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Le Centre d'études en administration internationale 

Le Centre d'études en adminis-
tration internationale de l'Université 
Dalhousie est l'un des cinq centres 
canadiens que finance le ministère 
des Affaires extérieures afin de 
promouvoir l'enseignement et la 
recherche en administration inter-
nationale. Depuis sa création en 
1975, le Centre de l'Université Dal-
housie s'est doté d'un programme 
de cours en administration interna-
tionale à l'intention des étudiants 
de premier et de deuxième cycle. 
Initialement axé sur les questions 
intéressant particulièrement l'est 
du Canada, le Centre en est venu 
à orienter ses recherches sur les 
questions d'administration inter-
nationale affectant l'ensemble du ' 
Canada. Mentionnons le commerce 
et les investissements du Canada à 
l'étranger, les entreprises multina-
tionales qui envahissent l'économie 
canadienne; le transfert de la tech-
nologie; la gestion de l'innovation 
technologique; les exportations des 
petites et moyennes entreprises; et 
la réglementation gouvernementale 
de l'administration internationale. 
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Préface 

Il est devenu difficile de lire un 
journal ou d'écouter des nouvelles 
sans être exposé à la question du 
commerce international et de la 
compétitivité de nos entreprises 
sur les marchés extérieurs. On nous 
répète sans cesse que le commerce 
international constitue une haute 
priorité et que les entreprises cana-
diennes doivent améliorer leur péné-
tration des marchés extérieurs. 
Mais on s'entend moins sur la 
façon dont pourrait être réalisée 
cette amélioration. 

Dans le cadre de l'évaluation du 
Programme du Prix d'excellence à 
l'exportation canadienne, le minis-
tère des Affaires extérieures a voulu' 
mener une étude, basée sur l'ex-
périence des lauréats, pour dégager 
les principaux facteurs qui ont 
contribué à la réussite de ces 
compagnies dans le domaine de 
l'exportation afin que d'autres  

gestionnaires et entrepreneurs 
canadiens puissent en prendre con-
naissance. Cette étude a été sub-
ventionnée et c'est son résultat que 
nous vous présentons ici. Des entre-
prises qui ont remporté le Prix 
d'excellence en 1983 et 1984, 27 
d'entre elles nous présentent leurs 
expériences. Les cadres de ce 
groupe diversifié d'exportateurs 
vedettes nous racontent : comment 
Ils ont remporté leur succès, les 
problèmes auxquels ils ont fait face 
à l'exportation et comment ils les 
ont surmontés, et comment les nou-
veaux exportateurs devraient s'y 
prendre. Leurs expériences et leurs 
conseils sont à la fois intéressants 
et instructifs; nous espérons que 
de nombreuses entreprises s'en 
inspireront pour leurs activités 
d'exportation. 

xiii 



1 fintroduction 
Pour les gens de la rue, l'expor-

tation semble un moyen fascinant 
de faire des affaires. Pensez à tous 
ces voyages, parfois vers des en-
droits fort éloignés et exotiques. Et 
songez combien il doit faire bon re-
venir au pays après avoir conclu tel 
gros contrat à l'étranger. 

Mais pour le cadre qui a passé 
six semaines à faire la navette entre 
une chambre d'hôtel et des bureaux 
tout en négociant un contrat avec 
l'étranger, ou pour l'entreprise qui 
sait que son produit, bien que sur-
passant nettement celui de ses con-
currents, est quand même négligé 
par les acheteurs étrangers, l'expor-
tation peut être une opération frus-
trante, épuisante et fort onéreuse. 

L'exportation peut être aussi 
bien fascinante que frustrante. La 
plupart des entreprises qui la prati- 
quent connaissent des hauts et des 
bas. Lorsque vient le succès, elles 
en sont fort encouragées; mais ce 
succès ne vient certainement pas 
facilement car, de façon générale, 
il y a davantage d'obstacles à sur-
monter à l'étranger qu'au pays. 
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Si l'exportation est rarement fa-
cile, nous devons quand même 
attendre de nos entreprises qu'elles 
obtiennent une meilleure place sur 
les marchés extérieurs. Si nous vou-
lons maintenir notre niveau de vie 
élevé, il nous faut accorder à l'ex-
portation toute la priorité qu'elle 
mérite. En termes simples, nous 
devons être de meilleurs exporta-
teurs. Il y a deux façons d'y arriver. 
D'abord, plus d'entreprises cana-
diennes pourraient se lancer dans 
l'exportation; nombre d'entreprises 
en ont le potentiel, mais ne le font 
pas encore. Ensuite, les entreprises 
qui vendent à l'étranger pourraient 
améliorer leurs opérations. Il y a 
toujours place pour un effort plus 
soutenu et mieux dirigé. 

Le gouvernement peut également 
contribuer à stimuler les exporta-
tions par ses divers programmes de 
promotion et d'appui des exporta-
tions, mais chaque entreprise doit 
prendre ses propres mesures d'ex-
portation. Comme le dit l'adage, 
« Vous pouvez amener un cheval 
boire, mais vous ne pouvez le forcer 
à boire. » 

Objectif 

Nous espérons que ce livre con-
tribuera à atteindre l'objectif d'amé-
lioration des exportations cana-
diennes. Nos entreprises peuvent 
gagner la bataille des marchés 
extérieurs si elles ont les armes 
adéquates et les bonnes munitions. 
Ce livre contient du matériel qui 
devrait être utile aux nouveaux 
exportateurs ainsi qu'à ceux qui 
veulent améliorer leurs résultats 
actuels à l'étranger. 

En plus d'avoir les munitions né-
cessaires, nos entreprises doivent 
avoir confiance en elles-mêmes 
pour se lancer sur le champ de 
bataille du commerce. Les 27 
comptes rendus de réussites cana-
diennes à la base de cette étude 
renchérissent cette confiance. Pri-
ses ensemble, ces réussites prou-
vent que nos entreprises peuvent 
exporter aussi bien que celles de 
toute autre nation. 



Les bases du succès a
l'exportation

Chez les 27 lauréats du Prix d'ex-
cellence à l'exportation canadienne,
neuf éléments communs à la base
de leur succès ont pu être dégagés .
Ils se regroupent en trois princi-
pales rubriques : un bon personnel ,
une philosophie claire et des me-
sures judicieuses .

La plus grande force des lauréats
est sans contredit leur personnel .
Ils sont dotés de cadres compétents
et doués, d'une main-d'oeuvre
dévouée et efficace en plus d'avoir
des relations harmonieuses entre l a
direction et les employés .

En plus de pouvoir compter sur
de bons employés, ces compagnies
ont montré qu'elles avaient une phi-
losophie claire. En d'autres mots, la
mission dont les entreprises se
sont dotées a été clairement définie
et leur engagement à l'exportation
a été fait de façon à contribuer à la
réalisation des objectifs de la com-
pagnie . Elles reconnaissent aussi
la nécessité de structurer leurs opé-
rations en vue de répondre aux be-
soïns des clients actuels et fùturs .

Finalement, ces bases - leur per-
sonnel et leur philosophie - ont
contribué à la réussite de leurs acti-
vités d'exportation grâce à des me-
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sures judicieuses. Ces dernières 
comprennent la capacité de trouver 
et de maintenir un créneau sur le 
marché, de concevoir un produit ou 
un service, et d'appliquer une stra-
tégie efficace à l'exportation. 

Chacune de ces constatations 
est expliquée plus amplement dans 
ce chapitre et est étayée d'exem-
ples et de citations des cornpa-
gnies lauréates. 

Certains facteurs de réussite ne 
sont pas communs à toutes les 
compagnies, et ne font pas l'objet 
d'un chapitre à part. On espère 
toutefois que le profil des cinq com-
pagnies fournira des renseigne-
ments utiles, à savoir comment une 
activité particulière d'exportation 
requiert une approche bien précise. 

Avoir un bon personnel 
« C'est notre personnel 
qui fait notre succès » 

C'est le personnel qui constitue 
le grand point fort des lauréats. Non 
seulement les cadres, mais tous les 
employés et la façon dont ces deux 
groupes entrent en interaction. 

« Ce sont nos employés qui font la 
force de notre organisation. » 

Reinhard Zobrist 
Vice-président et directeur 
général 
Division des produits en 
lingots 
Société d'électrolyse et de 
chimie Alcan Limitée 

Les cadres 

Les compétences et les capaci-
tés des cadres sont un facteur clé 
du succès à l'exportation. Nombre 
d'entreprises sont fières de leur 
savoir-faire et de leurs compétences 
spécifiques comme leur capacité 
de négociation ou leur expérience 
des affaires sur des marchés étran-
gers donnés. Mais le thème prédo-
minant est un engagement à faire 
un bon travail. 

«Le principal facteur de notre 
succès à l'exportation est notre 
équipe de cadres très engagés 
et fiers. » 

Peter Sewell 
Président 
Western Packaging 
Systems Ltd. 

Seabord Lumber Sales de Van-
couver (Colombie-Britannique) met 
l'accent sur les compétences et les 
aptitudes de son équipe de cadres 
dans les négociations internationa-
les, un domaine hautement concur-
rentiel et changeant. Clive Roberts, 
administrateur en chef, rapporte : 

« Les gens sont le facteur clé 
dans l'entreprise internationale. 
Vous devez avoir le personnel 
adéquat qui connaît son domaine 
et qui peut établir de bonnes rela-
tions avec le client. Une grande 
partie de vos activités dépendent 
d'eux. Si vous n'avez pas les 
bonnes personnes à votre 
emploi, vous ne pourrez conclure 
de bonnes affaires. » 
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Pour certaines entreprises plus 
récentes, ces capacités de gestion 
ont été stimulées par le leadership 
de leur fondateur. Le succès de 
Dicon Systems Limited par exem-
ple, s'explique en bonne partie par 
le style de gestion de son admi-
nistrateur en chef. Shaver Poultry 
Breeding Farms Limited a profité 
de l'intérêt et de l'enthousiasme de 
son fondateur pour l'aviculture ainsi 
que des compétences qu'il a déve-
loppées en génétique animale. 
L'existence même d'I.S.E. Interna-
tional Submarine Engineering Ltd. 
et sa place de leader mondial dans 
la conception et la construction de 
submersibles télécommandés sont 
attribuables au dynamisme et à la 
perspicacité de son fondateur, 
James MacFarlane. 

Il est également important que 
le fondateur soit sensibilisé à l'ex-
portation. Abraham Mears, vice-
président et directeur général 
d'Intalite Inc., est d'avis que, dans 
les activités d'exportation de son 
entreprise, la  «  force de motiva-
tion » a été Stanley Diamond, co-
propriétaire et l'un des fondateurs 
de l'organisation. M. Diamond, 
directeur général jusqu'en 1968 et 
actuellement directeur du market-
ing international, nous raconte 
comment, dans les débuts de l'en-
treprise, il a pu laisser l'administra- 
tion quotidienne à son partenaire et 
se concentrer sur la commerciali-
sation à l'étranger. 

« Ma crédibilité et ma sincérité 
étaient toujours là. C'est évidem-
ment important d'avoir un poste, 
mais tout aussi important de 
bien l'utiliser et de savoir s'adap-
ter au marché . . . J'ai fait com-
prendre à nos distributeurs, sans 
le leur dire aussi ouvertement 
mais en posant des gestes, que 
je suis leur représentant au 
bureau chef. Je fais partie de 
l'équipe. Je travaille avec eux 
pour les aider à réussir. » 

Les compétences des cadres 
ressortent très nettement dans le 
cas de Versatile Farm Equipment, 
entreprise qui a survécu dans le 
domaine du matériel agricole alors 
que des géants de l'industrie de-
vaient plier les genoux. Pour la Ver-
satile, ces compétences ont amené 
des stratégies d'établissement de 
créneaux, de différenciation des 
produits et de réduction des coûts 
(voir le Profil 1). 

Les employés 

D'autres entreprises voyaient en 
leurs employés leur plus grand 
point fort, qu'ils soient affectés à la 
chaîne de production, à la vente ou 
ailleurs. Nombre d'entreprises men-
tionnent que la compétence des 
employés à la chaîne de production 
donne un produit de qualité soute-
nue, chose à encourager. Litton 
Systems Canada Ltd. mentionne 
ses compétences au niveau de la 
production comme l'un de ses 
grands points forts. 
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« Nous fabriquons fort bien les 
choses et nous les fabriquons à 
un fort bon prix. Nous faisons 
probablement mieux que bien 
des entreprises américaines. 
Nous faisons certainement 
mieux que les autres divisions 
de la Litton. » 

Tom McGuigan 
Vice-président, marketing 
Litton Systems Canada 
Limited 

L'équipe de vente joue elle aussi 
un rôle essentiel. Comme le men-
tionne Valmond Chiasson, directeur 
général de Produits Belle Baie Ltée, 
il est essentiel que vos vendeurs 
connaissent le produit et qu'ils 
appliquent savamment l'expérience 
de l'entreprise au marché. 

« Autrement, si vous tentez de 
vendre quelque chose que vous 
ne connaissez pas, vous trouve-
rez très difficile de dire au client 
que vous devez appeler le bureau 
(pour obtenir la réponse à sa ques-
tion). Mais si vous avez travaillé 
vous-même à l'usine, vous savez 
exactement de quoi vous parlez. » 

Si plusieurs entreprises s'intéres-
sent uniquement à la compétence 
des effectifs de leurs bureaux et 
usines au Canada, d'autres souli-
gnent l'importance d'avoir un bon 
personnel dans les bureaux de vente 
à l'étranger. 

« Nous avons 168 bureaux de 
vente à travers le monde et cha-
cun a exactement ce que nous 

avons au Canada que ce soit à 
Halifax, Montréal ou Toronto. 
Mais, et c'est encore plus impor-
tant, nous avons les services 
qu'il faut suries plans technique 
et administratif. Et si vous voulez 
exporter de façon permanente, 
vous devrez embaucher du per-
sonnel 	» 

George Fitham 
Vice-président, vente et 
marketing 
Dow Chemical Canada Inc.  

La Société d'électrolyse et de 
chimie Alcan Ltée est d'accord 
avec Dow en ce qui concerne l'em-
bauche d'employés locaux, allé-
guant qu'ils sont les mieux placés 
pour mener les affaires et que c'est 
ce type d'investissement qui donne 
le meilleur rendement. Ted Strain, 
président de Motorola Information 
Systems Ltd., le confirme, 

« Il est très important d'avoir des 
employés locaux qui s'occupent 
de la vente surplace; ils savent 
comment mener les affaires au 
Japon, en France, dans l'Europe 
industrialisée, ou n'importe où 
ailleurs. Ne tentez jamais de ven-
dre quelque part en utilisant des 
personnes étrangères au lieu . . . 
Toutes les affaires locales sont 
réglées au niveau local par des 
employés locaux. Et tout pro-
blème de communication se 
règle au niveau de l'entreprise. 
Vous ne soumettez pas un tel 
problème au client. » 
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Versatile Farm Equipment
Company poursuit de
façon dynamique sa quête
des marchés internatio-
naux avec ses tracteurs à
quatre roues motrices tels
que ce véhicule Versatile
856 de 240 c.v. Il offre une
visibilité inégalée pour les
moissons en rang et bien
que la cabine de conduite
climatisée ne soit pas
dotée de piliers de renfort
aux angles, il est conçu
pour résister à des pres-
sions aussi fortes que
celles équivalant à son
propre poids.

Profil 1

Versatile Farm
Equipment Company

« La différenciation des produits est la clé de notre succès . Si nous
avions un produit conventionnel - peu impo rte sa qualité - nous ne
serions pas ici aujourd'hui », d'affirmer Paul M . Soubry, président de
Versatile Farm Equipment Company de Winnipeg, au Manitoba .

Parlant de la déprime de l'industrie mondiale du matériel agricole,
M. Soub ry souligne l'impo rtance vitale que son entreprise a accordé
à l'établissement de créneaux lorsqu'elle a décidé de se tailler une
solide réputation internationale dans le secteur des tracteurs agri-
coles en produisant et en vendant des tracteurs à quatre roues
motrices (4 x 4) .

Fondée en 1947 par deux entrepreneurs-inventeurs de Toronto,
Versatile Farm Equipment Company devenait en 1966 la première
entreprise au monde à commercialiser le tracteur agricole à quatre
roues motrices. La demande pour ce tracteur simple mais puissant
s'est avérée fo rte dans l'ouest du Canada et, avec le commerce en
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franchise entre le Canada et les 
États-Unis, l'entreprise a bientôt 
pu vendre à d'importantes exploi-
tations agricoles des deux Dakota 
et du Montana. Les fermiers aus-
traliens ont aussi découvert que 
le tracteur de la Versatile conve-
nait à leurs besoins; ils sont 
même venus en acheter un cer-
tain nombre à Winnipeg. Les 
ventes à l'étranger ont été davan-
tage stimulées lorsque l'Agence 

Le Versatile 936 de 310 c.v« 
peut braver tous les obsta-
cles. La conception modu-
laire originale et unique 
des composantes de son 
groupe motopropulseur 
permet une intervention 
rapide dans le cas peu 
probable d'une panne. 

canadienne de développement international a financé l'achat de 300 
de ces tracteurs pour l'Algérie. Sans faire de l'exportation un but expli-
cite, cette petite entreprise canadienne a rapidement vu ses ventes 
à l'étranger devenir une importante source de revenu. 

En 1977, la compagnie est achetée par Comat Industries Ltd. de 
Vancouver (plus tard renommée Versatile Corporation) et une nou-
velle équipe de gestion dirigée par Paul Soubry demande et obtient 
l'appui de son conseil de direction pour une politique de recherche 
dynamique de débouchés à l'étranger comme source de croissance 
de la Versatile. En s'assurant les services d'un distributeur et en éta-
blissant ses propres opérations dès le début de la mise en applica-
tion de cette stratégie, la compagnie a pu resserrer le contrôle de la 
commercialisation en Australie. En 1980, la Versatile a conclu un 
arrangement de commercialisation avec Fiat Trattori, entente selon 
laquelle la Fiat acceptait d'acheter des tracteurs 4 x 4 de la Versatile 
pour distribution sur des marchés étrangers spécifiés. Les tracteurs 
vendus dans le cadre de cet arrangement portaient la mention « Fabri-
qué au Canada par la Versatile ». Les efforts de marketing ont été pour-
suivis par les deux bureaux de l'entreprise et par l'entremise d'un 
important réseau de distribution aux États-Unis, les ventes à l'étranger 
se faisant sans intermédiaire depuis Winnipeg. 

L'année suivante, la demande de matériel agricole commence à 
chuter alors que le nombre total de tracteurs 4 x 4 vendus dans le 
monde passe d'un sommet de 16 000 en 1977 à 5 700 en 1984, et 



que des ventes de seulement 4 000 tracteurs sont projetées pour 
1985. Ces sombres perspectives s'expliquent par divers facteurs 
comme l'intensification du protectionnisme dans l'agriculture, le 
ralentissement des taux de croissance économique, l'endettement 
excessif des pays du tiers monde, les fluctuations de change et les 
forts taux d'intérêt pratiqués sur les grands marchés. 

Pour survivre sur un marché en contraction, l'entreprise a dû utili-
ser des stratégies audacieuses afin de réduire ses coûts et de mieux 
différencier ses produits. Elle a donc réduit ses frais généraux et uti-
lisé du nouveau matériel de production à commande numérique ainsi 
que des procédés de conception et de fabrication assistés par ordi-
nateur. En 1983, la décision a été prise d'élargir les débouchés en 
investissant 26 millions de dollars dans la conception, la production 
et la commercialisation d'un tracteur 4 x 4 plus petit et à moindre 
prix - la série 200. Entre-temps, la Versatile fait un grand effort de 
R-D (qui donne jusqu'à 76 nouveaux brevets), redessine ses modèles 
les plus gros, vend sous licence à des fabricants étrangers sa tech-
nologie, son savoir-faire et son nom de marque, et conclut des 
accords de co-entreprise. 

Selon M. Soubry, en cette période fort difficile, la taille relative-
ment petite de la Versatile (environ 2 500 employés en tout et partout) 
est un avantage, tout comme sa structure administrative rationnelle 
et son processus de prise de décision rapide. Avec 65 pour cent de 
ses ventes se faisant à l'exportation, le processus quinquennal de 
planification stratégique de la Versatile s'intéresse tout particulière-
ment aux futures tendances des revenus agricoles, aux politiques 
gouvernementales attendues aux niveaux national et international, 
ainsi qu'aux gestes anticipés des concurrents. Avec son aperçu 
stratégique, ses cadres compétents et ses employés spécialisés, la 
Versatile s'est soigneusement choisi un créneau qui pourrait bien 
assurer sa survie et sa croissance. 

Administrateur connaissant bien l'industrie du matériel agricole, 
Paul Soubry ne se fait pas d'illusions sur l'avenir. « Je pense que la 
situation sera fort difficile dans les trois ou quatre prochaines années. 
Mais ceux qui survivront - et nous entendons être du nombre - auront 
rationalisé leurs opérations et seront plus efficients sur le plan des 
coût. Ils seront prêts à faire des profits lorsque le marché 
s'améliorera. » 
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Les relations cadres-employés

Dans bien des cas, ce ne sont
pas seulement les talents des
cadres ou la compétence des em-
ployés qui font le succès, mais la
façon dont les deux groupes travail-
lent ensemble . L'esprit d'équipe est
essentiel . I .S .E. International Sub-
marine Engineering Ltd . est solide-
ment appuyée par ses employés,
qui travaillent dans un climat
« familial » . La politique de non-
licenciement de FAG Bearings
Limited lie les travailleurs à l'entre-
prise. Nombre d'employés sont
avec l'entreprise depuis 25 ans ou
plus. SNC Inc . et Husky Injection
Moldings Systems Ltd . sont con-
vaincues que les employés sont la
clé du succès . SNC Inc . est une
entreprise détenue par ses em-
ployés, alors que les employés
détiennent déjà plus de 10 pour
cent du capital de Husky et qu e
la direction s'attend à voir passer
cette part à 30 pour cent dans les
prochaines années.

Les cadres supérieurs peuvent
servir de motivation à leurs em-
ployés. Jim MacFarlane, président
d'I .S.E. International Submarine
Engineering Ltd., en est un bon
exemple, organisant des réceptions
à la pizza pour le lancement d'un
nouveau submersible et des récep-
tions de Noël où tous les membres
de l'équipe et leurs famille s
se retrouvent .

Une philosophie claire
« C'est ce que les gens
pensent qui fait le
succès de l'entreprise »

Il est certes important de com-
mencer avec un personnel possé-
dant les bonnes compétences et
aptitudes, mais il est aussi impor-
tant d'avoir une philosophie claire .
Pour les lauréats du Prix à l'expor-
tation, cela signifie trois choses :
(1) être certains de la mission de
leur entreprise, (2) être engagés
envers l'exportation pour atteindre
les objectifs de cette mission, et
(3) s'intéresser grandement aux
besoins du consommateur.

Une mission nettement définie

Tous les lauréats ont une idée
nette de ce qu'ils veulent réaliser
en tant qu'entreprise . Mais avant
qu'elle puisse se donner une mis-
sion nettement définie, l'entreprise
doit bien connaître son secteur
d'activité. Comme l'affirme Charles
Danneman, directeur général du
marketing pour Spar Aérospatiale
Limitée ,

« 1/ vous faut certes comprendre
le milieu, mais aussi connaître
votre secteur d'activité . . . et les
mécanismes qui lui sont propres
(c.-à-d. la clé du succès dans ce
secteur). »
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Les 27 lauréats énoncent diffé-
remment leur mission corporative. 
Certains disent qu'elle consiste à 
obtenir un certain niveau de profit, 
alors que d'autres la voient plutôt 
comme la poursuite de certains 
marchés, la conception de certains 
produits ou la recherche de cer-
tains contrats. D'autres encore se 
donnent pour mission l'innovation 
(Western Packaging Systems Ltd.), 
la diversification (Bristol Aerospace 
Limited) ou l'implantation sur un 
marché (Seaboard Lumber Sales). 
Parlant de leur mission, deux entre-
prises révèlent leurs convictions 
morales. Stanley Associates Engi-
neering Ltd. s'efforce d'aider les 
pays du tiers monde, non seule-
ment pour des raisons de profit, 
mais également parce qu'elle croit 
que c'est la bonne chose à faire. 
SNC Inc. choisit de ne pas mener 
d'affaires en Afrique du Sud. 

Si l'énoncé diffère d'une entre-
prise à l'autre, le point important 
est que tous les lauréats se sont 
donné une mission corporative. 
SNC Inc. illustre bien ce point (voir 
le Profil 2). 

Un engagement envers 
l'exportation 

Tous les lauréats considèrent 
l'exportation comme un moyen de 
réaliser leur mission corporative. À 
ce titre, ils sont unanimes à dire 
que l'exportation ne devrait pas être 
considérée comme une solution à  

des problèmes de financement ou 
de production à court terme, c'est-
à-dire comme une « transaction 
sans récurrence ». Selon Gene 
Kayal, directeur des exportations 
pour Les Fermes Cavendish, 

« Vous devez vous engagera ten-
ter de développer ces marchés 
pour assurer la croissance de 
votre entreprise. Il doit y avoir un 
engagement envers l'exportation. 

. . D'abord, il faut que l'entreprise 
décide de conquérir ces marchés 
pour/es  possibilités qu'ils 
offrent à long terme. » 

Les entreprises plus importantes 
opèrent sensiblement de la même 
façon : 

« Il est très important que la di-
rection soit engagée à mener des 
opérations au plan global. Cet 
engagement est indispensable 
(1) parce que ce type d'opéra-
tions entraîne des coûts, (2) que 
des investissements stratégi-
ques doivent souvent être réali-
sés et (3) que ces choses ne se 
feront pas si la direction n'a pas 
pris d'engagement. » 

Ted Strain 
Président 
Motorola Information 
Systems Ltd. 

On s'entend sur la nature essen-
tielle de l'appui que doivent accor-
der les cadres supérieurs. Pour 
Bruno Freisen, directeur des ser-
vices aux membres de l'Alberta 
Wheat Pool, 
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« Vous devez vous engager à 
exporter au niveau de l'adminis-
trateur en chef et du conseil 
d'administration; si la direction 
de l'entreprise n'appuie pas 
pleinement ce type d'activité, 
vous aurez beaucoup de difficul-
tés à mener à bien votre pro-
gramme. » 

Mais l'engagement envers l'ex-
portation comporte un coût qui doit 
être connu. Pour de nombreuses 
raisons, faire des affaires à l'étran-
ger coûte habituellement beaucoup 
plus cher que chez-soi. Première-
ment, il est fréquent de devoir adap-
ter le produit et les documents de 
promotion. Deuxièmement, les 
voyages à l'extérieur du pays sont 
une nécessité. Troisièmement, il 
peut se passer un bon moment 
avant qu'une première vente ne se 
réalise. Mais le plus important de 
tout, peut-être, est le coût imputé 
au salaire des cadres : 

«Je pense que le plus important 
(facteur) est probablement l'en-
gagement d'exporter pris par les 
cadres supérieurs en descendant 

. . non seulement sur le plan fi-
nancier, mais également sur le 
plan professionnel. Vous ne pou-
vez tout simplement pas acheter 
un projet. Vous devez travailler et 
donner à votre entreprise l'infra-
structure nécessaire pour le 
poursuivre. C'est donc le plus 
important..»  

Raymond Gladu 
Directeur, marketing 
SNC 

L'engagement d'exportation de 
Westinghouse Canada est décrit au 
Profil 3. 

Les entreprises s'engagent à 
exporter pour un certain nombre de 
raisons. Certaines sont pratique-
ment dépendantes des marchés 
étrangers. On le voit dans le cas de 
Western Packaging Systems Ltd.; 
pour son président Peter Sewell, 

« Une entreprise canadienne 
s'occupant de produits indus-
triels ferait mieux d'avoir des 
cadres intéressés à vendre à 
l'étranger parce que la taille du 
marché canadien ne peut appuyer 
l'innovation requise pour être 
un leader dans la vente d'un 
tel produit. » 

Plusieurs entreprises nous ont 
dit qu'il fallait « exporter ou dispa-
raître »; Dicon Systems Limited, 
Produits Belle Baie Ltée, Canparts 
Automotive International Ltd. et 
TannerEye Ltd. ont jugé dès le dé-
but qu'elles se devaient d'exporter. 
L'exportation a donc été un élé-
ment nécessaire de leur première 
stratégie corporative. Seaboard 
Lumber Sales et Canpotex Limited 
entrent également dans cette caté-
gorie, ayant été constituées unique-
ment pour l'exportation. 

D'autres entreprises disent 
qu'elles se sont vu forcées d'expor-
ter parce que confrontées à des 
marchés intérieurs en stagnation 
ou en maturation, et que l'exporta-
tion était un moyen de croissance. 
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Profil 2 

SNC Inc. 
Le Groupe SNC de Montréal (Québec) est l'une des plus impor-

tantes entreprises canadiennes fournissant des services de gestion, 
d'ingénierie, d'achat, de construction et de mise en service pour les 
projets d'équipement. Fondée en 1911, la société emploie actuelle-
ment plus de 4 000 personnes pour générer annuellement des ventes 
globales de plus de 200 millions de dollars. 

SNC Inc. est la plus importante filiale du Groupe SNC, s'occupant 
des contrats pour presque tous les projets du Groupe à l'étranger. 
Bien qu'elle soit aujourd'hui une importante entreprise d'exportation, 
SNC Inc. a fait ses premiers efforts pour se lancer sur les marchés 
extérieurs il y a moins de vingt-cinq ans. A ce moment, le Groupe 
SNC avait compris que toute nouvelle croissance devrait venir de ses 
ventes à l'extérieur du Canada. En 1982, ses biens et services voués 
à l'exportation représentaient 114 millions de dollars, soit un accrois-
sement de 73 pour cent par rapport à 1981. En 1982, ses principaux 
marchés extérieurs étaient l'Amérique latine et l'Asie. 

Afin d'identifier de nouveaux débouchés, SNC a établi un orga-
nisme de commercialisation mondiale comprenant des agents ou 

Le concentrateur en cuivre 
Tintaya, un projet de SNC 
récemment terminé au 
Pérou, a stimulé l'exporta-
tion de biens et services 
équivalent à 90 millions 
de dollars. 
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représentants locaux ainsi que des vice-présidents basés à Montréal 
et chargés de certaines régions particulières du monde. La concur-
rence américaine, européenne et japonaise est intense, et les mon-
tages financiers constituent un facteur de plus en plus important pour 
les projets dans le monde en développement. Pour cette raison, SNC 
collabore étroitement avec la Société pour l'expansion des exporta-
tions, l'Agence canadienne de développement international et les 
organismes internationaux de financement. 

L'obtention d'un marché typique nécessite beaucoup de temps 
et d'efforts. Il s'écoule parfois jusqu'à quatre ans entre les premiers 
efforts et la signature du contrat. Lorsque le marché a été décroché, 
des équipes de projet sont constituées à même les diverses divisions 
de production et d'exploitation, équipes qui seront appuyées par les 
services juridiques et financiers du Groupe. Lorsqu'un projet est 
achevé, il est évident qu'il faut trouver du travail aux équipes que 
l'on démembre. La planification et l'organisation sont donc des acti-
vités importantes pour cette entreprise à talents multiples. SNC doit 
pouvoir affecter le personnel (son principal actif) qui convient au pro-
jet et se donner la structure la plus rationnelle possible, tout en se 
gardant assez de souplesse pour répondre à de nouvelles possibilités. 

SNC projette une image nettement canadienne dans son travail, 
étant continuellement à la recherche de nouveaux fournisseurs 
canadiens. En offrant des biens et services d'autres entreprises cana-
diennes pour des projets étrangers, elle a lancé de nombreuses 
sociétés à l'attaque des marchés extérieurs. En conséquence, plus 
de 70 pour cent de son chiffre d'exportation en 1982 provenait de 
biens et de services canadiens achetés par SNd Inc. pour utilisa-
tion à l'étranger, le reste se composant d'honoraires professiônnels. 
En plus de former équipe avec de petites entreprises, SNC collabore 
avec de grandes entreprises canadiennes et étrangères lorsque 
l'établissement d'un consortium semble une option sensée. 

En vingt ans de commercialisation des exportations, SNC a fourni 
des services à plus de 100 pays. Si certaines approches communes 
sont utilisées, Camille Dagenais, président et administrateur en chef 
du Groupe, fait valoir « qu'il n'y a aucune formule type. Quelle que 
soit la formule, ses principales composantes seront toujours 
l'initiative, l'innovation, l'engagement ... et beaucoup de sueur. » 
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Une fois pris, l'engagement
envers l'exportation est considéré
comme rapportant de grands avan-
tages. La Société d'électrolyse et
de chimie Alcan Ltée croit que son
entrée hâtive sur les marchés exté-
rieurs (à un moment où on y trou-
vait peu de concurrence) lui a donné
une avance. Intalite Inc. croit qu'elle
a renforcé sa relation avec ses dis-
tributeurs et agents sur les mar-
chés qu'elle dessert . Mais un tel
engagement n'est pas honoré faci-
lement ou du jour au lendemain ;
nombre d'entreprises mentionnent
qu'elles doivent travailler dur pour
se donner de la crédibilité sur les
marchés extérieurs .

Une concentration sur le
consommateur

La philosophie de CAE Électro-
nique Ltée, telle qu'énoncée par
Robert Kemerer, vice-président aux
affaires internationales et aux rela-
tions publiques, montre justement
cette concentration sur les besoins
du consommateur que l'on retrouve
chez tous les lauréats .

« Nous tentons d'être technique-
ment aussi bons ou meilleurs
que nos concurrents lorsque
nous tentons de répondre aux
besoins du client; et nous
croyons y réussir. L'un des com-'
pliments que nous recevons est
qu'en fin de compte, quels que
soient les problèmes, notre maté-
riel satisfait ou dépasse toujours
les besoins déclarés du client -

et parfois les dépasse considéra-
blement. Nous faisons pratique-
ment l'impossible pour nous en
assurer, et nous ne nous lais-
sons pas arrêter par des ques-
tions d'argent. Même si nous
voyons qu'un programme se re-
trouvera "dans le rouge"; nous
livrerons finalement au client ce
qu'il nous avait demandé. »

Cette attention aux besoins d u
client nous a été répétée conti-
nuellement par les lauréats .
. « Il faut écouter attentivement

le client .
*

.
s'adapter à ses

besoins . »
•« II faut continuellement être à

l'écoute des besoins et des exi-
gences du client . »

•« Il faut montrer au client que
vous vous intéressez à ses pro-
blèmes. »

•« II faut établir une relation per-
sonnalisée avec le client . »

•« II faut maintenir des bureaux et
du personnel technique près des
installations du client . »

Cette attention pour le client a
ses avantages . Elle permet certes à
l'exportateur d'améliorer dès main-
tenant ses ventes, mais l'établisse-
ment de liens aussi étroits procure
aussi souvent la loyauté du client -
avantage certain lorsque les temps
deviennent difficiles. La Société
d'électrolyse et de chimie Alcan
Ltée jouit actuellement d'une telle
loyauté sur le difficile marché de
l'aluminium. Les entreprises pro-
ductrices de biens d'équipement et
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Depuis que Westinghouse 
a adopté l'approche du 
mandat d'exclusivité mon-
diale, les turbines à gaz et 
à vapeur sont au nombre 
des produits qui ont con-
tribué à l'expansion de la 
compagnie sur les mar-
chés étrangers. 

Profil 3 

Westinghouse Canada 
Westinghouse Canada est devenue un nom bien familier dans ce 

pays. C'est une grande entreprise diversifiée et bien établie qui offre 
aux consommateurs comme aux industries des produits et des ser-
vices électriques, électroniques et mécaniques. Avec ses quelque 
5 200 employés, elle semble avoir la taille nécessaire pour affronter 
le marché international. Pourtant, en 1961, moins de 3 pour cent de 
ses ventes se faisaient à l'étranger. 

Dans les années 70, Westinghouse Canada comprenant que 
nombre de ses produits avaient peu de possibilités de croissance 
au pays, a décidé que l'avenir se trouvait sur les marchés étrangers. 
Elle s'est donc donné une nouvelle mission corporative. 

« Notre président, qui a récemment pris sa retraite, a énoncé la 
philosophie voulant que le Canada soit essentiellement une zone 
de fabrication à forts coûts et que, si nous voulons avoir du 
succès, nous devons apprendre à vivre sur les marchés étrangers, 
identifier les choses que nous pouvons faire bien et concurren-
tiellement, et nous concentrer là-dessus à l'étranger. Il s'était 
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même engagé à vendre 50 pour cent de la production canadienne 
à l'étranger d'ici la fin de la décennie . . . L'an dernier, nous en 
étions à 40 pour cent. » 

Ham. Goar 
Directeur, Planification stratégique 
Westinghouse Canada 

La mesure dans laquelle l'entreprise a pu réorienter ses efforts vers 
cet objectif s'explique en partie par l'adoption, pour sa stratégie de 
commercialisation des exportations, des mandats d'exclusivité 
mondiale de la production. Aujourd'hui, l'entreprise a l'exclusivité 
mondiale pour 18 produits, et elle est devenue un concurrent de 
calibre international. Elle s'efforcera dorénavant d'exploiter davan-
tage les produits bien établis au Canada et ceux de la nouvelle tech-
nologie de pointe pour obtenir une meilleure pénétration des 
marchés érangers. 

Le Prix d'excellence à l'exportation canadienne lui a été décerné 
non seulement à cause du succès de sa nouvelle mission corpora-
tive, mais également pour sa pénétration du marché libyen où ses 
ventes de turbines à gaz ont grimpé de 21 millions de dollars en 1980 
à71 millions en 1982. A la fin des années 70, le gouvernement libyen 
décide que c'est en pompant l'eau souterraine pour irriguer les sols 
que les ressources agricoles du pays pourront le mieux se dévelop-
per. Westinghouse a donc commencé à commercialiser dynamique-
ment ses turbines à gaz en Libye à la fin des années 70, prenant de 
l'avance sur nombre de ses principaux concurrents. Pour cette com-
binaison produit/marché, la clé du succès ne se trouve pas tant dans 
la qualité du produit de base que dans l'ensemble de conditions 
offertes au client libyen. Puisque les acheteurs manquaient d'infra-
structure technique et de personnel spécialisé, Westinghouse Canada 
a fait une offre globale qui comprenait les services de consultations, 
les services techniques sur le terrain, la gestion de projet, la forma-
tion du personnel ainsi que les pièces et les services de maintenance 
requis pour le démarrage et la poursuite du projet, en plus des 
turbines à gaz proprement dites. 

Ce lauréat du Prix d'excellence croit qu'un engagement envers 
l'exportation et qu'une perception nette de ce que vous voulez (et 
de la façon dont vous voulez l'obtenir) sont nécessaires au succès 
sur les marchés extérieurs. 
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les sociétés d'ingénierie constatent 
elles aussi que travailler en étroite 
relation avec le client leur donne 
l'avantage de bien le connaître, ce 
qui est extrêmement important pour 
déterminer de nouveaux débouchés 
potentiels et pour entretenirdes rela-
tions suivies d'acheteur-vendeur. 

Des mesures 
judicieuses 

Comment utiliser ses 
points forts pour 
réussir à l'étranger » 

Le fait d'avoir un bon personnel 
et une philosophie claire des af-
faires vous assurera une certaine 
dose de succès, mais ne vous 
garantira pas des bénéfices ins-
tantanés à l'exportation. Il vous 
faudra finalement prendre les me-
sures nécessaires pour que les 
points forts de votre entreprise 
viennent appuyer vos efforts à 
l'étranger. Chez les lauréats, on 
retrouve trois types de compé-
tences au niveau de l'action. Il 
s'agit de l'aptitude : (1) à recenser 
des créneaux, (2) à concevoir le 
produit ou le service requis pour 
ce créneau, et (3) à présenter une 
« offre globale ». 

Capacité d'établissement de 
créneaux 

Nombre d'entreprises mention-
nent explicitement la capacité d'éta-
blir des créneaux et attribuent  

leur succès à leur capacité de 
trouver (et de maintenir) un cré-
neau sur le marché. C'est par 
exemple le cas de Can parts Auto-
motive International Ltd. Voyant 
les possibilités offertes aux voi-
tures japonaises et européennes 
sur le marché américain, ses fon-
dateurs décidaient d'approvision-
ner ce segment secondaire du 
marché automobile en pièces de 
freins. Récemment, un nouveau 
créneau a été déniché et les ven-
tes de garnitures de frein sans 
amiante progressent bien. Tanner-
Eye Ltd. a elle aussi décidé de 
livrer concurrence en se spécia-
lisant (voir le Profil 4). 

Epic Data Inc. est une autre 
compagnie qui obéit à la pratique 
de l'établissement des créneaux, 
cette fois dans le tout nouveau 
domaine de la collection des don-
nées là où l'industrie est haute-
ment concurrentielle et technolo-
giquement très avancée. Elle s'est 
concentrée sur les industries de 
défense et d'aérospatiale et a uti-
lisé ses assises de même que sa 
forte pénétration du marché pour 
trouver des créneaux spécialisés 
dans d'autres marchés. Et bien 
entendu, le succès de la Versatile 
(Profil 1) et sa place de leader mon-
dial dans l'industrie des tracteurs 
découlent de la découverte de 
ces créneaux. 

Sans utiliser l'expression « capa-
cité d'établissement de créneaux », 
d'autres entreprises mentionnent 
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indirectement cet élément, parlant 
par exemple de leur capacité d'of-
frir un produit adapté au marché : 

« Premièrement, définissez ce 
que vous voulez exporter et 
assurez-vous qu'il existe quel-
que part un marché qui soit 
prêt à l'absorber. Si vous ne 
pouvez trouver quelque part un 
marché adapté à ce que vous 
voulez vendre, vous devriez 
vraiment faire autre chose, par 
exemple aller pêcher. » 

Ham. Goar 
Directeur, Planification 
stratégique 
Westinghouse Canada 

Lorsqu'un créneau a été trouvé, 
il vous faut vous y installer soli-
dement. Litton Systems Canada 
Limited a fait oeuvre de pionnier 
dans le domaine des systèmes 
commerciaux de navigation par 
inertie, appliquant son savoir-faire 
technologique aux nouveaux 
besoins du client. En créant le 
créneau requis, l'entreprise est 
devenue le seul dépositaire de la 
compétence technique dans ce 
domaine. Elle peut aujourd'hui 
soutenir ce créneau par les inves-
tissements qu'elle a déjà réalisés 
et l'expérience qu'elle a déjà 
acquise, ce qui fait que les nou-
veaux fabricants ont beaucoup de 
difficulté à percer ce domaine. 

Mais la R-D n'est pas la seule 
façon de s'approprier un segment 
du marché. Il existe d'autres pos- 

sibilités. Il faut, d'une façon ou 
l'autre, se trouver un avantage con-
currentiel qui nous permette de 
desservir le créneau mieux que les 
concurrents. Certaines entreprises 
le font par le biais de l'encadre-
ment de projets. I.S.E. Interna-
tional Submarine Engineering Ltd. 
est fière de son aptitude et de sa 
capacité à respecter les spécifica-
tions du client. Westinghouse 
Canada, dans sa vente de turbines 
à gaz à la Libye, a montré que le 
fait d'assumer le rôle d'entrepre-
neur principal peut constituer un 
avantage en situation de forte con-
currence sur le plan international. 

D'autres entreprises se taillent 
un créneau par leur service après-
vente. Rock-O-Matic Industries se 
concentre sur la capacité de ser-
vice et sur l'excellence, « parachu-
tant » du personnel sur un marché 
pour régler les problèmes. Shaver 
Poultry Breeding Farms Limited 
fait la même chose. En s'occu-
pant rapidement des plaintes et 
en fournissant aux clients les con-
naissances requises pour qu'ils 
puissent tirer le plus possible du 
produit, Shaver a obtenu du suc-
cès à l'étranger. De même, l'appui 
à la formation est compris dans 
l'offre globale que CAE Électro-
niqt.ie Ltée fait pour ses ventes 
de simulateurs, et prouve l'impor-
tance de cette approche, notam-
ment pour l'exportation de biens 
d'équipement. 
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TannerEye Ltd. a su se 
tailler une place enviable 
suries marchés extérieurs 
dans le secteur inusité 
des montures de verres 
oculaires de haute qualité, 
décorées d'une fine mem-
brane de cuir. 

Profil 4 

TannerEye Ltd. 
« Nous nous sommes lancés en affaires alors que toutes les 

chances étaient contre nous - et nous avons survécu » d'affirmer 
Michael Jardine, vice-président et directeur du marketing, en réflé-
chissant sur les sept années de croissance soutenue qu'a connues 
son entreprise. Qui plus est, « notre première vente a été une 
exportation - nous sommes entrés en affaires pour exporter. » 

A partir d'un investissement initial de seulement 7 500 $, Tanner-
Eye Ltd. emploie aujourd'hui plus de 100 personnes à son usine de 
Charlottetown, dans l'Île-du-Prince-Édouard. M. G. Peter Leunes, le 
président, et ses partenaires, ont réussi à se tailler un créneau ren-
table dans une gamme de produits et de services fort inhabituelle : 
en effet, son entreprise recouvre les montures de verres oculaires, 
produits de haute qualité essentiellement manufacturés par d'autres, 
d'une fine membrane décorative en cuir. TannerEye fabrique aussi 
pour la marque de commerce du client des gammes complètes de 
montures pour verres oculaires à partir de blocs de plastiques 
spéciaux importés d'Europe et des Etats-Unis. 

La petite taille n'est pas un désavantage dans l'industrie moderne 
des verres et montures, qui demande de plus en plus de souplesse 
de façon à répondre à l'évolution rapide des besoins du marché. De 
plus en plus de grossistes et de fabricants aux États-Unis, en Europe, 
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au Japon et ailleurs recherchent des entreprises comme la Tanner-
Eye qui leur fourniront chaque année quelque 50 produits nouveaux 
sur les plans du style, du modèle et de la couleur. Des modèles 
attrayants, un travail superbe, des compétences uniques, une bonne 
capacité de livraison et une forte concentration sur les besoins du 
client donnent à TannerEye un avantage par rapport aux centaines 
de concurrents italiens, français, allemands, japonais et autres qui 
se partagent cette industrie véritablement internationale. 

Certains pourraient juger surprenant que l'on exporte des produits 
haut de gamme depuis I'lle-du-Prince-Edouard, mais l'emplacement 
de l'île comporte justement des avantages, notamment un mode de 
vie qui attire nombre de spécialistes du design. De plus, l'île est si 
belle que nombre de clients étrangers se trouvent des raisons pour 
justifier une visite aux installations de production de l'entreprise, sur-
tout en été. L'utilisation accrue de la transmission électronique des 
données, surtout les services de télécopieurs, réduit la distance entre 
TannerEye et ses clients, et les services de fret aérien ont pu lui 
amener les matières premières dont elle a besoin et expédier les 
produits finis. 

La route du succès n'a pas .été sans obstacle. À ses débuts, 
TannerEye a trouvé un ou deux gros clients qui achetaient presque 
toute sa production - c'était là un début prometteur. Mais les choses 
ont bientôt mal tourné lorsque des faillites de clients ont laissé de 
gros comptes impayés et l'entreprise en situation de crise. Heureu-
sement, TannerEye détenait une assurance de la Société pour l'expan-
sion des exportations et a éventuellement été remboursée pour ces 
mauvaises créances. Sur la base de cette expérience, M. Jardine con-
seille aux nouveaux exportateurs de se méfier d'une dépendance 
excessive à l'égard de gros clients et d'accorder une grande atten-
tion aux modalités de vente et aux méthodes de financement utili-
sées pour les exportations. TannerEye utilise maintenant toute une 
gamme d'outils de financement de ses exportations. 

Mike Jardine caractérise l'esprit de cette jeune entreprise enthou-
siaste et compétente lorsqu'il déclare : « Nous sommes des survi-
vants. Nous avons de bons instincts et nous fonctionnons bien sous 
pression. » TannerEye est à juste titre fière de ses sept années d'his-
toire. Non contente de se reposer sur ses lauriers, elle a d'ambitieux 
plans pour l'avenir. 
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Pour les entreprises vendant
des produits assez standardisés,
la capacité de soutien logistique
constitue un moyen de garder un
avantage sur le marché . Seaboard
Lumber Sales et Canpotex Limited
recherchent tous deux l'efficience
au niveau de la distribution comme
moyen de maintenir leurs ventes
de produits généralement considé-
rés par le marché comme étant
concurrentiels .

Enfin, un avantage peut être
maintenu par la conception de
produits ou de services . Pour les
filiales de multinationales, lau-
réates du Prix d'exportation, cela
prend presque toujours la forme
d'un mandat de production exclu-
sive ou d'une exclusivité nord-
américaine, en vertu de quoi la
filiale canadienne développe un
produit particulier pour le marché
mondial . Les entreprises natio-
nales plus petites jugent qu'il est
important d'intégrer les normes
du produit ou du service aux be-
soins du client . (On parle à nou-
veau de l'avantage concurrentiel
au chapitre 4 . )

Conception du produit ou du
se rv ice

L'histoire de Rock-O-Matic
Industries, relatée dans le Profil 5,
montre que la conception du pro-
duit peut s'avérer un puissant
moyen de concurrence sur les
marchés extérieurs .

Les entreprises lauréates sont
fières du niveau et de la qualité
de leurs produits ou services . Au-
cune n'offre de produits répondant
à des normes minimales . Ce sont
peut-être ces produits qu'offrent
les exportateurs non engagés,
mais ils ne font pas l'objet de
cette étude.

D'autres entreprises ont pour
politique de n'offrir que le meil-
leur produit .

« Nous innovons, nous faisons
un produit de bonne qualité .
Nous fabriquons généralement
des produits haut de gamme .
Nous ne livrons pas concur-
rence dans le tiers monde pour
des produits bas de gamme . »

Michael Jardine
Vice-président et directeur
du marketing
TannerEye Ltd.

Shaver Poultry Breeding Farms
Limited parle de « l'excellence
génétique de notre produit », Rock- •
O-Matic Industries juge qu'elle a
le meilleur produit sur le marché,
Epic Data Inc . conseille de faire
mieux que le meilleur concurrent,
et I .S.E. International Submarine
Engineering Ltd. est fière de sa
position de leader se maintenant à
la fine pointe de la technologie
avec une avance d'un à deux ans
sur ses concurrents .

Le marquage est l'un des
moyens de maintenir cette imag e
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de marque. Afin de protéger son 
image de foumisseur dè produits 
de la plus haute qualité, Produits 
Belle Baie Ltée vend ses meilleurs 
produits sous la marque de l'entre-
prise et utilise une deuxième mar-
que pour les produits qui ne sont 
pas de toute première qualité. 

Toutefois, pour certaines entre-
prises, il suffit que le produit 
offert réponde constamment à 
des normes adéquates pour le 
marché visé. Les expressions 
« aux niveaux de qualité néces-
saires », « concurrentielles » et 
« homogènes » sont souvent uti-
lisées pour décrire les normes 
appliquées aux produits et ser-
vices fournis. Dicon Systems 
Limited concentre par exemple 
ses efforts sur des activités per-
manentes de R-D pour rendre ses 
produits meilleurs, plus rapides et 
moins chers, et pour fournir à ses 
clients des choix de marquage 
et d'emballage. 

Paul Kelly, le responsable des 
affaires internationales pour Stan-
ley Associates Engineering Ltd., 
est clair sur ce point : 

«La souplesse est la clé de 
l'adaptation au marché. En 
matière de technologie, nous 
tentons d'éviter de fournir des 
Rolls Royce lorsque des Volks-
wagen suffisent. De plus, nous 
en sommes venus à compren-
dre que le seul moyen de réus-
sir est de nous adapter aux 

besoins du client et de respec-
ter les coutumes et traditions 
du pays où nous vendons. » 

Cette adaptation peut également 
être obtenue en offrant toute une 
gamme de produits, comme le fait 
Shaver Poultry Breeding Farms 
Limited, ou un système complet 
(lorsque l'industrie ne le fait pas) 
comme dans le cas de Husky In-
jection Molding Systems Ltd. La 
recherche d'un nouveau et d'un 
meilleur produit ou service peut 
aussi servir d'inspiration aux em-
ployés. Robert Dungey, directeur du 
marketing pour Bristol Aerospace 
Limited, nous confie ceci : 

« Notre entreprise n'a pas peur 
du changement. Notre plus 
grosse motivation est la possi-
bilité que nous donnons à nos 
gens de s'occuper constam-
ment de nouvelles technologies 
et de ne pas rester inactifs. 
Personne ne se plaint d'ennui 
chez nous. » 

En guise de conclusion, 

«Si vous voulez réussir sur 
les marchés extérieurs ... le 
concept de qualité globale est 
énormément important. La qua-
lité globale, non telle que vous 
la définissez, mais telle que la 
définit le client. » 

Ham. Goar 
Directeur, Planification 
stratégique 
Westinghouse Canada 
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Savoir composer un ensemble 

Le dernier de ces facteurs clés 
du succès à l'exportation est la 
capacité de composer un ensem-
ble ou d'appliquer une stratégie à 
l'exportation. Après avoir évalué 
les points forts de votre entreprise 
et vous en être servis pour vous 
trouver un créneau et vous y tail-
ler un avantage concurrentiel, la 
façon dont vous traduisez votre 
stratégie en action est d'une 
importance cruciale. 

La stratégie d'exportation de 
certaines entreprises est large-
ment axée sur l'action de leur 
réseau d'agents et de distribu-
teurs à l'étranger. Ces entreprises 
doivent veiller soigneusement au 
choix, à la formation et au soutien 
de ces membres au risque de voir 
la stratégie rester lettre morte. Cer-
tains lauréats témoignent d'une 
grande habileté et de sérieux 
efforts dans ce domaine (nous en 
reparlerons au chapitre 4). 

Le souci du détail dont font 
preuve les lauréats est impres-
sionnant. Ce qui se reflète d'un 
certain nombre de façons. Plu-
sieurs entreprises ont pour prati-
que de hisser le drapeau national 
des clients, distributeurs et autres 
étrangers qui visitent leurs instal-
lations. Cette idée simple et qui  

ne coûte pas cher montre immé-
diatement aux visiteurs que l'entre-
prise a pensé à eux et qu'elle 
veut qu'ils se sentent reconnus. 
Un tableau d'accueil est un autre 
signe de cette attention. 

Nombre d'entreprises disent 
trouver peu de constantes sur le 
marché international, et que cela 
nécessite une approche marché-
par-marché, produit-par-produit, 
ou contrat-par-contrat. Comme le 
mentionne un cadre, ... toutes 
les généralisations sont fausses ». 
C'est peut-être un point de vue 
trop radical, mais les entreprises 
que nous avons visitées s'intéres-
sent de près au détail de leurs 
activités d'exportation. Stanley 
Associates Engineering Ltd. con-
sacre beaucoup d'efforts à déve-
lopper des plans de marketing 
précis et Epic Data Inc. prépare 
soigneusement ses contacts sur 
certains marchés, en commençant 
par les entreprises recensées 
dans Fortune 500, de façon à se 
tailler une réputation de fournis-
seur fiable. En plus de montrer 
du soin et de l'attention pour le 
détail dans la mise en application 
de leurs stratégies d'exportation, 
les lauréats sont conscients de la 
nécessité d'évoluer avec le marché. 
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Grâce à la conception,
au développement, aux
essais répétés et à l'adap-
tation du produit aux
besoins des marchés
étrangers, le chiffre
d'affaires de Rock-O-Matic
Industries a atteint, en
1982, les 4 millions de dol-
lars avec ce modèle HD58
muni d'un tombereau de
huit pieds pourl'enlève-
ment des pierres .

Profil 5

Rock-O-Matic Industrie s
Rock-O-Matic Industries est one petite entreprise, d'abord fami-

liale, implantée dans le village de Vonda, à 60 km au nord-est de
Saskatoon . Fondée en 1961 pour vendre l'invention exclusive à son
fondateur, l'entreprise fabrique du matériel mécanique utilisé pour
ramasser la roche sur les champs et les fermes . En 1978, elle a été
acquise par Smith-Roles Ltd . et est depuis gérée par le fils du fon-
dateur, Raymond Bussière. Jusqu'à quelques années seulement,
l'entreprise limitait ses ventes à l'Amérique du Nord . Elle a mainte-
nant des bureaux à Perth et à Dubbo, en Australie, où deux employés
permanents sont affectés, et des bureaux de vente en France et aux
Etats-Unis.

Rock-O-Matic s'est méritée le Prix d'exportation canadienne pour
s'être taillé un avantage concurrentiel, par la conception et la mise
au point de produits, par rapport à ses rivaux canadiens et améri-
cains sur le marché international . Après avoir procédé à de nombreux
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essais et avoir adapté ses pro-
duits aux besoins des marchés 
étrangers, Rock-O-Matic a vu ses 
exportations atteindre les 
4 millions de dollars en 1982. Les 
deux tiers des ventes d'exporta-
tion de 1982 ont été faites en 
URSS, et l'entreprise peut égale-
ment faire état de ventes en 

Rock-O-Mafia est le plus 
grand manufacturier de 
matériel mécanique pour 
l'enlèvement des pierres. 
Le modèle CH 350 pour 
l'épierrage en profondeur 
est illustré ici. 

Australie, en France et en Arabie 
Saoudite, en plus de ses ventes 
en Amérique du Nord. Cette crois-
sance rapide est attribuable à la 
capacité qu'a l'entreprise d'appor-
ter les changements demandés 
par les clients, à son insistance 

• ,  sur un produit de qualité supé-
rieure ayant fait l'objet de nombreux essais, et à la sensibilité avec 
laquelle elle mène des affaires dans des milieux culturels différents. 

M. Bussière et son personnel sont extrêmement fiers de la recon-
naissance qui leur est accordée par le Prix d'excellence à l'exporta-
tion canadienne. La plupart des employés portent une casquette déco-
rée de l'emblème de l'entreprise et du symbole du Prix d'excellence. 
À quoi la compagnie doit-elle son succès ? Raymond Bussière men-
tionne notamment l'attention aux besoins du client, l'honnêteté envers 
ce dernier, l'adaptabilité, l'esprit d'équipe, la qualité du produit et la 
capacité d'innovation, ainsi qu'un engagement et une fierté à exporter. 
Comme l'explique Raymond Bussière : 

« Il vaut mieux perdre un marché que de le décrocher à des condi-
tions que vous ne pouvez remplir.  . . Lorsque nous avons pris un 
engagement, nous ne nous dérobons jamais. S'il se pose un 
problème, nous envoyons quelqu'un pour le régler. » 
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« L'exportation est un proces-
sus fort dynamique. Il vous faut 
savoir être souples, et il vous 
faut accepter de suivre le cou-
rant et d'agir en conséquence. 
Vous devez comprendre que si 
un tel marché était peut-être 
votre plus important marché il y 
a deux ans, tel autre est peut-
être votre plus gros marché au-
jourd'hui . mais qu'il ne 
le sera peut-être plus dans 
deux ans. » 

Gene Kayal 
Responsable des 
exportations 
Les Fermes Cavendish 

La chance joue parfois un rôle 
dans une stratégie d'exportation. 
Par exemple, Dicon Systems Lim-
ited a constaté qu'elle élargissait 
ses ventes internationales de dé-
tecteurs de fumée à un moment 
où les Européens s'intéressaient 
plus à la sécurité. Toutefois, il 
reste que la plupart des entre-
prises rencontrent peu de chan-
ces inespérés et qu'elles doivent 
travailler dur pour élaborer une 
stratégie homogène et cohérente. 

Ces discussions avec les lau-
réats mènent à conclure à la faus-
seté de certaines idées sur le 
succès à l'exportation. Ce chapitre 
se termine avec une discussion 
de ces mythes. 

Quatre mythes de 
l'exportation 

Cette étude montre que le suc-
cès à l'exportation ne nécessite 
pas : 

• Beaucoup de poids financier 
Cet avantage n'est pas essentiel, 
même si certaines entreprises 
l'ont développé ou acquis. 
Comme l'explique un lauréat : 

« Si nous avions eu beaucoup 
d'argent pour partir, nous aurions 
fait des surinvestissements 
aux mauvais endroits. Nous 
n'aurions pas su où l'investir.. . . 
Surie plan financier, c'est une 
bonne chose que nous ayons 
commencé avec un petit 
budget.)) 

Peter Sewell 
Président 
Western Packaging 
Systems Inc. 

• Le produit le moins cher 
Le prix est rarement mentionné 
comme une condition préalable 
au succès; les entreprises sem-
blent plus intéressées par la qua-
lité du produit ou par l'offre d'un 
prix concurrentiel et conforme à 
la valeur du produit. 
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• Une technologie de pointe 
Le succès est possible pour 
les entreprises canadiennes pro-
duisant et vendant de nombreux 
types de produits et de services. 

• Un grand nombre de personnes 
connaissant bien le commerce 
intemational 
Ce point de vue n'est pas sou-
tenu par cette étude. S'il est fort 
utile de disposer de personnes 
ayant une expérience de l'expor-
tation et de bons contacts, ces 
personnes ne sont pas essen-
tielles. De nombreux lauréats 
se sont eux-même dotés de ces 
compétences. La confiance 
semble plus importante que la 
grande expérience. 

Comment s'y prendre pour 
réussir à l'exportation? Essentiel-
lement, le succès vient de ce que 
l'entreprise peut évaluer ses points 
forts, puis s'en servir pour se don-
ner des avantages concurrentiels 
qui pourront être maintenus sur 
les marchés extérieurs. 
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3 Problèmes et solutions 
pour les exportateurs 
actuels et futurs 

Les lauréats s'avèrent des expor-
tateurs par excellence. Mais rappe-
lons que cette position n'a pas été 
atteinte facilement. Comme la plu-
part des autres entreprises, celles 
de ce groupe sélect ont dû résou-
dre les problèmes pressants que 
pose souvent l'exportation. Ce cha-
pitre débute en soulignant certains 
de ces défis, ainsi que les réponses 
qui y ont été apportées. Ensuite, 
les projets futurs des lauréats con-
cernant leurs activités d'exportation 
sont brièvement décrits. Cette ana-
lyse nous permettra de mieux com-
prendre pourquoi ces entreprises 
ont réussi, et pourra également 
s'avérer utile à d'autres. Finalement, 
la dernière partie de ce chapitre trai-
tera de l'important rôle d'appui aux 
compagnies que joue le gouverne-
ment dans le règlement des pro-
blèmes d'exportation. 
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Problèmes et 
solutions d'aujourd'hui 

La concurrence internationale 

La plupart des exportateurs font 
face à une vive concurrence, et 
celle-ci semble s'intensifier. Mais 
fait intéressant, les lauréats tour-
nent ce défi à leur avantage en 
accentuant leur effort, en amélio-
rant davantage la qualité de leur 
produit et en fournissant une meil-
leure gamme de produits et de ser-
vices. Stanley Diamond, directeur 
du marketing international pour 
Intalite Inc., nous confie ceci : 

« Plutôt que de vous asseoir, 
de vous tourmenter et de vous 
lamenter parce que vous voyez 
arriver des concurrents, rappelez-
vous toujours que c'est la con-
currence qui vous force normale-
ment à faire mieux. C'est là le 
secret du capitalisme. » 

«La concurrence au plan inter-
national nous a certainement in-
cités à améliorer notre gamme 
de production et à concevoir de 
nouveaux produits.  . . ce qui 
nous a ensuite aidés à pénétrer 
le marché . . . cela ne fait aucun 
doute . . . L'aspect concurrence 
a certainement été un facteur 
positif. » 

Norman Cafik 
Vice-président et directeur 
général 
Epic Data Inc. 

Pour certaines entreprises, la 
concurrence s'exerce essentielle-
ment au niveau du prix ou du fi-
nancement. Plusieurs économies 
nationales connaissant peu ou pas 
de croissance, le peu qui reste est 
souvent remporté d'arrache-pied, 
des acheteurs exigeants obtenant 
la meilleure offre de fournisseurs 
concurrents. 

Dans ce nouvel environnement 
plus sensible au prix, il faut faire 
de grands efforts pour contenir et 
réduire les coûts. Les actions de 
Versatile Farm Equipment Com-
pany ont déjà été mentionnées au 
Profil 1. D'autres entreprises comme 
Stanley Associates Engineering 
Ltd. ont utilisé des méthodes de 
financement nouvelles et inno-
vatrices comme par exemple s'ad-
joindre un partenaire local dans le 
but de réduire les dépenses en 
les partageant. 

Face à une concurrence plus 
vive, les lauréats tendent à être les 
leaders dans leur propre secteur. 
Certains ont déjà une avance sur 
leurs plus proches rivaux et n'ont 
qu'à la maintenir. Par un suivi du 
marché, d'autres peuvent mainte-
nir leur avantage concurrentiel par 
des changements au niveau des 
produits et des services ou par 
l'amélioration de leur rapport coût-
efficacité. De façon générale, ces 
entreprises abordent une concur- 
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rence sur les marchés extérieurs
de façon dynamique et éclairée,
la considérant comme un déf i
à relever.

Les fluctuations de chang e

Les fluctuations de change
doivent ultimement être prises en
compte dans le calcul des prix de
l'exportateur. La récente fermeté
du dollar canadien par rapport aux
devises européennes a créé des pro-
blèmes de tarification à un certain
nombre de lauréats, y compris
Produits Belle Baie Ltée, dont
l'expérience est décrite au Cas
d'espèce 1 .

Ce recul en Europe est aussi
actuellement expérimenté par plu-
sieurs autres lauréats .

Par ailleurs, pour les ventes aux
États-Unis, le taux de change du
dollar canadien donne à certaines
entreprises un net avantage de prix .
Rod Heath, directeur des affaires
générales pour Canpotex Limited,
voit justement cet avantage pour
son entreprise ; les prix de la po-
tasse sont cotés en dollars améri-
cains, mais les coûts de l'entreprise
sont exprimés en dollars cana-
diens, ce qui donne une marge de
manoeuvre à l'entreprise dans ses
négociations annuelles pour l'éta-
blissement des prix des contrats à
long terme aux Etats-Unis .

Toutefois, certaines entreprises
découvrent que des fournisseurs
européens menacent leur position
aux Etats-Unis en raison d'un coût
moindre au débarquement . Pour la
Société d'électrolyse et de chimie
Alcan Ltée, cela a entraîné une très
vive concurrence au niveau du prix,
et l'entreprise a été forcée d'accep-
ter des rendements moindres sur
les conversions en devises .

Si les produits de base et les
produits normalisés sont les plus
influencés par les déplacements
de compétitivité qui résultent des
fluctuations de change, toutes les
entreprises doivent se préparer à
cette éventualité. Les lauréats don-
nent à ce propos un certain nombre
de solutions, y compris un strict
contrôle des coûts de production et
de distribution, l'achat de pièces et
de composantes dans les régions à
devises moins fortes, et l'abaisse-
ment des attentes de bénéfices à
l'étranger. De plus, certaines entre-
prises ont conclu des arrange-
ments internationaux de rechange
comme l'octroi de licences, la co-
entreprise et l'investissement étran-
ger direct. D'autres encore ont des
plans similaires pour l'avenir.
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En 1978, les Produits Belle 
Baie Ltée se sont installés 
rapidement et de façon 
dynamique sur le marché 
européen du hareng, alors 
en pénurie. 

Cas d'espèce 1 

Notre hareng salé en 
Europe 

S'agissant plus particulièrement des petites sociétés, l'esprit 
d'entreprise est un atout lorsqu'il faut saisir les possibilités qu'offrent 
les marchés extérieurs. Produits Belle Baie Ltée, entreprise de con-
ditionnement et d'exportation de poisson et de produits du poisson, 
a fait exactement cela lorsque, avec la fermeture des pêches en mer 
du Nord en 1978, elle a pris rapidement avantage d'une pénurie de 
hareng en Europe. 

Sans se laisser décourager par un manque d'expérience de la façon 
typiquement européenne de traiter le hareng au vinaigre, Valmond 
Chiasson, directeur général (et responsable des exportations) de 
l'entreprise a téléphoné à une grande entreprise allemande de con-
ditionnement du poisson et à un client potentiel. On a vite pris les 
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arrangements pour qu'un techni-
cien vienne, selon la formule du 
partage des coûts, enseigner à 
Produits Belle Baie comment res-
pecter les normes de goût et de 
qualité. 

Après un séjour de quinze jours 
à l'usine de Caraquet, au 
Nouveau-Brunswick, le technicien 
allemand a pu certifier les pre-
mières expéditions de harengs 
marinés à l'européenne et embal-
lés sous la marque Belle Baie. 
Beaucoup d'autres expéditions 
ont suivi et, pour combler la forte 
demande en Europe, l'entreprise 
a affecté certains de ses em-
ployés nouvellement formés à 
d'autres installations dans la 
région de Caraquet - contre rémunération bien sûr. Sous leur super-
vision, des quantités supplémentaires de hareng ont été expédiées 
sous la marque Belle Baie. 

Cela se passait il y a sept ans et, bien que la fermeté du dollar cana-
dien ait sérieusement miné la position concurrentielle de l'entreprise 
en Europe, celle-ci continue de conditionner ses propres produits et 
ceux d'autres usines, qu'elle exporte sous les marques Belle Baie et 
Perle du Golfe. 

Un employé des Produits 
Belle Baie Ltée prépare la 
morue pour l'exportation. 
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Les restrictions posées par les 
gouvernements étrangers 

Certainslauréats disent rencon-
trer d'importantes restrictions à 
l'exportation, sous la forme d'ob-
stacles tarifaires ou non tarifaires. 
Par exemple, la Société d'électro-
lyse et de chimie Alcan Ltée voit 
ses produits transformés et semi-
ouvrés frappés de droits, surtout en 
Europe et au Japon. D'autres entre-
prises ont été touchées par les poli-
tiques protectionnistes en Europe, 
et Shaver Poultry Breeding Farms 
Limited s'est vue exclue du marché 
australien par des restrictions gou-
vernementales. Certains produits 
agricoles destinés à l'Europe sont 
particulièrement touchés. Bert Kin-
ner, responsable du marketing des 
semences de l'Alberta Wheat Pool, 
explique comment son entreprise 
est pratiquement exclue du grand 
marché de la CEE par deux mesu-
res non tarifaires. Premièrement, 
les subventions accordées aux 
producteurs locaux de semences 
font qu'un fournisseur étranger a 
extrêmement de difficulté à concur-
rencer sur le marché de la CEE. 
Deuxièmement, pour pouvoir être 
importée, une variété de semences 
doit se retrouver sur la liste officielle, 
•ce qui n'est possible qu'après de 
longues périodes d'essais. 

Rod Heath, directeur des affaires 
générales pour Canpotex Limited,  

décrit les mêmes problèmes que 
son entreprise a eus sur le marché 
brésilien. 

« Certains obstacles non tarifai-
res importants ont été rencontrés 
sur des marchés différents. Par 
exemple, au Brésil, la grande part 
du marché est prise par le maté-
riel est-allemand parce que ces 
deux pays ont conclu un arrange-
ment de compensation. Aucun 
des deux pays n'a une devise 
très utile à l'autre, de sorte qu'ils 
doivent s'échanger des biens. 
L'Allemagne de l'Est achète 
d'importantes quantités d'agru-
mes, de café, de souliers. Il 
n'y a pas beaucoup de choses 
que le Brésil veut acheter de 
l'Allemagne de l'Est. La potasse 
en est une. C'est pourquoi le 
Brésil délivre des licences préfé-
rentielles pour l'importation de 
potasse est-allemande. C'est 
seulement après que ces licen-
ces sont délivrées que les autres 
peuvent obtenir une licence 
d'importation. » 

Les restrictions posées par les 
gouvernements étrangers doivent 
le plus souvent être acceptées 
telles quelles, et de nouvelles stra-
tégies et tactiques d'exportation 
doivent être conçues pour s'en 
accommoder. Ce qui peut être fait 
dépend du sérieux de la restriction 
ainsi que des forces économiques 
qui sous-tendent l'industrie et 
l'entreprise proprement dite. 
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Certaines entreprises mention-
nent que, confrontées à de sé-
rieuses restrictions, elles préfèrent
réajuster leurs priorités de commer-
cialisation plutôt que de se buter
à des obstacles insurmontables .
Toutefois, la radiation d'un marché
est considérée comme une mesure
en dernier recours . Sur nombre de
marchés, il est possible de contour-
ner de sérieuses restrictions en
adaptant ses produits, en réclamant
des changements aux normes ou
spécifications applicables aux pro-
duits, en offrant de s'impliquer
dans une production locale ou de
conclure des arrangements de com-
pensation ou en se joignant à des
associations commerciales locales
en prévision d'un assouplissement
des attitudes gouvernementales .
Les entreprises conviennent que
les restrictions ont forcé les expor-
tateurs à faire preuve de créativité .

Les se rvices de transport

Il n'est pas rare que l'on critique
les services canadiens de transport,
bien que les lauréats aient eu peu
de problèmes dans ce domaine.
Importante constatation de l'étude,
le fait de disposer de services d'ex-
pédition pratiques, sûrs, fiables et à
faible coût donne un avantage po-
tentiel à la plupart des exportateurs
et est souvent absolument essen-
tiel. On considère également que
les transitaires canadiens font un
travail satisfaisant .,

L'adaptation à un
avenir incertain

Les lauréats ont discuté de leur
avenir, en plus d'indiquer comment
ils règlent leurs actuels problèmes
d'exportation . Leurs plans reflètent
une compréhension du fait que le
changement, l'évolution et l'innova-
tion seraient nécessaires .

Presque toutes les entreprises
voient la nécessité d'offrir cons-
tamment de nouveaux produits et
services. L'offre de produits ou de
services nouveaux et meilleurs est,
pour nombre d'entreprises, la meil-
leure façon de rester concurren-
tielles dans un environnement
mouvant . Certains lauréats pré-
voient mettre plus d'insistance sur
les productions haut de gamme ,

« Nous aimerions exporter des
semences qui ne se retrouvent
pas dans le bas de gamme . . . et
qui sont exportées pour leur
qualité et leur rendement plutôt
que pour leur prix. Cela amélio-
rera nos capacités sur le long
terme; et c'est l'objectif que
nous visons. »

Atlan Sorenson
Responsable des approvi-
sionnements agricoles'
Alberta Wheat Pool
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Le rapprochement du client s'ins-
crira également dans les plans de la 
plupart des entreprises. FAG Bear-
ings Limited est en train d'établir de 
bien meilleurs liens avec les pro-
ducteurs automobiles de Detroit; 
Litton Systems Canada Limited 
envisage d'établir de nouveaux 
bureaux à l'étranger pour mieux 
servir les clients locaux; et Shaver 
Poultry Breeding Farms Limited 
aura dorénavant des contacts plus 
directs avec les utilisateurs et 
dépendra moins de distributeurs et 
d'agents indépendants. 

Le maintien de débouchés exté-
rieurs dans ce que plusieurs voient 
comme un monde de plus en plus 
nationaliste, protectionniste et 
complexe nécessite des stratégies 
innovatrices. Les lauréats mention-
nent la nécessité d'accroître leurs 
ventes de techniques et de services 
par des accords de licence, des 
arrangements de coopération, la 
formation de consortiums, des 
contrats de gestion et d'autres 
mesures similaires. 

« Des moyens innovateurs d'ob-
tenir de l'argent, des façons spé-
ciales d'échanger - dans le sens 
du commerce de compensation - 
plus d'insistance sur les accords 
de licence et les ententes de 
coopération.  . . Ce seront des 
moyens plus souvent utilisés 
dans les cinq prochaines années. 
Nous avons commencé à les voir 

dans les cinq dernières. Nous 
avons fait un peu de compensa-
tion, nous avons mis certains 
produits sous licence. Il y a plus 
de pays qui veulent non seule-
ment acheter quelque chose, 
mais également avoir leur mot à 
dire dans l'achat. » 

Robert Dungey 
Directeur du marketing 
Bristol Aerospace Limited 

La plupart des entreprises ont 
des plans qui reflètent une évolu-
tion des priorités du marché en 
raison du plus faible potentiel 
qu'offrent les marchés actuels. 
Pour Les Fermes Cavendish, comme 
pour d'autres, les pays asiatiques 
en bordure du Pacifique devraient 
générer des affaires considérables. 
Certains lauréats voient la néces-
sité de se concentrer davantage sur 
le vaste marché voisin qu'offrent 
les États-Unis, alors que d'autres 
prévoient avoir de meilleurs résul-
tats sur le marché canadien. 

En bref, divers types de plans 
sont formulés. Il n'y a aucune 
réponse facile à la question de 
savoir comment nous pouvons 
mieux affronter l'avenir. Chaque 
entreprise doit étudier les éléments 
qui lui sont particuliers. Mais les 
réponses se concentreront habi-
tuellement sur les éléments essen-
tiels de l'exportation : les produits, 
les marchés, les clients et les arran-
gements de desserte des marchés. 
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La compagnie juge que ce service 
est également utile pour reprendre 
contact avec des marchés qui sont 
devenus moins actifs. 

L'aide 
gouvernementale 

L'appui que le gouvernement 
canadien accorde aux exportateurs 
- aux niveaux fédéral et provincial - 
doit être perçu comme une assis-
tance fournie aux compagnies qui 
ont à résoudre des problèmes d'ex-
portation. Reconnaissant ce fait, 
plusieurs lauréats ont, au fil des 
années, eu souvent recours à cette 
forme d'assistance. Tous utilisent 
encore, à des degrés divers, quel-
ques-uns des services et program-
mes que le gouvernement a mis à 
leur disposition. Certaines entrepri-
ses étant plus grandes, disposant 
de plus de ressources et s'avérant 
plus averties des marchés exté-
rieurs, ont, règle générale, moins - 
besoin de l'assistance gouverne-
mentale que d'autres. 

C'est le Service des délégués 
commerciaux du ministère des 
Affaires extérieures qui a le plus 
aidé les lauréats. Le Service a été 
largement utilisé et est considéré 
comme une source de renseigne-
ments fort valables. Spar Aéro-
spatiale Limitée, par exemple, parle 
de faire participer les ambassades 
dès l'étape de gestation d'un projet. 
L'utilisation du Service des délé-
gués commerciaux est en partie 
responsable de la rapide percée de 
Shaver Poultry Breeding Farms 
Limited sur de nouveaux marchés. 

D'autres services et organismes 
du gouvernement canadien comme 
le Programme de développement 
des marchés d'exportation (PDME), 
la Société pour l'expansion des 
exportations (SEE) et l'Agence 
canadienne de développement in-
ternational (ACDI) ont été im-
portants pour certains lauréats. 
Seaboard Lumber Sales se décrit 
comme le plus important utilisateur 
des services de la SEE. D'impor-
tants marchés du tiers monde ont 
été ouverts et maintenus grâce aux 
programmes que l'ACDI a pu offrir à 
Canpotex Limited, à SNC Inc., et à 
Westinghouse Canada. Le PDME a 
aidé plusieurs compagnies à 
s'implanter sur de nouveaux mar-
chés. Ceci peut être réalisé par 
exemple, en défrayant les voyages 
à l'étranger, ou en faisant venir les 
acheteurs étrangers au Canada de 
telle sorte que le potentiel commer-
cial puisse être sondé et les déci-
sions prises quant à la meilleure 
attitude à adopter sur le marché. De 
même, la plupart des compagnies 
ont été investies de missions com-
merciales par les gouvernements 
fédéral ou provinciaux, et ont su en 
tirer des bénéfices par l'exposition 
publique que leur offrait cette mis-
sion et, plus important peut-être, 
par l'affirmation de leur réputation 
en tant que fournisseur. 
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En général, les lauréats ont été et 
sont toujours de grands utilisateurs 
des services publics d'aide à 
l'exportation et d'appui au déve-
loppement des produits et de la 
technologie. Il y a cependant des 
exceptions. Tel que noté plus haut, 
quelques-unes des compagnies 
parmi les plus importantes ont 
moins souvent recours à ce service 
auxiliaire que d'autres. 

Les politiques du gouvernement 
canadien qui visent essentielle-
ment le marché intérieur affectent 
aussi les efforts d'exportation de 
certaines entreprises. Dow Chemi-
cal Canada Inc. mentionne que l'im-
position est élevée au Canada, et 
que les prix des stocks d'alimenta-
tion fixés en vertu du Programme 
énergétique national ont nui à sa 
compétitivité sur les marchés étran-
gers. Par ailleurs, Shaver Poultry 
Breeding Farms Limited a bénéficié 
des excellents règlements sanitaires 
que le Canada applique aux ani-
maux et qui sont reconnus dans le 
monde entier. 

Sommaire 
Nous avons décrit les mesures 

qu'ont prises les lauréats pour 
régler leurs problèmes courants et 
pour affronter les problèmes de 
demain. Ces approches reflètent 
une position proactive : les lauréats 
n'attendent pas de se voir engouf-
frés par les problèmes; ils anti-
cipent plutôt les difficultés qui 
pourraient surgir, et trouvent la 
meilleure façon de les régler. Nous 
avons également vu que les pro-
grammes gouvemementaux con-
tribuent à régler les problèmes 
parfois pressants que pose le 
marché international. 

38 



onseils aux 
nouveaux exportateurs 

Dans cette dernière section, 
nous nous intéressons au nouvel 
exportateur. Les lauréats ont bien 
voulu fournir quelques conseils 
aux entreprises faisant leurs pre-
mières armes sur les marchés 
extérieurs : 

• Assurez-vous d'un avantage con-
currentiel. 

• Étudiez le marché, soyez réalis-
tes et prudents. 

• Obtenez toute l'aide possible. 

• Soyez prêts à visiter le marché 
• et à y mener les affaires diffé-

remment. 

• Assurez-vous d'une bonne repré-
sentation à l'étranger. 

• Soyez patients, mais persistants. 

Dans certaines situations, une 
autre suggestion a été faite : 

• Songez à collaborer avec un 
exportateur canadien établi de 
longue date. 

Chacun de ces points est .déve-
loppé ci-après. 
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Assurez-vous d'un
avantage concurrentiel
« Trouvez un avantage »

Pour les nouveaux exportateurs,
le plus important est de se rappe-
ler que le succès vient plus facile-
ment si l'entreprise a un certain
avantage sur le marché. Robert
Kemerer, vice-président des affai-
res internationales pour CAE Élec-
tronique Ltée, donne l'avertisse-
ment suivant :

« Il n'y a fondamentalement
aucune raison pour laquelle
quelqu'un devrait acheter nos
produits. Notre pays n'est pas
le fournisseur offrant le plus
bas prix, nous avons relative-
ment peu d'influence politique
dans la plupart des régions du
monde, et nous n'avons pas -
du moins dans notre cas - un
vaste marché intérieur qui nous
permette de crier sur les toits
que nous menons la plupart de
nos affaires au Canada et que
nous pouvons maintenant offrir
un nouveau produit à l'étranger
parce que le marché canadien
a payé toutes nos dépenses
de R-D. Nous avons presque
le problème inverse . . . Nous
croyons réussir à l'étranger
parce que nous vendons un
produit supérieur à celui de
nos concurrents . »

Comme dans le cas de la CAE,
l'avantage concurrentiel d'une

entreprise est le plus souvent
incorporé dans son produit ou
son service, mais il existe aussi
d'autres possibilités . Deux expor-
tateurs peuvent offrir sensiblement
les mêmes produits de base, et
l'un toujours réaliser de meilleures
ventes que l'autre . Ce qui peut ré-
sulter d'un certain nombre d'autres
différences : le service après- .
vente, l'emballage, l'expédition et
ainsi de suite. Même la familiarité
peut avantager une entreprise par
rapport à une autre .

Bien sûr, le prix peut aussi être
un facteur important. Les entre-
prises projetant de vendre des
composantes d'automobile à des
fabricants d'équipement d'origine
devraient reconnaître ce fait .
Comme le note Robert Leeming,
vice-président des ventes et du
marketing pour FAG Bearings
Limited :« Un service d'achat vous
demande toujours si vous avez le
bon prix ; si c'est le cas, votre pro-
duit est ensuite mis à l'essai ; ce
n'est pas le contraire qui se passe . »

Il est essentiel d'établir et d'ex-
ploiter un avantage . Les lauréats
mentionnent constamment la né-
cessité d'être des « experts », de
se tailler une « réputation »- en
bref, d'être des fournisseurs fia-
bles. Mais comment une entreprise
se taille-t-elle un avantage? Pour
des sociétés de technologie de
pointe comme CAE Électronique
Ltée, une partie de la réponse s e
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trouve dans les dépenses de R-D. La 
CAE investit actuellement 15 pour 
cent de son chiffre d'affaires dans 
les activités de R-D - beaucoup 
plus que la moyenne au sein de 
l'industrie - et elle peut traduire 
cette activité dans des produits nou-
veaux et améliorés. FAG Bearings 
peut offrir de bons prix parce qu'elle 
accorde beaucoup d'attention à la 
productivité. Les épargnes de coût 
sont recherchées non seulement au 
niveau de l'usine, mais également 
sur les plans du stockage et de 
l'expédition des produits finis. Des 
investissements substantiels sont 
réalisés pour permettre à l'entre-
prise de maintenir sa compétitivité. 

Mais il ne faudrait pas suppo-
ser que des millions de dollars 
doivent être déboursés pour se 
tailler un avantage concurrentiel. 
Il arrive souvent que le comporte-
ment et l'effort soient plus impor-
tants que les grosses dépenses. 
De nombreuses entreprises ont un 
avantage dans l'esprit de l'acheteur 
parce qu'elles se sont efforcées 
plus que d'autres de répondre aux 
besoins et problèmes du client. 
Encore ici, c'est souvent ce qui 
fera pencher la balance. 

Quelle que soit sa nature, 
l'avantage concurrentiel donne 
au nouveau venu cette première 
(c corde » si importante à son 
« arc » d'exportateur. 

Étudiez le marché, soyez 
réalistes et prudents 
« Réfléchissez bien » 

Lorsque vous avez recensé ou 
établi un avantage concurrentiel, 
la tâche suivante est de concevoir 
un plan d'action pour l'exportation. 
Une bonne dose de dur labeur est 
souvent en cause. Il vous faut 
apprendre à connaître les clients 
et marchés étrangers. Les lauréats 
soulignent la nécessité pour les 
nouveaux exportateurs de faire 
des choix éclairés sur les mar-
chés à poursuivre. La première 
étape consiste à se renseigner au 
maximum sur les marchés qui 
vous intéressent le plus. 

« Vous ne gaspillerez pas votre 
temps en voulant en apprendre 
le plus possible sur les marchés 
qui vous intéressent avant de 
faire quoi que ce soit d'autre. 11 
est important de tenter de voir 
où votre produit s'insère dans 
un créneau particulier ... et les 
facteurs varient d'un pays à 
l'autre et d'un produit à l'autre. 
Votre tactique dépendra de la 
force de vos concurrents et de 
leur ancienneté sur un marché : 
il vous faudra décider si vous 
voulez lancer une attaque de 
front ou une attaque de flanc. » 

Roy Humanen 
Responsable du secteur de 
production d'oeufs bruns 
Shaver Poultry Breeding 
Farms Limited - 
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Lorsque cette information est 
rassemblée, il faut choisir le mar-
ché à poursuivre. Nombre de lau-
réats conseillent aux nouveaux 
exportateurs de se concentrer 
d'abord sur un marché relative-
ment étroit. En d'autres termes, 
le nouveau venu réussira proba-
blement mieux s'il se concentre 
sur quelques marchés qui lui sem-
blent les meilleurs ou, alternative-
ment, sur la région du monde qui 
lui semble la plus prometteuse. 
Ted Strain, président de Motorola 
Information Systems Ltd., recom-
mande ce qui suit : 

« Choisissez quelques marchés 
semblables au vôtre sous un 
aspect ou un autre, par exem-
ple sur le plan de la techno-
logie ou de la langue, ce qui 
permet une synergie. Assurez-
vous du succès sur ces mar-
chés, puis utilisez ce succès 
pour étendre vos opérations 
vers l'extérieur. » 

L'expérience de CAE Électroni-
que Ltée aux États-Unis montre 
des stratégies d'expansion des 
exportations utilisées au mieux 
(voir le Cas d'espèce 2). 

Si un ou quelques marchés à 
l'étranger ne peuvent soutenir ren-
tablement une opération d'expor-
tation, les nouveaux exportateurs 
devront traiter le monde comme 
un « marché global ». Epic Data 
Inc. fonctionne selon ce principe, 
et Norman Cafik, son vice-prési- 

dent et directeur général, décrit 
ainsi l'approche de son entreprise : 

« Nous nous considérons nous-
mêmes comme ayant une mis-
sion mondiale. Nous n'expor-
tons pas, nous vendons ... 
Lorsque nous songeons à aller 
au Mexique, nous posons la 
même question que si nous 
devions aller à Montréal ... et 
si nous obtenons une réponse • 

positive, nous y allons. L'empla-
cement du marché n'a alors 
aucune espèce d'importance. 
Les questions sont exactement 
les mêmes dans chaque cas. » 

Il vous faut une planification 
réaliste, que vous poursuiviez une 
approche concentrée des marchés 
extérieurs ou que vous recher-
chiez des marchés dans l'ensem-
ble du monde. Les nouveaux 
exportateurs doivent avoir des 
attentes réalistes quant aux 
ventes qu'ils réaliseront sur les 
marchés extérieurs, surtout au 
début de leurs activités. Tout 
comme le découvre une équipe 
de football ou de balle molle, il 
est souvent plus difficile de 
gagner « sur la route » que sur 
son propre terrain. La concurrence 
y semble plus formidable, et vous 
connaissez moins bien le terrain. 
Soyez donc objectifs quant à ce 
que vous pourrez réaliser. 

Les lauréats conseillent la pru-
dence tout comme le réalisme 
dans la formulation d'une stratégie. 
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Cas d'espèce 2 

Simulateurs pour 
centrales nucléaires 
aux États-Unis 

CAE Électronique Ltée de Saint-Laurent (Québec) est bien connue 
pour ses simulateurs de vol sophistiqués qui sont utilisés pour la 
formation des pilotes civils et militaires à travers le monde. Au fil 
des ans, l'entreprise a commercialisé d'autres types de simulateurs 
à partir de ce modèle de base, y compris les simulateurs utilisés pour 
former les exploitants de centrales nucléaires. En 1982, elle avait 
vendu quatre simulateurs à l'Ontario Hydro et rempli deux de ces 
contrats. Toutefois, peu de nouvelles commandes semblaient se 
manifester à l'horizon, au pays ou à l'étranger. 

Cela a amené l'entreprise à s'intéresser au marché américain où 
l'incident de Three Mile Island avait entraîné un resserrement de la 
réglementation des centrales nucléaires, mais également donné à 

Le simulateur du réacteur 
Candu Bruce "B" de la 
centrale électrique nuclé-
aire de l'Ontario Hydro est 
utilisé pour la formation 
des opérateurs de ses 
usines nucléaires. 
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des entreprises comme la CAE la possibilité de vendre leurs simula-
teurs à des fins de formation et d'octroi de permis d'exploitation .
Mais la CAE s'est vue confrontée à un certain nombre de problèmes :
ses simulateurs n'étaient pas connus aux États-Unis ; ses simulateurs
canadiens étaient conçus pour les réacteurs à l'eau lourde alors que
les États-Unis utilisaient la technologie du réacteur à eau légère ; il
y avait passablement de concurrence et les Américains étaient plu-
tôt portés à acheter des produits locaux . Malgré ces obstacles, la
CAE croyait avoir un certain nombre de véritables points forts : un
produit techniquement avancé; un dollar canadien qui perdait de sa
valeur; et elle avait en l'Ontario Hydro un client de réputation
internationale satisfait .

La CAE s'est attachée à se faire une réputation sur le marché du
réacteur à eau légère. Elle a collaboré avec l'Ontario Hydro pour
modéliser le processus requis par le réacteur à eau légère puis, sur
un marché où les agents et représentants sont de mise, a décidé
de vendre directement au client . Ensuite, elle a contacté les con-
seillers commerciaux des consulats du Canada aux États-Unis pour
qu'ils l'aident à établir des contacts et à analyser le potentiel du
marché. Enfin, des contacts ont été établis avec les entreprises de
consultants en ingénierie qui desservent les installations
nucléaires américaines .

La première installation visée était GPU, le propriétaire de Three
Mile Island . Le simulateur était techniquement très bien coté et offert
à un prix concurrentiel, mais le marché a été perdu parce que GPU
se refusait de prendre le risque d'un retard de livraison avec un nou-
veau fournisseur. Si cette première tentative américaine a échoué,
la CAE a acquis une expérience valable et a du même coup fait savoir
qu'un nouveau concurrent était entré sur le marché .

La cible suivante fut la Boston Edison. Dans cette affaire, plusieurs
facteurs ont joué à l'avantage de la CAE : par l'intermédiaire du con-
sulat canadien à Boston, l'entreprise a été fort bien présentée aux
dirigeants de la Boston Edison; une bonne relation a été établie avec
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la société qui lui servait de con-
sultant; enfin, la Boston Edison 
n'avait pas de politique « buy 
American ». La CAE a fait une pro-
position techniquement sophisti-
quée et offerte à un bon prix; ce 
qui, conjugué à une capacité de 
répondre aux exigences du client 
- contrairement à ses concurrents 
- lui a donné sa première com-
mande aux États-Unis. Étant 
donné certains retraits récents de 
l'industrie et la réputation de nou-
veau fournisseur de la CAE, le 
contrat n'a été finalisé que lors-
que le président de la CAE s'est 
présenté devant les administra-
teurs de la Boston Edison pour 
leur promettre que son entreprise 
resterait dans le secteur des 
simulateurs pour centrales 
nucléaires. 

Depuis le contrat de la Boston 
Edison, la CAE a réussi à décro-
cher des contrats avec la Florida 
Power and Light. Robert Kemerer, vice-président des affaires inter-
nationales pour la CAE, explique que la pénétration de ce nouveau 
marché résulte du choix du moment opportun, d'un prix compétitif, 
de la solution des lacunes techniques avant d'aller de l'avant, de l'offre 
d'un produit techniquement supérieur et d'une approche profession-
nelle du marché et du client. 

Ce simulateur de vol de 
phase III pour un B-727 de 
la United Airline, manufac-
turé par CAE Electronique 
Ltée, représente bien les 
nombreux modèles com-
mercialisés pour la forma-
tion des pilotes civils et 
militaires à travers le 
monde. 
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«Ne vous lancez pas à l'étran-
ger si vous n'êtes pas prêts et 
financièrement capables de 
bien faire le travail. Il n'y a pas 
de péché plus mortel ... Si 
vous vous lancez sans avoir un 
soutien adéquat au niveau du 
service ou du produit, vous 
donnerez mauvaise réputation à 
votre produit, et vous ne pour-
rez peut-être plus jamais sur-
monter l'obstacle que vous 
vous êtes ainsi créé. » 

Peter Sewell 
Président 
Western Packaging 
Systems Inc. 

Enfin, il y a la question des res-
sources. Après avoir recommandé 
le réalisme et la prudence, les lau-
réats avertissent les nouveaux 
venus qu'ils doivent se réserver 
suffisamment de ressources pour 
faire un travail adéquat à l'exporta-
tion. Peu d'entreprises obtiennent 
un succès instantané sur les mar-
chés extérieurs de sorte que l'ex-
pansion à l'étranger devrait être 
reconnue comme une opération 
à long ternie et potentiellement 
onéreuse. 

Après avoir pris du temps pour 
se trouver un marché extérieur, il 
arrive qu'on voit ce marché se fer-
mer graduellement. Étant donné 
cette possibilité, il vaut la peine 
de prévoir un capital d'exploitation 
suffisant. Soyez disposés à allouer 
suffisamment de ressources à  

l'exportation, mais après l'avoir 
fait, surveillez attentivement com-
ment ou où ces ressources sont 
utilisées. Et le conseil ne se 
limite pas aux petites entreprises! 

De façon générale, nous con-
seillons donc aux nouveaux expor-
tateurs de pressentir le terrain, 
d'avancer graduellement en se 
fondant sur l'expérience acquise, 
et de s'assurer que la croissance 
ne dépasse pas les ressources 
disponibles. 

Obtenez toute l'aide 
possible 
« Ne soyez pas 
orgueilleux))  

Lorsque les pionniers ont explo-
ré et colonisé le Canada, ils se 
sont fiés à l'expérience et aux 
conseils de ceux qui les avaient 
précédés. De la même façon, 
le nouvel exportateur serait fou 
d'ignorer l'expérience des .  autres. 
Nos gouvernements fédéral et pro-
vinciaux sont considérés comme 
des points de départ fort utiles 
dans le domaine de l'exportation. 
De façon plus précise, les délé-
gués commerciaux se sont révé-
lés extrêmement utiles à plusieurs 
lauréats. Rob Read, du départe-
ment d'exportation de Canparts 
Automotive International Ltd., rap-
pelle ceci : 
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« Lorsque j'ai pris ce poste, ma 
première tâche a été d'écrire à 
chaque ambassade du Canada, 
de présenter Canparts, de me 
présenter moi-même, et d'obte-
nir une liste de contacts, de 
distributeurs et d'agents poten-
tiels, bref tous les renseigne-
ments que je pouvais obtenir 
... puis de contacter ces gens. 
Ce fut là ma première tâche ... 
En ce qui me touche, les délé-
gués commerciaux en poste 
dans nos ambassades sont des 
gars formidables, je n'en 
reviens pas. » 

De plus, plusieurs lauréats ont 
utilisé considérablement les divers 
programmes des gouvernements 
fédéral et provinciaux de soutien 
des exportations, surtout pour pros- - 
pecter de nouveaux marchés et 
pour visiter des foires commer-
ciales ou y faire des présentations. 
Ils avertissent les exportateurs 
potentiels d'étudier tous les pro-
grammes et services gouverne-
mentaux adaptés à leurs besoins. 

Les transitaires, les associations 
commerciales et les centres inter-
nationaux de banques commerciales 
sont d'autres sources de rensei-
gnements et de conseils utiles. 
Les transitaires sont particulière-
ment utiles en ce qui touche la 
logistique et la mécanique des 
expéditions à l'étranger, alors que 
les associations commerciales ont  

souvent une très bonne connais-
sance des possibilités et problèmes 
d'exportation. Naturellement, les 
banques ont de nombreux con-
tacts et une vaste expérience des 
marchés de par le monde. 

Si les organismes de l'extérieur 
donnent une meilleure « carte rou-
tière » des exportations, cette carte 
pourrait n'être pas encore suffi- 
samment détaillée. Une aide peut 
également être obtenue, selon les 
lauréats, en recrutant du nouveau 
personnel ou en formant le per-
sonnel existant. Le recrutement 
de personnes expérimentées per-
met souvent d'accélérer l'expor-
tation et de la rendre plus sûre. 

« Pour les entreprises qui se 
lancent en affaires, je recom-
manderais d'embaucher un entre-
preneur expérimenté. Si elles 
sont vraiment sérieuses, elles 
recruteront quelqu'un qui a déjà 
fait ce type de travail. » 

Paul Kelly 
Directeur des affaires 
internationales 
Stanley Associates 
Engineering Ltd. 
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Soyez prêts à visiter
le marché et à y
mener vos affaires
différemment
« Lorsqu'à Rome . . . »

Une fois le terrain déblayé, les
visites personnelles sur le marché
étranger ont une valeur inestima-
ble, donnant la possibilité de tes-
ter sur place ses hypothèses . A
partir de ce moment, on cesse de
se demander si c'est un bon mar-
ché pour se demander plutôt
comment on peut y réaliser au
mieux ses objectifs .

Une première visite sur le mar-
ché fait souvent comprendre que
les plans initiaux devront être ré-
visés. La nécessité d'adapter le
produit devient parfois apparente .
Comme l'explique Ramond Bus-
sière, administrateur en chef de
Rock-O-Matic Industries ,

« Nous sommes certainement
prêts à modifier le produit s'il
ne convient pas, mais nous
sommes d'abord à l'écoute de
toutes les suggestions qu'elles
nous viennent du client ou du

concessionnaire . Si nous jugeons
que le changement ajoutera à
l'efficacité du produit sans toute-
fois en faire grimper le prix
d'une façon spectaculaire, alors,
naturellement, nous l'apporte-
rons. On ne change pas un pro-
duit pour le simple plaisir de
le faire, mais si le marché le
demande, alors il faut le faire . »

Il se peut que des adaptations
soient requises dans un sens plus
général . Gene Kayal, responsable
des exportations pour Les Fermes
Cavendish, a ceci à l'esprit lors-
qu'il invite les nouveaux exporta-
teurs à oublier l'expression « C'est
comme ça que nous faisons les
choses chez-nous ». Le nouveau
venu doit plutôt tenter de s'adap-
ter à la façon dont les affaires
sont menées sur le marché étran-
ger visé . La souplesse est le mot
de passe. Spar Aérospatiale Limi-
tée a montré beaucoup de sou-
plesse dans sa vente de satellites
au Brésil (voir le Cas d'espèce 3) .
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Cas d'espèce 3 

Satellites et matériel 
au Brésil 	- 

Spar Aérospatiale Limitée s'est méritée le Prix d'excellence à 
l'exportation canadienne pour avoir décroché en 1982 un contrat d'une 
valeur de 125 millions de dollars américains pour la fourniture de deux 
satellites et de l'équipement au sol connexe pour le réseau brési-
lien de satellites nationaux de communication. Ce contrat était remar-
quable à trois égards : (1) c'était le premier réseau latino-américain 
de satellites nationaux de communications, (2) c'était la plus impor-
tante vente de satellites jamais réalisée par l'entreprise canadienne 
et, (3) le contrat venait prouver qu'une bonne relation entre le gou-
vernement et l'industrie peut rapporter des avantages sur un marché 
extérieur hautement concurrentiel. 

Le principal concurrent de la Spar (qui a fait équipe avec Hughes 
Aircraft) sur le marché brésilien était l'Aérospatiale (qui a fait équipe 
avec Ford). L'Aérospatiale, entreprise détenue par le gouvernement 
français, était dirigée par le frère du Président de la France, François 

Voici la conception artis-
tique du « Brazilsat », 
pour la retransmission sur 
tout le Brésil, avec le dia-
gramme de rayonnement 
de son antenne. En 1982, 
Spar Aérospatiale décro-
che un contrat d'une 
valeur de 125 millions de 
dollars américains pour la 
fourniture de deux satel-
lites et de l'équipement 
au sol connexe pour le 
réseau brésilien de satel-
lites nationaux de 
communication. 
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Le « Brazilsat » à l'essai 
dans une chambre ther-
mique sous vide au Centre 
de recherches suries com-
munications du ministère 
fédéral des Communica-
tions à quelques kilo-
mètres d'Ottawa. 

Mitterrand. Ce rival a ainsi pu appuyer son offre par des visites offi-
cielles de haut niveau et par des cérémonies de remise de médailles 
à des Brésiliens méritants. La Spar a reçu l'appui des ministres cana-
diens qui ont utilisé leurs ministères pour contrer cette stratégie fran-
çaise. Sachant que le financement serait l'un des grands problèmes 
sur ce marché, la Spar a mis sur pied un montage financier utilisant 
des crédits de la Société pour l'expansion des exportations pour la 
composante canadienne, et des crédits de l'Export-Import Bank des 
États-Unis pour la composante Hughes. Ce montage financier com-
prenait la participation de Brésiliens à la construction des structures 
terriennes d'interconnexion avec les satellites et un transfert de tech-
nologie dans ce domaine. Cette approche se fondait sur la recon-
naissance du fait que la technologie, le prestige et la fierté nationale 
étaient des considérations importantes pour les Brésiliens, et qu'une 
offre globale attrayante devrait comprendre des compensations com-
merciales, des facilités de financement et la formation de techniciens 
et d'ingénieurs brésiliens. 

Les réalisations de la Spar ont constitué l'un de ses principaux 
obstacles. L'entreprise ne pouvait faire valoir que le potentiel offert 
par sa prise en charge du contrat principal pour le satellite Anik D, 
alors que l'Aérospatiale avait l'avantage d'avoir déjà construit de bons 
satellites. Mais pendant la phase des négociations, le Canadarm cons-
truit par la Spar a été utilisé avec succès pour la première fois, alors 
que le satellite construit par l'Aérospatiale pour le réseau de com-
munications nationales de l'Inde avait mal fonctionné. 

Charles Danneman, directeur général du marketing, croit que le 
fait que la Spar ait pu remporter le marché est attribuable aux fac-
teurs suivants : « Nous savions que l'Aérospatiale (l'équivalent fran-
çais de nos sociétés de la Couronne) était un adversaire de taille et 
nous l'avons combattu en faisant montre de créativité en établissant 
une relation d'équipe avec notre gouvernement, principalement dans 
les domaines de la formation et du transfert de la technologie ». Tout 
s'est bien passé, et la Spar espère que le Brésil exercera son option 
sur un deuxième réseau d'une valeur de quelque 50 millions de dol-
lars. De plus, l'entreprise a commencé à préparer l'aménagement de 
26 stations terriennes pour satellite en Chine. Dans son cas, la 
patience a été couronnée de succès. 
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La nécessité d'apporter des 
changements peut déjà être anti-
cipée si le marché étranger se 
trouve en Indonésie ou au Nigeria, 
mais nombre d'entreprises cana-
diennes se lançant sur le marché 
américain sont étonnées de cons-
tater qu'elles rencontrent elles 
aussi un environnement différent. 
Une entreprise a eu l'expérience 
suivante : 

« Pour vendre aux États-Unis, 
vous devez tenter de donner 
une image américaine ... Bien 
que les Américains préfèrent 
les produits de facture locale, 
ils acceptent les produits étran-
gers; mais ils veulent se faire 
dire que ces produits sont dis-
ponibles localement, qu'ils sont 
fabriqués et stockés sur place. 
Ne leur parlez pas de la façon 
dont vous vous y prendrez, ni 
de vos problèmes; ils exigent 
que le produit leur arrive à 
temps et qu'il soit là où ils le 
désirent. C'est essentiellement 
l'approche américaine. C'est un 
aspect très essentiel. » 

Stanley Diamond 
Copropriétaire et directeur 
du marketing international 
Infante Inc. 

Les changements au produit ou 
les autres modifications qui sont 
requises ne deviendront apparents 
qu'aux visiteurs qui restent fort  

attentifs aux exigences du nou-
veau marché. Même les gros ex-
portateurs qui connaissent du 
succès font des erreurs. Le direc-
teur général des produits chi-
miques et plastiques pour Dow 
Chemical Canada Inc., Bill Ballard, 
raconte l'histoire suivante : 

« Nous introduisions un produit 
en Chine et ce produit devait 
être emballé, de sorte que nous 
avons décidé de l'expédier dans 
des sacs de polyéthylène ... 
Mais nous avons découvert que 
les Chinois voulaient un sac qui 
se situerait entre le jute et le 
polyéthylène. Nous nous som-
mes dit "C'est stupide. Nous 
ne pouvons le faire. Nous leur 
enlèverons un cent la livre s'ils 
prennent le produit dans le sac 
de polyéthylène". Nous avons 
finalement réussi à faire com-
prendre à nos gens que les 
Chinois n'accepteraient pas le 
produit même si nous leur 
donnions une réduction de cinq 
cents la livre.., Ils voulaient 
tout d'abord les sacs en jute 
parce qu'ils pouvaient les réuti-
liser et, deuxièmement, parce 
qu'aucun sac de polyéthylène 
ne peut être fabriqué économi-
quement de façon à résister au 
mode de manutention utilisé en 
Chine. » 
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C'est le personnel de son bu-
reau pour le Pacifique qui a porté 
ce problème à l'attention du siège 
social de la Dow. Des photogra-
phies des opérations de camion-
nage et de manutention en Chine 
ont bien fait comprendre l'utilité 
du sac en jute. Ce qui amène 
logiquement au conseil suivant. 

Assurez-vous d'une 
bonne représentation 
à l'étranger 
« Votre réseau doit être 
performant » 

Une fois le plan d'exportation 
formulé et mis en marche, le po-
tentiel à l'étranger doit être traduit 
dans des ventes par le biais du 
service de commercialisation à 
l'étranger. Ce service peut être 
doté d'un personnel à temps plein 
mais, chose plus fréquente chez 
les nouveaux exportateurs, prend 
la forme d'un réseau d'agents ou 
de distributeurs. Quel que soit le 
cas, ce réseau est le mécanisme 
de marketing de l'entreprise à 
l'étranger: il s'occupe de cette 
communication essentielle entre 
l'entreprise et ses clients. 

Petits et gros exportateurs uti-
lisent des agents ou des distri-
buteurs et rendent ces réseaux 
performants. Tom McGuigan, vice- 

président au marketing de la Lit-
ton Systems Canada Limited, fait 
l'observation suivante : 

« Nous faisons un très sérieux 
effort pour rester en étroite com-
munication avec l'agent. Nous 
le surveillons constamment et 
nous l'incitons à s'assurer qu'il 
ne reste jamais inactif.» 

Le directeur général des pro-
duits Belle Baie Ltée, Valmond 
Chiasson, est fermement con-
vaincu que : 

« Vous devez être très honnêtes 
avec les gens avec qui vous 
traitez et, même si vous êtes 
très loin de votre base, vous 
devez être en contact perma-
nent avec eux. Et je dirai que 
c'est l'honnêteté qui est l'une 
des choses les plus importan-
tes en affaires. » 

Il est essentiel que vous main-
teniez des communications claires, 
fréquentes et honnêtes avec les 
membres de votre réseau. Il va 
sans dire que, pour obtenir de 
bons résultats, l'exportateur de-
vrait fournir les outils qui permet-
tront à l'agent ou au distributeur 
de faire du bon travail. Il est par 
exemple essentiel de fournir des 
brochures actualisées, exacts et 
bien présentées; c'est pourtant 
un outil négligé par trop d'expor-
tateurs. La formation au produit 
en est une autre, tout comme 
l'appui publicitaire. 
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Si vous montrez à votre agent et 
à votre distributeur que vous êtes 
sérieusement intéressés à vendre 
sur son marché et que vous le 
traitez comme un prolongement de 
votre propre entreprise, il y a des 
chances que vous réussissiez bien. 
L'alliage de cette connaissance du 
marché (l'agent ou le distributeur) 
et de cette connaissance du produit/ 
service (l'exportateur) peut cons-
tituer un avantage concurrentiel. 

Pour les entreprises projetant de 
desservir leurs clients directement 
à partir du siège social, les cadres 
supérieurs et les vendeurs locaux 
peuvent aussi servir d'agents et 
de représentants sur des marchés 
étrangers souvent fort éloignés, 
mais ce double emploi ne peut 
durer longtemps. Le recrutement - 
d'un personnel spécialisé dans la 
vente à l'étranger deviendra bien-
tôt une nécessité, et ce type 
d'activité réclame un type spécial 
de personne. Comme le mentionne 
Bert Kinner, le reponsable du mar-
keting des semences à l'Alberta 
Wheat Pool : « Si je recommençais 
à neuf ... je rechercherais une 
solide équipe de gens qui aiment 
réussir sur les marchés extérieurs.)'  

Bien que fort souhaitable pour 
certaines entreprises, la recherche 
d'un bon personnel de vente n'est 
pas chose facile. Don Park, vice-
président des ventes et du mar-
keting pour Dicon Systems Lim-
ited, résume ainsi le problème :  

« Quand il s'agit de recruter des 
vendeurs de haut calibre, il se 
pose le problème de savoir pour-
quoi une bonne ... personne vou-
drait s'éloigner de la maision de 
deux à trois semaines par mois. » 
Mais d'autres lauréats ont pu trou-
ver des gens qui n'ont pas peur 
du défi étranger. 

Peu d'entreprises commence-
ront par s'ouvrir des bureaux de 
vente à l'étranger, mais certaines 
pourront le faire si elles décident 
de se concentrer sur un ou quel-
ques nouveaux marchés. De façon 
générale, on leur conseille d'y 
embaucher des gens sur place. 

Soyez patients mais 
persistants 
« N'attendez pas des 
résultats instantanés))  

Notre dernier conseil général 
aux nouveaux exportateurs est de 
ne pas renoncer - du moins pas 
sans avoir livré un bon combat ! 
Les lauréats sont presque tous 
unanimes là-dessus, nombre 
d'entre eux ayant frôlé la faillite 
avant d'entrevoir le succès. Une 
réputation de fournisseur fiable 
n'est pas établie facilement ou 
rapidement sur les marchés étran-
gers. Il arrive souvent que les 
acheteurs hésitent à prendre une 
chance avec un nouveau venu. 
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Un avion DC-4 charge
une cargaison de Shaver
Poultry Breeding Farms
Limited destinée à la
Colombie.

Cas d'espèce 4

Nos volailles d'élevage
en Chine

Shaver Poult ry Breeding Farms Limited de Cambridge, en Ontario,
est l'une des neuf entreprises d'élevage avicole que l'on retrouve dans
le monde. La société a été créée peu après la Seconde Guerre
mondiale par M. Donald Shaver qui, au fil des ans et par une bonne
recherche en génétique animale, a transformé son intérêt de longue
date pour la volaille en une entreprise prospère . La Shaver exploite
14 fermes d'élevage en Amérique du Nord et en Europe, à partir
desquelles elle expédie chaque année des millions de poussins à
plus de 90 pays . A l'heure actuelle, quelque 30 pour cent de tous les
oeufs blancs produits dans le monde, 15 pour cent de tous les oeufs
bruns et 10 pour cent de tous les poulets de gril et de rôtisserie
proviennent de ces fermes .
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Les oeufs bruns sont des 
produits traditionnels en 
Europe, en Amérique du 
Sud et dans d'autres 
régions. Shaver poursuit 
ses recherches en vue 
d'améliorer ses tech-
niques et ses méthodes 
pour que ses produits 
répondent aux exigences 
de ces marchés. 

L'une des réalisations exceptionnelles de la Shaver ces dernières 
années a été l'expansion de son commerce avec la République popu-
laire de Chine. Dans les années 60, bien avant que la Chine ne 
devienne un marché à la mode, la Shaver a fait des efforts pour se 
faire connaître et pour mettre un pied dans cet énorme pays. Ses 
premières ventes, modestes, ont été réalisées avec l'aide d'une mai-
son de commerce basée à Hong Kong. Après qu'elle eût participé 
à une foire commerciale canadienne à Pékin en 1972 et qu'elle eût 
mené une campagne persistante de publicité par la poste, les Chinois 
invitèrent les représentants de l'entreprise à visiter leur pays à la fin 
des années 70. Grâce à cette visite et malgré la concurrence exer-
cée par des entreprises américaines, britanniques, françaises et 
néerlandaises, la Shaver a réussi à décrocher un important contrat. 

Ce contrat prévoyait la fourniture de volailles de lignée pure pour 
que les Chinois puissent développer leur propre programme d'éle-
vage plutôt que d'avoir continuellement recours au stock de la Shaver 
- ce qui contrastait nettement avec la pratique habituelle de la Shaver 
de réaliser plusieurs ventes successives de poussins. Étant donné 
la nature différente de cette transaction, un accord de services 
techniques de trois à cinq ans était intégré au contrat. 

La Shaver a dû surmonter un certain nombre d'obstacles avant de 
pouvoir décrocher ce contrat. C'étaient notamment : la barrière lin-
guistique; une méfiance généralisée pour toutes les choses occiden-
tales; une bureaucratie rigide; et l'identification des principaux déci-
sionnaires (du point de vue des achats). L'embauche d'un consultant 
né en Chine, et qui a donné de nombreuses conférences en Chine 
dans les cinq dernières années, a tout particulièrement aidé à régler 
certaines de ces difficultés. L'entreprise a également eu largement 
recours aux services de traducteurs, tant pour ses fréquentes visites 
en Chine que pour les nombreuses communications écrites avec les 
parties chinoises intéressées. 

D'autres mesures ont également contribué à réduire graduellement 
ces obstacles. Dans le cadre du contrat de 1979, quatre groupes de 
techniciens chinois ont reçu chacun quatre mois de formation à la 
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Shaver à Cambridge . Les visites
d'installations chinoises par les
représentants de la Shaver ont
également contribué à établir de
solides liens entre l'entreprise et
les importants intervenants en
Chine. L'entreprise publie son
propre bulletin et des bulletins
techniques en mandarin, publica-
tions qui sont largement distri-
buées en Chine grâce à une liste
de destinataires préparée avec
l'aide du conseiller canadien aux
affaires commerciales à Pékin .
Ces envois postaux suscitent des
réponses de 75 pour cent des
destinataires .

Grâce à ces stratégies de des-
serte du marché, la Shaver a
décroché en Chine un contrat
complémentaire en 1981 . Depuis,
ses activités dans ce pays s e

Shaver Poultry Breeding
Farms Limited est l'une
des neuf entreprises d'éle-
vage avicole que l'on
retrouve dans le monde.
La compagnie poursuit
activement ses recherches
dans le domaine des nou-
velles ressources et va-
riétés nutritionnelles pour
les producteurs indépen-
dants à J 'étranger.
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sont intensifiées en raison d'un intérêt accru pour la production avi-
cole comme moyen efficient et peu onéreux d'améliorer les diètes,
et du fait que les organisations provinciales peuvent maintenant con-
clure directement des ententes de commerce international .

Les cadres de la Shaver attribuent leur succès sur ce marché diffi-
cile à leur patience à faire connaîte leur entreprise ; à une gamme com-
plète de produits intéressant les Chinois ; à leur honnêteté dans leurs
contacts d'affaires; et à leur persistance à suivre toute nouvelle
possibilité d'affaires . En bref, dès le départ, la Shaver voulait très
sérieusement vendre sur ce marché en pleine expansion .



Deux entreprises montréalaises 
qui se sont mérité le Prix ont con-
nu des jours difficiles. Dans le do-
maine des services d'ingénierie : 

« Votre succès se construit sou-
vent sur vos échecs précédents 
en ce sens que vous travaillez 
avec un client, vous présentez 
une soumission, puis tout 
tombe à l'eau. Vous faites cela 
trois ou quatre fois, puis vous 
apprenez comment traiter avec 
le client et comment développer 
le projet, et puis un jour vous 
remportez le marché. » 

Raymond Gladu 
Directeur du marketing 
SNC Inc. 

Même chose pour le secteur 
des produits manufacturés. 

« Vous devez pouvoir attendre. 
11 arrive que le premier dollar se 
fasse attendre quelques années, 
et il vous faut faire de quatre à 
cinq visites sur le marché. Mais 
aussi longtemps que vous êtes 
convaincu de faire la bonne 
chose et de suivre vos objec-
tifs, je pense que vos efforts 
seront couronnés de succès. 
Mais n'attendez pas de rende-
ments immédiats. » 

S. Emile Chehab 
Directeur des exportations« 
Intalite Inc. 

Les lauréats nous répètent sans 
cesse qu'il faut être patient, ne 
pas lâcher prise, persévérer, et 
s'engager envers le long terme. 

Leurs efforts ont été et continuent 
d'être couronnés de succès. Shaver 
Poultry Breeding Farms Limited 
nous en donne un exemple clas-
sique en Chine (voir le Cas 
d'espèce 4). 

Un dernier conseil a été donné 
pour certains types d'entreprises. 

Songez à collaborer 
avec un exportateur 
canadien bien établi 

Essayez le travail 
d'équipe » 

Le fait d'être une petite entre-
prise ou d'être un nouveau venu 
sur le marché de l'expo rtation 
peut poser des problèmes. 

«Je vois pour ma part les pro-
blèmes (d'exportation) que nous 
avons avec nos ressources. 
Sans de telles ressources, je 
crois que la tâche est incroya-
blement difficile. » 

Tom McGuigan 
Vice-président au 
marketing 
Litton Systems Canada 
Limited 

Si le manque de ressources et 
l'inexpérience des exportateurs, 
petits et nouveaux, ne sont pas 
des obstacles insurmontables sur 
les marchés extérieurs, ils peu- 

57 



vent certainement vous rendre la 
tâche difficile. C'est pourquoi 
plusieurs lauréats de taille plus 
importante recommandent le tra-
vail d'équipe pour réussir sur les 
marchés extérieurs. De fait, plu-
sieurs entreprises fonctionnent 
déjà selon cette formule, et nous 
avons constaté que l'arrangement 
fonctionne bien. 

Dow Chemical Canada Inc. re-
cherche activement des entreprises 
canadiennes qui sont intéressées 
à exporter et à fabriquer des pro-
duits spécialisés avec des matiè-
res premières de la Dow. Une fois 
cette plus petite entreprise trou-
vée, la Dow collabore avec elle 
pour élaborer de bonnes straté-
gies d'exportation. Les deux entre-
prises en profitent : la plus petite 
en devenant un meilleur exporta-
teur et la Dow, en s'accaparant un 
important marché pour sa propre 
production. 

Dans le domaine des grands 
projets, l'esprit d'équipe peut s'avé-
rer la meilleure façon de réaliser 
des affaires à l'étranger. Dans l'in-
dustrie des services d'ingénierie, 
SNC Inc. juge que les entreprises 
canadiennes ont deux options : 
(1) rechercher des contrats dans le 
cadre de projets de l'Agence cana-
dienne de développement interna-
tional (qui restreignent la concur-
rence aux entreprises canadiennes), 

ou (2) conclure des arrangements 
d'approvisionnement  avecde  grandes  
entreprises comme SNC Inc. Pour 
les entreprises qui débutent, la 
deuxième approche présente plus 
de possibilités d'affaires puisque 
SNC Inc. soumissionne de nom-
breux types de marchés, et non 
seulement des projets financés par 
le Canada. 

• Dans le domaine des contrats 
de technologie et d'achats mili-
taires, les lauréats donnent le 
même conseil. Litton Systems 
Canada Limited suggère que la 
vente à de grandes entreprises 
canadiennes est, pour les entre-
prises petites et nouvelles, la meil-
leure façon de se lancer dans 
l'exportation. En d'autres termes, 
fournir des composants à une 
entreprise qui vend un système 
ou un ensemble à l'utilisateur 
étranger. Un tel arrangement donne 
à la petite ou à la nouvelle entre-
prise une certaine expérience de 
l'exportation, mais en lui enlevant 
une bonne partie des risques. Avec 
le temps et plus d'expérience, 
ces entreprises pourront décider 
d'aborder de façon plus indépen-
dante les marchés extérieurs. 

La collaboration avec une maison 
de commerce établie au Canada 
constitue une autre approche du 
travail d'équipe. Cela ne veut pas 
nécessairement dire que l'exporta-
teur bénéficiera des ressources de 
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son important partenaire. Cela 
signifie plutôt - si la maison de 
commerce a été soigneusement 
choisie - que l'expérience et les 
contacts précieux de cette maison 
sont à la portée de l'exportateur, 
soit pour un commerce précis (ou 
une industrie) d'exportation, ou 
pour une région donnée du globe. 

Le travail d'équipe peut donc 
être un moyen efficace d'exporter. 
Et c'est une stratégie qui ne s'ap-
plique pas seulement aux petites 
entreprises. Comme l'indique l'ex-
périence de Spar Aérospatiale 
Limitée au Cas d'espèce 3, les 
grosses entreprises utilisent par-
fois elles aussi l'approche du tra-
vail d'équipe. 

Les problèmes potentiels pro-
pres aux petites entreprises ont 
déjà été abordés. Il est tout de 
même bon de se rappeler que 
« comme on est petit, on grandit ». 
Par exemple, la petite taille de Wes-
tern Packaging Systems Limited a 
d'abord été un atout puisqu'elle lui 
a donné la souplesse et la capacité 
de s'adapter rapidement aux 
besoins mouvants des produits et 
des marchés. De même, le succès 
retentissant de Rock-O-Matic Indus-
tries est, selon son administrateur 
en chef, attribuable à sa petite taille 
et aux conséquences que cela 
entraîne : de meilleures communi-
cations, une plus grande sou-
plesse, et une oreille plus attentive 
aux problèmes des clients. 

Mesures à 
l'exportation 

Le non-initié pourrait trouver 
quelque peu impressionnante la 
liste des conseils donnés par les 
lauréats. Il ne faut pas l'interpréter 
de cette façon. Si la liste semble 
longue et détaillée, rappelez-vous 
les milliers d'entreprises cana-
diennes qui ont connu du succès 
sur les marchés extérieurs. Tanner-
Eye Ltd. est entrée en affaires en 
1978 avec un capital princier de 
7 500 $, et a tout de suite com-
mencé à vendre à l'étranger. Et 
regardez ce qu'elle a déjà réalisé. 
Une myriade d'entreprises comme 
TannerEye ont démontré que la 
perspicacité, le soin, la persévé-
rance et la patience peuvent rap-
porter gros. 

Il faut aussi se rappeler que 
l'exportation peut être à la fois pas-
sionnante et plaisante. Jim 
Smith, président de Canparts Auto-
motive International Ltd., en est un 
bon exemple. Il raconte qu'il a telle-
ment de plaisir à travailler dans son 
entreprise (qui réalise 87 pour cent 
de ses ventes à l'étranger) qu'il 
commence sa journée dans la salle 
du courrier à huit heures juste pour 
voir sa moisson quotidienne de 
courrier international. 
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Épilogue 
L'avantage à tirer d'une meil-

leure performance en exportation 
au Canada a été démontré au dé-
but de ce livre. En tant que nation, 
30 pour cent du total de nos 
biens et services sont déjà voués 
à l'exportation. Ce niveau doit être 
maintenu si nous voulons conti-
nuer à jouir de nos standards de 
vie actuels. L'amélioration des 
niveaux de vie canadiens deman-
dent, naturellement, un accroisse-
ment de nos exportations. Cela 
n'est pas chose facile pourtant, 
car les marchés mondiaux sont 
en fluctuation. 

Non seulement la concurrence 
que se livrent les industries et les 
marchés s'est-elle intensifiée ces 
dernières années, mais la liste 
des concurrents s'est passable-
ment modifiée. Des rivaux appa-
raissent désormais en bordure 
du Pacifique et dans les pays du 
tiers monde (de même qu'ailleurs) 
pour venir bousculer l'ordre établi 
dans plusieurs secteurs. Certains 
marchés s'avèrent plus difficiles 
à percer que d'autres à cause de 
mesures protectionnistes ou à 
cause de regroupements écono-
miques entre nations. La techno-
logie constitue un autre facteur. 

Les pays les plus industrialisés, 
auxquels se compare le Canada, 
ont progressé à pas de géant, 
amenant ainsi de nouveaux et de 
meilleurs produits et services 
moins onéreux et laissant parfois 
le Canada derrière dans cette 
évolution. 

Le défi que doit relever le 
Canada est de taille. Pour préser-
ver nos niveaux de vie, il n'y a 
d'autre choix que d'accroître nos 
exportations. Les Canadiens doi-
vent se tourner vers les compa-
gnies dont dépend notre écono-
mie pour des actions décisives. 

L'expérience des 27 lauréats du 
Prix d'excellence à l'exportation 
canadienne démontre que la réus-
site est possible dans l'exporta-
tion. L'exportation est une chose 
rarement simple, mais en agissant 
avec circonspection et en y met-
tant l'énergie nécessaire, les ob-
stacles à la réussite peuvent être 
surmontés. Les compagnies en 
quête de bénéfices à l'extérieur 
du Canada devraient garder en 
mémoire les raisons qui ont con-
duit les lauréats à de si bons 
résultats de même que les con-
seils qu'ils prodiguent. 
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ppendices 
Portée et 
méthodologie 
de l'étude 

Portée 

Ce livre est le fruit d'une étude 
réalisée auprès des lauréats du 
Prix d'excellence à l'exportation 
canadienne. Créé en 1983, le Pro-
gramme des Prix d'excellence à 
l'exportation canadienne honore 
les entreprises qui ont obtenu des 
résultats exceptionnels à l'expor-
tation sur une période de trois 
ans. Des programmes similaires 
existent dans de nombreux autres 
pays, de même que dans certaines 
provinces canadiennes. Le Pro-
gramme des prix d'excellence à 
l'exportation canadienne est pré-
senté chaque année par le minis-
tère des Affaires extérieures, et 
des formulaires de candidature 
sont envoyés à toutes les entre-
prises qui en font la demande. 
Les renseignements livrés sur ces 
formulaires par les participants 
sont utilisés par les membres 
d'un comité de sélection, pour la 
plupart des gens d'affaires de 
l'entreprise privée, afin de choisir 
les lauréats. 
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Le comité de sélection se pro-
nonce sur un certain nombre de
critères : (1) le degré de progres-
sion des exportations, (2) la péné-
tration de nouveaux marchés, et
(3) l'introduction de nouveaux pro-
duits sur les marchés étrangers .
Au nombre des autres facteurs
pris en considération, mention-
nons l'importance du contenu
canadien; la gamme des marchés;
la conservation des marchés face
à une forte concurrence étrangère ;
et la part des exportations dans l e
chiffre d'affaires total .

Pour les deux premières années
du programme (1983 et 1984), 29
entreprises se sont ainsi vu hono-

à ces entreprises - petites et
grandes, certaines faisant leurs
premières armes sur les marchés
extérieurset d'autres étant plus
expérimentées - de connaître
d'excellents résultats dans une
période économique difficile s'est
révélé très intéressant. Nous pen-
sions que les expériences de ce
groupe d'exportateurs de haut
calibre donneraient des idées inté-
ressantes et utiles susceptibles
d'aider d'autres entreprises à se
lancer sur les marchés extérieurs
ou à jeter un nouveau regard sur
leurs opérations internationales .

Il est périlleux de s'inspirer des
expériences d'un nombre relative-

rées sur plus de 400 candidats . ment petit d'excellents exporta-
Les lauréats provenaient de toutes teurs et de les présenter comm e
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les régions du pays et accusaient
une grande diversité tant sur le
plan de la taille que du secteur
d'activité de l'entreprise. À l'été
de 1985, nous avons visité tous
les lauréats, sauf deux, et nous
avons discuté d'exportation avec
57 propriétaires et administrateurs
d'entreprises pratiquant le com-
merce extérieur.

Notre objectif étant de décou-
vrir comment ces entreprises
étaient devenues des « vedettes »
à l'exportation, le recensement
des facteurs qui avaient permis

la recette du succès. Il est évi-
dent que la clé du succès d'une
entreprise ou d'une industrie pour-
rait ne pouvoir être utilisée par
une autre. Mais nous cherchions
quand même à discerner si les
opérations de ces lauréats com-
portaient un dénominateur com-
mun. Pour donner une image plus
complète, les facteurs de succès
propres à certains types d'entre-
prises (par exemple, les petites
par rapport aux grandes) et d'in-
dustries (par exemple, la technolo-
gie de pointe, les services d'ingé-
nierie) ont été mis en relief . Dans
un sens, ces facteurs constituent
un dénominateur non commun .



Méthodes 

Ce livre a été fait pour les 
exportateurs et par les exporta-
teurs. Que voulons-nous dire par 
cela? La première partie est facile 
à comprendre, mais la deuxième 
demande certaines explications. 
Si l'étude a été conçue et menée 
par quatre personnes connaissant 
bien le domaine, le travail a été 
abordé avec le moins de préjugés 
possible. En d'autres termes, si 
un grand nombre de documents 
ont été assimilés, et si certaines 
idées sur ce qui amène le succès 
à l'exportation se sont installées, 
nous avons décidé de ne pas 
mener les entrevues d'une façon 
vraiment scientifique, c'est-à-dire 
avec un modèle à tester sur le ter-
rain. Les gens d'affaires ont plutôt 
été- encouragés à parler de l'expor-
tation avec leurs propres mots. 

Une série de questions généra-
les a été préparée pour guider les 
entrevues. Il s'agissait de ques-
tions posées de façon à susciter 
les réflexions et les opinions et à 
expliciter les convictions des ad-
ministrateurs interviewés. Les dis-
cussions ont été enregistrées sur 
bande magnétique, puis transcrites. 

De même, dans l'analyse de 
l'information recueillie au niveau 
de l'entreprise ainsi que des don-
nées de base tirées des journaux, 
des magazines, des rapports 
d'entreprise et des formulaires de 
candidature au Prix d'excellence, 
c'est le point de vue de l'exporta-
teur qui ressort. Naturellement, 
cette information devait être struc-
turée, mais plutôt que de la forcer 
dans une grille selon un ordre 
prédéterminé, la structure a pu 
émerger à l'issue de ce qui a été 
lu et entendu. 

Ce n'était pas la solution la 
plus facile, mais la méthode a du 
mérite. Elle donne un produit final 
plus riche parce que les comptes 
rendus des succès à l'exportation 
sont données par les auteurs 
mêmes de ces succès. 
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Dans cette section, nous traçons le profil des 29 lauréats du Prix 
d'excellence à l'exportation, y compris leur répartition selon la région, 
la taille, le niveau et le volume des exportations, le secteur d'activité et 
les principaux débouchés extérieurs. 

Lauréats de 1983 par région 

Région 

Ouest 

Société 

I.S.E. International Submarine Engineering Ltd. 
Rock-O-Matic Industries 
Seaboard Lumber Sales 
Versatile Farm Equipment Company 

Ville (Province) 

Port Moody (C.-B.) 
Vonda (Sask.) 
Vancouver (C.-B.) 
Winnipeg (Man.) 

Canparts Automotive International Ltd. 
Motorola Information Systems Ltd. 
Shaver Poultry Breeding Farms Limited 
Spar Aérospatiale Limitée 
Westinghouse Canada 

Cambridge (Ont.) 
Brampton (Ont.) 
Cambridge (Ont.) 
Toronto (Ont.) 
Hamilton (Ont.) 

Québec 

Atlantique 

CAE Électronique Ltée 
Société d'électrolyse et de chimie Alcan Ltée 
SNC Inc. 

McCain Foods Limited* 
Produits Belle Baie Ltée 
TannerEye Ltd. 

Saint-Laurent (Qué.) 
Montréal (Qué.) 
Montréal (Qué.) 

Florenceville (N.-B.) 
Caraquet 
Charlottetown (I.-P.-É.) 

*Non compris dans cette étude 
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Lauréats de 1984 par région

Région

Ouest

Ontario

Québec

' Atlantique

Société

Alberta Wheat Pool - Marketing des semences
Bristol Aerospace Limite d
Epic Data Inc.
Stanley Associates Engineering Ltd .
Western Packaging Systems Ltd .

Canpotex Limited
Dicon Systems Limited
Dow Chemical Canada Inc.
FAG BearingsLimited
The Gray Engineering Group Inc.*
Husky Injection Molding Systems Ltd.
Litton Systems Canada Limited

Intalite Inc .

Les Fermes Cavendis h

'Non compris dans cette étude.

Ville (Province)

Calgary (Alb.)
Winnipeg (Man .)
Richmond (C: B .)
Edmonton (Alb .)
Richmond (C: B .)

Toronto (Ont .)
Weston (Ont.)
Samia (Ont .)
Stratford (Ont.)
Markham (Ont.)
Bolton (Ont.)
Rexdale (Ont.)

Montréal (Qué.)

Moncton (N : B .)
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Babcock & Wilcox Canada 
Faultless-Doemer Manufacturing Inc. 
Linear Technology Inc. 

Cambridge (Ont.) 
Waterloo (Ont) 
Burlington (Ont.) 

Ouest 

Montréal (Qué.) 
Montréal (Qué.) 
Montréal (Qué.) 

CEGIR 
Electrovert Ltée 
B. Terfloth + CIE (Canada) Inc. 

i Ontario  

Calgary (Alb.) 
Saskatoon (Sask.) 
Vancouver (C.-B.) 
Winnipeg (Man.) 

Canterra Engineering Ltd. 
Develcon Electronics Ltd. 
Fletcher's Fine Foods Ltd. 
XCAN Grain Ltd. 

Lauréats de 1985 par région' 

Région 	 Société 	 Ville (Province) 

Atlantique Truro (N.-É.) 
Oromocto (N.-B.) 

Polymer International (N.S.) Limited 
Process Technology Limited 

**Les lauréats du Prix d'excellence à l'exportation canadienne 

de 1985 ne sont pas inclus dans cette étude. 
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11 
29 

Lauréats de 1983 et 1984 selon la taille 

Par le total des ventes* 

Total des ventes 
(en milliers $) Nombre de sociétés 

Moins de 5 000 $ 

5 000 - 24 999 $ 

25 000 - 49 999 $ 

50 000 $ ou plus 

Total 29 
14 

Par le nombre d'employés* 

Nombre d'employés 	Nombre de sociétés 

Moins de 100 

100 - 199 

200 - 499 

500 - 999 

1 000 ou plus 

Total 

*L'année où le Prix a été reçu. 
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12 

12 

10 
11 

Total des ventes 
(en milliers $) 

Moins de 3 000 $ 

3 000 - 4 999 $ 

5 000 - 24 999 $ 

25 000 - 49 999 $ 

50 000 $ ou plus 

Total 

Lauréats de 1983 et 1984 selon le niveau 
et l'intensité des exportations 
Par le niveau des exportations* 

Nombre de sociétés 

1 

29 
Par l'intensité des exportations* 

Nombre de sociétés Total des ventes (°/0) 
Exportations/ 

Moins de 20 % 

20 - 39% 

40 - 59% 

60 - 79% 

80'% ou plus 

Total 29 
*L'année où le Prix a été reçu. 
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2 
2 
2 

30* 

Lauréats de 1983 et 1984 par secteur d'activité 

Classification type des industries 	Nombre de sociétés 

02 Production agricole - Élevage 

20 Aliments et produits semblables 

28 Produits chimiques et connexes 

34 Produits en métal ouvré, sauf 
machines et matériel de transport 

35 Machines, sauf électriques 

36 Machines électriques et 
électroniques, matériel et fournitures 

37 Matériel de transport 

38 Instruments de mesure, d'analyse et 
de contrôle : articles de photographie, 
de médecine et d'optique, d'horlogerie 

50 Commerce de gros - 
biens non durables 

51 Commerce de gros - biens durables 

89 Services divers 

Total 

*Bien que plusieurs sociétés soient présentes dans plus d'un secteur d'activité, chaque entre-
prise est classée, aux fins de la présente étude, sous le secteur d'activité qui lui a essentielle-
ment valu le Prix d'excellence à l'exportation canadienne. Dans un cas, cependant, deux 
secteurs ont été couverts. 
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11 

1 

1 

1 

1 

1 

L-21 

Marché extérieur 

États-Unis 

Japon 

Royaume-Uni 

Chine 

Libye 

Malawi 

Amérique du Sud 

URSS 

Antilles* 

Asie du Sud-Est 

Allemagne de l'Ouest 

Arabie Saoudite 

Australie 

Italie 

Afrique du Sud 

Suède 

Lauréats de 1983 et 1984 selon les 
principaux marchés extérieurs 
Nombre de sociétés pour 	 le premier marché 
lesquelles c'est 	 extérieur 

22 

293  
*Comprend Puerto Rico 

— Pour deux sociétés, les États-Unis étaient le seul marché extérieur. Une autre société n'a pas 
donné son deuxième marché en importance. 

detc-iréidue grm 
_marché 	 ; 
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