes de gestion de I'innovation ne peut, a lu
seul, permettre a la créativité de s’exercer adéguent. Plusieurs difficultés sont observées dwan
niveau de la génération des idées que de leur cleaneint.

Ce processus doit étre complété par un processgediien des idées s’articulant en 3 axes:

» La créativité doit étre percue comme une activipaud entiere.
* Un réservoir d'idées doit étre constitué.
» Les idées doivent pouvoir cheminer.

A TlInstitut de recherche d’Hydro-Québec, un profelote réalisé en 2011 a révélé plusieurs
difficultés opérationnelles empéchant le bon famtement du processus proposé. Ces difficultés
venaient principalement de la réticence des ppdits a partager leurs idées et de I'effort imparta
requis par I'exercice. Les recommandations suesnit été proposées :

» Respecter les réticencpar une gradation du partage en fonction de I'éiaiude la
maturité et de la paternité dans le cadre d'untspele communautés partant du réseau
personnel et s'étendant & des communautés dephisi®larges.

» S’assurer de I'adéquation des moyens mobiliségagggport aux bénéfices esoptés par
une intégration aux activités normales et une harsation avec les priorités en cours, ainsi
gu’en accordant une place importante a la « ssai@in » et en acceptant que le réservoir
d'idées puisse englober de nombreuses idées sous facite.

Ces recommandations seront validées a leur tows glamouveau projet pilote.
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