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Sommaire

Lz présent mémoire vise a compléter 1'analyse économique de
l'innovation en étudiant le lien entre le style de gestion adopté par
l'entreprise et le succes commercial de ses travaux de recherche et

développement (R + D).

La macro-économie s'intéresse également a mesurer les effets de
1l'innovation technologique sur la croissance industrielle (i.e. PNB,
emploi, exportations). La micro-économie étudie 1'entreprise et le type
de marché dans lequel celle-ci évolue en axant son analyse sur le degré de
concentration du marché, la taille des entreprises et la taille de 1'in-
vestissement comme facteurs explicatifs du succés commercial des travaux
de recherche et développement. Ce mémoire s'intéresse a la dynamique
menant & la commercialisation de nouveaux produits et procédés. Il repose
sur 1'hypothése que les firmes de type "leader" (celles qui commerciali-
sent des innovations offensives) pratigquant un style de gestion agressif
accroissent les chances de succes de leurs travaux de recherche et de
développement et cela, nonobstant leur taille ou 1'étendue de leur inves-

tissement en recherche et développement.

La méthodologie retenue pour vérifier cette hypothese est celle

d'un sondage postal administré auprés de 25 entreprises canadiennes,
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sélectionnézs en fonction de 1l'excellence de leur performance en recherche

et développement.

L'analyse des résultats, de méme que certains postulats théo-

riques, aménent les conclusions suivants:

1.

Les départements de recherche et développement productifs
(taux élevé de succeés commercial pour leurs nouveaux pro-
duits et procédés) reposent généralement sur une structure
organisationnelle peu hiérarchisée. Celle-ci est caractéri-
sée par son aspect peu formel lui accordant la flexibilité

nécessaire pour répondre aux pressions internes et externes.

Les départements de recherche et développement productifs
encouragent le travail d'équipe ("teamwork") et la concer-
tation entre l'administration et le personnel de recherche
dans le but d'assurer la concordance entre la nature des
travaux de recherche et dJdéveloppement entrepris et la

mission de l'entreprise.

Les départements de recherche et dJdéveloppement productifs
pratiquent une gestion des ressources humaines décentrali-
sées; une partie du pouvoir généralement détenu par 1'admi-

nistration est déléguée au personnel de recherche.
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En 1984, le total des dépenses canadiennes au chapitre de la re-
cherche et du développement fut estimé a 5,5$ milliards. En 1985, ce chiffre
grimpa a 5,8% milliards et les projections pour 1986 parlent d'un accroisse-

ment de 11,87%.

L'investissement en R + D vise a différencier la firme en situa-
tion de concurrence de ses compétitrices par la commercialisation de nouveaux
produits et procédés. La R + D est une condition essentielle au maintien et
a 1'élargissement de la part de marché (Mansfield, 1968; Scherer, 1980).

Son étude, déns un contexte économique néo-classique, pose le probleme sui-
vant: 1'introduction d'un concept dynamique dans un modéle statique. 11 ne

s'agit plus d'étudier uniquement 1'allocation des ressources mais bien de

tenir aussi compte du progres technologique.

La R + D a des incidences sur 1'output et la productivité (Grili-
ches, 1973; Terleckyj, 1974). Les firmes qui entreprennent avec succes
des travaux de R + D connaissent une meilleure productivité - rapport inputs/
output - que celles qui n'en font pas ou tres peu. Celles qui utilisent
des produits intermédiaires "a forte teneur" en R + D connaissent aussi une
croissance supérieure de leur productivité (Terleckyj, 1974). Dans un son-
dage effectué par le Conference Board du Canada en 1985 (Ranga Chand, 1985),
les entreprises interrogées parlent d'une augmentation moyenne de leur pro-

duction de 157 résultant de leurs travaux de R + D.

Le succes des travaux de R + D n'est pas directement proportionnel
a la taille de 1l'investissement. Il n'est pas non plus possible de discer-

ner un lien entre la taille de 1'entreprise et le succes de ses travaux de

R + D; on peut simplement mentionner que certains travaux d'envergure
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appellent les ressources généralement retrouvées dans une firme de plus gran-
de taille. La productivité de la R + D (telle que mesurée en termes de re-
tombées financieres attribuables a la commercialisation des innovations) est
fonction de la gestion des ressources humaines, physiques et financieres at-
tribuées. Cette hypothése - retrouvée entre autres chez Marrs, Simon et

Williamson - constitue le point de départ de ce mémoire.

La nature particulieérement risquée de 1'investissement en R + D
installe un état de conflit entre la vision administrative des gestionnaires
et la vision scientifique du personnel de R + D. Le département doit fonc-
tionner avec ce conflit en faisant appel a la concertation. Plusieurs en-
treprises réussissent a rentabiliser leurs investissements en R + D: nous
en avons retenu 25 au Canada et leur avons administré un sondage postal. Ce

dernier évalue trois aspects de la gestion:

1- prise des décisions relatives aux ressources allouées a la R + D
2~ gestion du personnel de recherche

3~ structure organisationnelle du département de recherche.

Les réponses sont ensuite analysées afin de dégager les parametres
de la gestion efficace de la R + D industrielle. Si le Canada désire conso—
lider et améliorer ses assises industrielles, les entreprises doivent accroi-
tre 1'efficacité de leurs investissements en R + D en optant pour une gestion

axée sur:

1- une structure organisationnelle peu hiérarchisée
2- le travail d'équipe et la concertation

3- la décentralisation et la délégation du pouvoir.
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Les firmes que nous avons sélectionnées pour le sondage proviennent
de toutes les régions du Canada, elles couvrent a peu pres tous les secteurs
et leur taille varie de la plus petite a la presque multinationale. Cette
hétérogénéité est volontaire; les entreprises n'ont qu'un point commun, soit
le fait qu'elles ont misé sur la R + D pour améliorer leur marge de profit
et qu'elles ont réussi. La question posée est la suivante: en quoi leur

style de gestion est-il semblable?
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Chapitre premier

Théorie économique du management
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A. L'organisation de la firme: 1le concept de hiérarchie

La recherche-développement industrielle est une activité incertai-
ne: elle implique la création de nouvelles ressources et mene a des résul-
tats difficilement prévisibles. Traditionnellement, ce risque fut considéré
par la science économique comme un facteur exogene influencé principalement
par le marché. S'inspirant des concepts du management, une nouvelle approche
au phénomene du risque est aujourd'hui retenue: celui-ci serait fonction du
type d'organisation de la firme ainsi que de la personnalité des individus

chargés de la prise de décision (Marris, 1964).

Le niveau de complexité de 1l'activité industrielle, la division et
la spécialisation des téches et le rdle stratégique croissant de 1'informa-
tion conduisent a la création d'organisations. Dans sa forme la plus simple,

1'organisation corréspond a un regroupement:

(...)_the complex pattern of communication and other
‘relations in a group of human beings (...) The so-

ciologist calls this pattern a "role system"; to most
of us it is more familiarly known as an organisation.
(Simon, 1966, p. xvi)

Lorsqu'on parle d'organisation industrielle, il faut introduire

des variables supplémentaires:

(...) organisations are (1) composed of people and
groups of people (2) in order to achieve some shared
purpose (3) through a division of labor (4) by infor-
mation-based decision processus (5) continuously
through time. (Galbraith, 1977, p. 3).
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Une fois définies, ces variables permettent de déterminer la structure orga-
nisationnelle. Celle-ci comprend 1'ensemble des moyens utilisés pour diviser
et coordonner le travail dans le but d'assurer la stabilité nécessaire a

1'atteinte des objectifs de l'entreprise (Mintzberg, 1982).

La structure organisationnelle est choisie en fonction de la stra-
tégie de 1'entreprise afin d'atteindre le niveau souhaité de performance
(Boisvert, 1985). Le choix de la structure organisationnelle sera condition-

né par trois facteurs:

1- le marché dans lequel la firme évolue: selon qu'il est stable
ou incertain, la structure devra posséder un degré plus ou

moins élevé d'adaptation au changement;

2- 1'information nécessaire pour procéder a la prise de décision:
plus celle-ci sera élevée, plus il faudra songer a établir des

canaux de communication formels et complexes;

3- la personnalité des décideurs: la recherche du pouvoir et de

1'autorité peut encourager 1'administration a multiplier les
niveaux hiérarchiques et a accroitre le nombre d'employés sous

chaque superviseur ("span of control") (Dugger, 1985).

I1 faut donc ajuster la structure organisationnelle aux buts de
1'entreprise et établir un systeéme de communication favorisant la circulation
adéquate de 1'information. Ce dernier aspect fut d'ailleurs tres é&tudié au
cours des années 50 et 60 par Cyert, March, Simon et Barnard. L'organisation

se résumait, selon cette approche, a la prise de décision, elle-méme condi-
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tionnée par la circulation de 1'information. La capacité des individus a
traiter l'information conditionnerait 1'efficacité de 1'organisation. Une
autre école - "the people approach" - met plutdt 1'importance sur la person-
nalité des individus. Alors que pour l'école précédente, la variable expli-
cative était 1l'information et les cofits de transaction reliés a son traite-
ment, le "people approach" batit son argumentation sur la sélection des em—
ployés. L'organisation atteindrait le meilleur niveau d'efficacité lorsque
1'employé et la tiche a accomplir sont parfaitement ajustés. La troisiéme
variable que 1'on peut considérer pour expliquer le choix de la structure
organisationnelle est le marché, plus spécifiquement la stratégie de crois-

sance de 1'entreprise.

L'état de la technologie constitue une variable explicative impor-
tante du choix de la structure organisationnelle (Harvey, 1968). Le dépar-
tement de R + D.-reflet de 1'activité technologique de 1'entreprise- repose
sur une hiérarchie "souple", c'est ce qui caractérise généralement les struc-
tures organiques (Burns et Stalker, 1961). On distingue deux types princi-

paux de structures, déterminés en fonction des trois choix suivants:

1- le mode de division du travail: de quelle fagon sera effectuée

la spécialisation des tAches

2- la forme de distribution du pouvoir et de 1l'autorité: centra-
lisation ou décentralisation de la prise de décision, établis-

sement des canaux de communication et d'information

3- la division des départements: en fonction des produits, de la

localisation, de la fonction, etc. (Galbraith, 1977).
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D'abord la structure bureaucratique: "(...) nous disons qu'une structure

est bureaucratique (centralisée ou pas) si son comportement est prédéterminé
et prévisible, c'est-a-dire standamisé"(Mintzberg, 1982, p. 102). Ensuite, la

structure organigue: \

v

(...) the organic system is considered to be characte-
rized by such features as less formal definition of
jobs, greater emphasis on adaptability, and communica-
tions along the hierarchy tending more to take the
form of consultation than command. (Harvey, 1968,

p. 248).

La structure organique, bien qu'elle favorise 1'innovation et encourage le
changement, peut compliquer la prise de décision et la coordination. Une

forme particuliere de structure organique, le modéle "aplati", correspond

plus spécifiquement aux organisations innovatrices: il y est laissé beaucoup
de place a 1'autonomie et la réalisation personnelle (Carzo et Yanouzas,
1969). Cette structure encourage 1l'éclosion des idées et correspond bien a
la personnalité du personnel de recherche; par contre, 1'insuffisance de
mécanismes de contrdle peut mener éventuellement a des niveaux de performan-
ce inférieurs a ceux enregistrés chez les entreprises plus hiérarchisées
(Carzo et Yanouzas, 1969). La multiplication des mécanismes de contrble
s'avere particuliérement efficace pour la prise de décision: elle a pour but
principal de diminuer les risques d'erreur. Les structures plus informelles
ne bénéficient pas toujours de mécanismes de contrdle adéquats,ce qui peut

a moyen terme mettre en péril leur survie.

L'incertitude étant le probleme fondamental des organisations
(Thompson, 1967), la structure organisationnelle optimale est celle qui con-

tribue a réduire celle-ci. Le département de R + D est probablement 1'unité
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la plus dépendante de la collecte d'information et cela dans des conditions
particuliérement incertaines (Arrow, 1976); 1la majorité des firmes innova-
trices évoluent dans un environnement imprévisible. Pour répondre a 1'incer-
titude, les organisations utilisent généralement 1l'autorité pour faciliter

la transmission et le traitement de 1'information. Dans le cas des départe-
ments de R + D, cette mesure pose un probléme: d'une part, la nécessité de
diminuer le niveau d'incertitude relié a la R + D commande 1'établissement
d'une structure hiérarchisée formelle, alors que de 1'autre, une telle struc-
ture s'avere frustrante pour les individus innovateurs car elle conduit a

une forte supervision (Ivancevich et Donnely, 1975). A ce stade, il devient
évident qu'il existe un lien causal entre les cofits reliés a 1'obtention de
1'information et 1l'établissement des relations de pouvoir et d'autorité au
sein de 1l'entreprise. L'organisation se sert de 1'autorité qu'elle accorde

a certains individus pour traiter plus rapidement 1'information. I1 peut
méme arriver que la hiérarchie formelle élimine la concertation et, compte
tenu de 1'absence d'information divulguée a la base, empéche la remise en
question du processus décisionnel, Plus l'employé sera spécialisé et scola-
risé, moins il aura tendance a accepter d'emblée 1'autorité, spécialement
lorsque celle-ci s'applique a ses spheres de compétence (Simon, 1966). Pelz
et Andrews (1966) se sont beaucoup penchés sur le comportement du personnel
de recherche dans les organisations et ils sont parvenus - entre autres - a
la conclusion suivante: 1'autonomie est une condition essentielle a 1'ac-
complissement scientifique, Cette condition vient en contradiction avec la
nécessité d'exercer la coordination a travers la hiérarchie formelle. Dans
le cas du département de R + D, il faut considérer les facteurs de motivation

spécifiques au personnel de recherche et ajuster la structure en conséquence
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(Williamson, 1980). Il est possible d'utiliser la hiérarchie comme source
de motivation - en instaurant un systeme de promotion basé sur la performan-
ce plutdt que 1l'ancienneté - mais au-dela d'un certain niveau, 1'efficacité

commence a diminuer (Brenner, 1987).

La structure choisie par 1l'organisation doit servir de véhicule
pour mener a bien la mission de 1l'entreprise. Il est possible qu'une méme
organisation fasse appel a plusieurs types de structures, chacune s'adaptant
a la nature particuliere des différents départements (Hall, 1962). Notre‘
étude s'intéresse au département de R + D, 13 ou les concepts "d'entrepre-
neurship" et "d'intrapreneurship" s'appliquent le plus. Le probléme princi-
pal auquel ce département doit faire face est la possibilité de voir ses
meilleurs éléments quitter, frustrés par les politiques et attitudes de'leur
employeur (Roberts, 1968). L'organisation doit donc trouver de nouveaux
moyens de motiver son personnel de recherche. Le paragraphe précédent intro-
duisait la question en parlant du recours a la hiérarchie. La perspective
de promotion ne s'avere efficace qu'en partie: il semblerait que les entre-
preneurs performants possedent un grand besoin d'actualisation, mais plutbt
un faible besoin de pouvoir (Roberts, 1968). En guise de solution a ce pro-
bléme, les entreprises poursuivant des activités de R + D ont instauré le
principe du "dual ladder" dans leur structure organisationnelle (Roth, 1983).
Celui-ci préconise deux canaux possibles de promotion, soit administratif ou
technique. Cette alternative possede, entre autres, 1'avantage d'empécher
1'alourdissement de la structure organisationnelle résultant d'une multipli-
cation des niveaux hiérarchiques; un minimum de niveaux hiérarchiques per-

met d'accroitre 1'efficacité lors de la prise de décision (Simon, 1966). A
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cet avantage il faut ajouter la possibilité que le "dual ladder" offre au
personnel de recherche d'acquérir un certain prestige sans pour autant s'éloi-
gner completement de leurs aspirations scientifiques. En principe, ce systeme
correspond a la structure organisationnelle adéquate a implanter dans le dé-
partement de R + D pour motiver le personnel de recherche. Dans la pratique
toutefois, pour &tre valable ce systeéme doit reposer sur 1'équivalence des
deux canaux de promotion: en aucun cas, un type de promotion doit é&tre con-
sidéré plus prestigieux que 1l'autre. Cette équivalence n'est pas toujours
clairement établie., A cela s'ajoute un "contre-effet" de la structure du
systeme de "dual-ladder": peu a peu, certains chercheurs perdent contact
avec une partie du processus d'innovation industrielle, 1'invention ou la
gestion. Dans son étude du personnel de recherche, Andrews (1966), avait
conclu que les chercheurs a qui 1'on confie quelques responsabilités admi-
nistratives (gestion de projets) seront plus productifs. Cette conclusion
s'inscrivait dans un postulat plus général: 1le personnel de recherche dont
la tiche est diversifiée (recherche, enseignement, administration) sera plus
efficace que celui qui se concentre uniquement sur ses travaux de recherche.
Mais lorsqu'on leur en donne la possibilité, les chercheurs auront plutdt
tendance a s'orienter vers le canal de promotion scientifique, démontrant peu
ou pas d'intérét pour le travail administratif (Clarke, 1981). La structure
organisationnelle préférée par le personnel de recherche - canal de promo-
tion scientifique et hiérarchie peu formelle - n'est donc pas nécessairement

celle qui favorise la plus grande efficacité générale de 1'entreprise.

Le choix de la structure organisationnelle a pour principal objec-

tif de diminuer le risque auquel 1'entreprise doit faire face en divisant et
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coordonnant le travail pour mieux remplir la mission fixée par la direction.
Le niveau de stabilité du marché, 1'état de 1'information possédée et de
celle a obtenir et la personnalité des décideurs conditionneront le type de
structure organisationnelle privilégié. Le département de R + D constitue

un cas délicat: la hiérarchie et les relations autoritaires retrouvées géné-
ralement dans les organisations traditionnelles ne correspondent pas néces-
sairement a la personnalité du personnel de recherche. Le systéme du "dual
ladder" renferme des éléments de solution dans la mesure ou il offre au cher-
cheur la possibilité de poursuivre une carriere scientifique a 1'intérieur
d'une structure moins formelle. Mais le probleme d'une structure appropriée
au caractere spécifique du département de R + D est loin d'8tre réglé; il
introduit le dilemne fondamental existant entre la vision a court terme des
gestionnaires et leur notion de profit et 1'horizon a long terme associé aux
travaux de recherche industrielle et une approche différente au profit (Dean,

1974).

B. Les buts de la firme: 1la notion de profit

La structure de 1l'organisation est choisie de fagon a permettre
1'atteinte des objectifs de la firme. Ces objectifs correspondent générale-
ment a la somme des motivations personnelles de chacun des membres de 1'or-
ganisation (Cyert, March, 1963; Simon, 1966). La maximisation des profits
ne représente qu'une de ces motivations possibles (Baumol, 1959); a celle-
ci il est possible d'ajouter, entre autres, le prestige, la sécurité, 1'ac-
cumulation de connaissances nouvelles et le pouvoir. Les buts retenus par
la firme influencent la prise de décision en favorisant certains investisse-

ments plutdt que d'autres (Rubenstein, 1959). Le financement de la R + D
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industrielle fait partie des investissements controversés; le niveau élevé
d'incertitude que la R + D implique s'accorde mal avec le risque inhérent

auquel les organisations sont déja confrontées (Arrow, 1976).
Les objectifs de 1l'organisation sont déterminés de trois facons:

1- a travers un processus de négociation
2- a la suite d'un contrdle interne

3- a travers des mécanismes d'ajustement (Cyert, March, 1963).

Dans les deux premiers cas, ce sont les motivations des membres de 1'organi-
sation qui sont soumises a une dynamique de négociation pour déterminer quels
seront les choix stratégiques. Les unités de 1l'organisation détenant plus

de pouvoir pourront facilement superposer leurs motivations a celles de 1'en-
treprise. Ce pouvoir supérieur, certains départements le doivent a la con-
figuration du marché. Les firmes réagissent a deux types de pressions:
celles provenant de 1'intérieur et celles provenant du marché (Williamson,
1970). Les secondes sont déterminées par 1'état de la compétition et le fac-
teur technologique. La hiérarchie des buts de 1l'organisation varie en fonc-
tion de la stabilité de son environnement et des pressions qu'il lui fait
subir. Ainsi dans une situation précaire, on remarque que 1'organisation
cherche d'abord a accroitre ses profits; alors que dans le cas ou la situa-
tion est relativement prospere, l'organisation sera plutdt intéressée a évi-
ter les baisses de profit (Katona, 1963). Ce qui nous amene a discuter plus
en détail de la notion de profit et du concept de maximisation. La notion

de profit et le désir d'accroitre celui-ci sont généralement associés a la
croissance de la firme (Baumol, 1959). Les profits anticipés reposent sur:

les profits antérieurs, la situation de 1'économie, les développements
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technologiques et le comportement anticipé chez les firmes compétitives,
S'il est possible pour le gestionnaire de choisir entre plusieurs alternati-
ves celle qui lui semble la plus efficace, il n'est pas automatique que cel-
le-ci garantisse les profits maximum. Ainsi, la maximisation des profits
est-elle soumise a un degré élevé de spéculation. Plutdt que de chercher a
maximiser ses profits, la firme chercherait a obtenir un niveau "satisfaisant"
de profits (Simon, 1966). Ce qui signifierait éviter une réduction par rap-
port au trimestre précédent. Le gestionnaire cherchera d'une fagon générale
a éviter les trop grandes fluctuations du niveau de profit, a la hausse com-
me a la baisse (Baumol, 1959). Dans le premier cas, afin d'éviter que 1'ad-
ministration ne lui demande de répéter 1l'exploit 1'année suivante, et dans

le second cas pour ne pas mettre en péril la survie de 1'entreprise a long

terme.
I1 existe trois types de décisions:

1- celles relatives au court terme
2~ celles relatives au long terme

3- celles relatives au tres long terme.

Les décisions relatives a la R + D et 1'innovation se retrouvent dans la
troisieme catégorie (Brenner, 1987). La période moyenne écoulée entre la
génération d'une idée et la commercialisation d'un nouveau produit ou pro-
cédé est de 19 ans (Dean, 1974). La notion de profit, par contre, est éva-
luée sur un horizon trés court: un an, peut-&tre trois. C'est cette in-

compatibilité fondamentale entre la nature de la R + D et les préoccupations

des administrateurs qui- explique la réticence a allouer des budgets importants
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a ce poste. Un sondage du National Association Manufacturer (1948) donna

les résultats suivants:

- 33% des firmes interrogées orientaient leur R + D vers des pro-

fits immédiats

- 40% des firmes interrogées orientaient leur R + D vers des pro-

fits immédiats et a long terme

- 27% des firmes interrogées orientaient leur R + D vers des pro-

fits a long terme.

I1 s'en suit que ce ne sont pas toujours les grosses firmes - possédant pour-
tant les ressources financiéres adéquates - qui constituent la source prin-
cipale d'innovation (Jewkes, 1969; Hamberg, 1966). Celles-ci préféreront
améliorer des produits et procédés qu'elles ont déja mis au point plutdt

que d'investir dans 1'innovation. Outre 1'horizon des gestionnaires, trois

facteurs déterminent 1'intérét de la firme pour la R + D:

1- les antécédents professionnels des gestionnaires: viennent-

ils de la production? des ventes? des finances?

2- la formation académique des gestionnaires: est-elle technique?

scientifique? mixte?

3- 1'aide gouvernementale offerte a 1'entreprise sous forme de

soulagement fiscal ou de subventions.

Dans le troisieme cas, 1'impact a pu &tre vérifié lors du sondage annuel du

Conference Board du Canada - Research and development in the canadian
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corporate sector - édition 1986, alors que 80% des firmes interrogées affir-

merent qu'en 1'absence des mesures incitatives gouvernementales, leur pro-
gramme de R + D s'en serait trouvé affecté. Les deux premiéres variables -
antécédents professionnels et formation académique - démontrent bien que les
décisions prises au sein des organisations dépendent d'abord de la personna-
1ité des décideurs (Brenner, 1987) et que ceux-ci sont souvent influencés
par une force qu'il est difficile d'ignorer: 1'habitude (Katona, 1963).
Cette habitude fait référence au fait que les anticipations sur lesquelles
sont fondées les décisions reposent souvent sur les résultats obtenus au tri-
mestre précédent. Mais 1'habitude est aussi issue du passé personnel du
décideur: une formation technique n'aménera pas a prendre en considération
les mémes facteurs qu'une formation administrative lors du choix de projets
pour le portefolio du département de R + D. Notons ici que les chercheurs
possedent rarement une formation administrative (Clarke, 1981). Ce qui peut
avoir pour effet de les éloigner des spheres décisionnelles de derniére ins-
tance. Cette faible représentation de gestionnaires supérieurs possédant
une formation académique scientifique ne fait qu'amplifier 1'incomptabilité

entre la nature de la R + D industrielle et les buts de 1'organisation.

La structure organique généralement privilégiée dans les départe-
ments de R + D a un impact sur le processus de prise de décision et 1'adé-
quation entre les traavux de R + D et la mission de 1'entreprise (Greiner,
Schein, 1981). Le caractere informel et peu hiérarchisé de cette structure
peut faire naitre l'anarchie dans la prise de décision. Il peut alors arri-

ver que certains groupes perdent de vue la mission générale de 1'entreprise.

Dans le cas qui nous intéresse, il serait question du personnel de recherche.
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Pour contrer cet "effet pervers" de la structure organique sur la prise de
décision, il est possible de recourir a la concertation et au travail en
équipes - "teamwork" - . L'individu membre d'un groupe atteint un niveau
de performance supérieur a celui qui travaille seul (Rosenberg, 1983). D'a-
bord, les sources possibles d'idées étant multiples, la probabilité de trou-
ver la meilleure alternative est supérieure; ensuite, des expériences ré-
pétées confirment que les décisions prises en groupe s'averent plus efficaces
pour l'entreprise (Pfeiffer et Naglieri, 1983). L'interaction retrouvée a
1'intérieur d'une équipe de travail a pour effet d'encourager 1'esprit d'en-
trepreneurship chez les membres (Brenner, 1987). L'impact du travail en
équipes sur la qualité de la prise de décision dans le cas de la R + D in-

dustrielle fut vérifié - entre autres -par le Industrial Research Institute

de New-York lors d'une étude effectuée entre 1978 et 1983, Ce projet s'est
intéressé a vérifier la relation existant entre la source de génération de
1'idée pour une innovation et le niveau de succeés pour le nouveau produit

ou procédé résultant. Les résultats obtenus sont les suivants:
(Consulter Tableau 1 en page suivante)

La collaboration du département de R + D avec celui de marketing
et de production conduit a des résultats supérieurs a la situation ou le per-—
sonnel de recherche travaille de fagon isolée (Baker, Bean et Green, 1985).
Cette constatation est valable aussi bien pour la mise au point de nouveaux
produits (59% contre 397 de succes) que pour celle de nouveaux procédés
(89% contre 65% de succes). Conscientes de 1'efficacité supérieure de la

combinaison du personnel de R + D a celui d'autres départements - et méme

quelquefois avec le client - (Hamberg, 1963), les entreprises les plus
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Relation entre la source premiere de suggestion et

le taux de succes des projets de R + D

A. Projets reliés a des nouveaux produits

Source Nombre de Nombre Total Taux de
succes d'échecs succes

Département de 24 55 84 35%

R+ D seul

Marketing/distri- 18 16 34 53%

tution/ventes

et/ou clients

Département de 23 16 39 59%

R + D et marketing/

distribution/ventes

et/ou clients

Total 70 97 157 457

B. Projets reliés a de nouveaux procédés

Source Nombre de Nombre Total Taux ge
succes d'échecs succes

Département de 24 13 37 657%

R + D seul

Production/ 7 1 8 887

Ingénierie/

Services techniques

Département deR+D 8 1 9 897

et Production/

Ingénierie/

Services techniques

Total 39 15 54 72%

(Tiré de Baker, Bean et Green, 1985)
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performantes en R + D encouragent les équipes de travail multidisciplinaires.
La structure organique privilégiée dans les départements de R + D se préte
tres bien a la mise sur pied de comités informels, paralléles a la structure
officielle. L'objectif principal de ceux-ci étant de faciliter la prise de
décision relative au choix des projets de R + D et, s'il y a lieu, a 1'aban-
don de certains de ceux-ci. L'objectif adjacent est d'assister le gestion-
naire a faire des choix dans une situation ou les cofits de transaction reliés
a 1'obtention de 1'information sont tres élevés (Williamson, 1970). Le re-
cours a 1'opinion d'experts (i.e. chimistes, physiciens, ingénieurs, etc.)
permet au décideur de se former une opinion plus rapidement (Simon, 1966),

le facteur-temps jouant un réle déterminant dans la conduite de travaux de

R + D industrielle. Il est possible de se demander jusqu'a quel point les
propositions suggérées a 1'administration, par le personnel du département

de R + D, influencent réellement le cours des travaux. La qualité de la
prise de décision conjointe repose sur la perception qu'ont les individus

du pouvoir qu'ils possedent a 1'intérieur du groupe (Galbraith, 1977). Bien
que leur statut d'experts accorde aux chercheurs une certaine forme de pou-
voir, il semblerait que, lors de l'allocation des ressources a la R + D, la
performance passée du département et la peur de 1'échec influencent davanta-

ge la prise de décision que l'opinion des chercheurs (Cyert et March, 1963).

La prise de décision a 1'intérieur d'une organisation est fonction
de ses buts. Ceux-ci sont déterminés a la fois par la personnalité des in-
dividus composant 1'organisation (Cyert et March, 1963; Simon, 1966) et
par les pressions exercées par le marché (Williamson, 1970). Tenant compte

de cette multiplicité de motivation, il devient plus juste de parler du désir
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de la firme d'atteindre un niveau de profits satisfaisant (Simon, 1966)

plutdt que de la maximisation de ceux-ci. Pour survivre a la complexité

qui s'est installée, les organisations doivent recourir a la concertation
pour la prise de décision; cette approche, toutefois, ne s'avere efficace
que dans la mesure ou le pouvoir accordé aux experts est efféctif (Galbraith,
1977). La prise de décision associée a une structure organique doit reposer
sur une gestion des ressources humaines décentralisée pour exploiter effi-
c acement les possibilités du systéme et assurer la croissance de 1'entre-

prise.

C. La direction de la firme: 1le dilemne de la

décentralisation

La structure organisationnelle permet de déterminer la division
du travail et la fagon dont les tAches seront coordonnées entre elles
(Mintzberg, 1982). La prise de décision entre les individus s'inspire de
la structure organisationnelle pour diviser le pouvoir entre les individus
et établir les limites de 1l'exercice de celui-ci. Pour légitimer ce pou-
voir, 1'organisation recourt a 1l'usage de 1'autorité (Arrow, 1976). Cette
autorité est établie a partir d'une hiérarchie qui sera plus ou moins for-

melle selon la structure de la firme.

L'autorité fait référence au pouvoir accordé a certains individus
de prendre des décisions qui influenceront la conduite des autres membres

de l'organisation (Simon, 1966). On retrouve deux formes d'autorité:

- 1'autorité personnelle: regroupe 1'ensemble des consignes

données et regues;
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- 1'autorité impersonnelle: regroupe 1'ensemble des regles de

conduite implicites, appelée aussi "culture d'entreprise'

(Arrow, 1976).

Celle-ci peut &tre répartie en fonction de plusieurs critéres; pour juger
de 1'efficacité de sa répartition, il faut examiner le niveau de cohésion
qu'elle permet d'obtenir en vue d'atteindre les objectifs fixés par la fir-
me, L'autorité est donc utilisée pour réaliser la coordination des activités
des membres de 1'organisation. FElle est associée a 1l'exercice du pouvoir
d'un groupe sur un autre. L'occupation de ce pouvoir est conditionnée par

la taille et le nombre de mesures incitatives offertes par 1'organisation

a ses membres. Lorsque 1'individu accepte de devenir membre d'une organi-
sation et de contribuer a la mission de celle-ci, ce n'est que dans la mesure
ou celle-ci lui permettra de satisfaire ses objectifs personnels (Simon,
1966). L'effort qu'il fournira dépend de sa compréhension de la tlche a
accomplir et de son niveau de motivation (Leibenstein, 1969). Dans le cas

du personnel de recherche, celles-ci sont de trois types dans 1'ordre crois-
sant suivant: pouvoir, statut et prestige (Mach;up, 1975). En tant que
scientifique, le personnel de R + D appartient a deux groupes simultanément:
la communauté scientifique et 1'organisation qui 1l'emploie. En Amérique du
Nord, le sentiment d'appartenance au premier groupe est plus développé
(Petroni, 1983). Cette situation pose un probleme au niveau de 1'intégration
du personnel de R + D au sein de l'entreprise et de son acceptation de 1'au-
torité formelle, L'individu scolarisé ayant atteint le statut de "profes-
sionnel" possede généralement un seuil tres bas de tolérance a 1'autorité,

surtout lorsque celle-ci s'exerce a 1'intérieur de ses spheres de compétence
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(Simon, 1966). Pour faciliter 1l'acceptation de 1'autorité nécessaire a la
coordination des activités, 1l'organisation doit installer la confiance chez
ses membres (Fitz Roy, Mueller, 1984)., Il s'établit un "contrat psycholo~
gique" entre 1l'employé et son employeur: il s'agit d'un échange de service
contre rémunération (Boisvert, 1985). Les termes de ce contrat seront res-
pectés dans la mesure ou 1'individu évolue dans une organisation ou les ca-
naux de communication verticaux et horizontaux sont efficaces. La confiance
est basée sur la coopération (Williamson, 1980) et elle sera maintenue par:
" (...) the establishment of personal ties and empathy, aided by the absence
of intensive monitoring or close supervision" (Fitz Roy, Mueller, 1984, P

29).

La supervision peut étre vérifiée a travers la hiérarchisation.

Le niveau de hiérarchisation se définit comme suit:

The degree of hierarchy is usually assessed in decision-
making respects. Where the responsibility for effecting
adaptations is concentrated in one or a few agents,
hierarchy is relatively great. Where instead adapta~
tions are taken by individual agents or are subjects to
collective approval, hierarchy is slight.
(Williamson, 1980, p. 19).
La hiérarchie est nécessaire pour identifier clairement les relations d'au-
torité. Elle permet aussi d'économiser sur le traitement de 1'information

en déterminant par quels canaux celle-ci doit passer (Galbraith, 1977).

L'organisation industrielle comprend généralement trois niveaux hiérarchiques:

1- la production
2- les gestionnaires intermédiaires: ceux-ci s'occupent des déci-

sions routinieres
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3- les gestionnaires principaux: ceux-ci déterminent les buts de

1'organisation, ses orientations et sa planification stratégi-

que,

Plus on accorde de pouvoir aux gestionnaires intermédiaires, plus les moti-
vations susceptibles d'influencer la prise de décision se complexifient,

I1 peut méme en résulter du favoritisme lorsque certains gestionnaires in-
termédiaires plus influents réussissent a obtenir une part supérieure du
budget pour leur division (Williamson, 1970). La délégation verticale du
pouvoir aux échelons hiérarchiques inférieurs se mesure en termes de décen-
tralisation. On dira d'une organisation qu'elle est centralisée lorsque:
"(...) tous les pouvoirs de décision se situent a un seul point de 1'organi-
sation - a la limite dans les mains d'un seul individu (+.s)" (Mintzberg,
1982, p. 173), et qu'elle est décentralisée" (...) lorsque le pouvoir est
dispensé entre de nombreuses personnes" (Mintzberg, 1982, p. 173). Le choix
du degré de centralisation est relié a 1'incertitude inhérente aux organi-
sations. La nécessité de diminuer 1'incertitude rend le recours a 1'auto-
rité moins cofiteux que la négociation comme moyen de coordination (Boisvert,
1985). Ce qui explique pourquoi des auteurs comme Fitz Roy et Mueller
(1984) associent la décentralisation de la prise de décision et la redis-
tribution du pouvoir en résultant a une "dégradation" des fonctions adminis-
tratives a long terme. Bien que cette hypothese relative aux effets de

la dispersion du pouvoir soit fondée, il faut considérer une autre variable

affectée par le degré de décentralisation: 1la satisfaction des employés.,

Les structures peu hiérarchisées ou le pouvoir est réparti verticalement
sont celles ou le personnel retire la plus grande satisfaction de son travail

(Bowles et Gintis, 1976)., Cette affirmation est vérifiable aupres du per-
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sonnel de R + D (Pelz et Andrews, 1966) amene le recours a la décentrali-
sation de 1l'autorité comme source de motivation et de satisfaction. Le de-
gré optimal de décentralisation demeure difficile a déterminer; il est tou-
tefois possible d'avancer qu'une certaine participation de 1'administration
aux décisions relatives aux projets de R + D augmente la probabilité de

succes financier (Baker, Beah et Green, 1986).

La délégation de 1l'autorité et du pouvoir de prise de décision
aux échelons inférieurs de 1l'organisation s'inscrit dans le courant favo-
risant la gestion participative et la coopération industrielle (Bowles et
Gintis, 1976; Katz et Kahn, 1966; Vroom, 1964). Williamson (1980), tou-
tefois, soutient qu'il n'est pas prouvé que les modes d'organisation du
travail non-hiérarchiques résultent en une efficacité supérieure. La pré-
sence de colts de transaction élevés expliquerait les doutes émis par celui-
ci. Dugger (1985) a procédé a une revue de la littérature administrative

et économique récente pour constater la récurence du theme suivant:

- les auteurs recensés notent que les entreprises s'éloignent du
modele hiérarchique traditionnel et optent pour davantage de

décentralisation.

Selon Peters et Waterman (1982), les meilleurs entreprises possedert des
structures organisationnelles "allégées" et fractionnent leur organisation

en petites unités qui déterminent elles-mémes leurs objectifs. Dugger (1985)
a voulu vérifier cette hypothese. Pour mesurer le niveau de décentralisation,
il a examiné la taille des divisions administratives et le nombre d'employés

travaillant pour le bureau-chef. Les résultats obtenus ne semblent pas con-
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clure a une plus grande décentralisation; au contraire, le nombre d'employés
attachés a des fonctions administratives supérieures va en croissant, spé-
cialement dans le secteur manufacturier. Le degré de centralisation influ—
ence a la fois la satisfaction des employés et le fonctionnement de la struc-
ture organisationnelle: les deux effets semblent &tre opposés. D'une part,
la délégation de 1'autorité stimule les individus et encourage l'entrepre-
neurship; de 1'autre, elle complique la prise de décision et la coordina-
tion des tdches. Le choix du degré de décentralisation sera donc fonction

du type de structure privilégiée, elle-méme résultant des buts de 1'organi-

sation.

Le département de R + D est la division la plus vulnérable a 1'in-
certitude et la plus dépendante de la collecte d'information (Arrow, 1976).
Ces conditions variables justifient le recours a une structure organisation-
nelle de type "organique" (Burns et Stalker, 1961), ou la caractéristique
principale est l'absence de standardisation. L'horizon de long terme, as-
socié aux travaux de R + D industrielle, rend 1'évaluation et la sélection
des projets difficile pour les gestionnaires recherchant des retombées fi-
nancieéres a court terme. Il doit donc s'établir une forme de coopération
et de confiance entre le personnel de recherche et 1'administration de 1'or-
ganisation. La condition principale de succes commercial des travaux de R
+ D étant 1'adéquation entre le produit ou procédé développé et la mission

de l'entreprise.
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Vérification empirique:

Le sondage
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A, Méthodologie

L'objectif principal de ce mémoire est de vérifier le lien entre R +
D, gestion et productivité. Plusieurs méthodes de cueillette de données furent
étudiées: entrevues téléphoniques, entrevues personnelles et sondages postaux.
La troisieme fut retenue parce qu'elle permettait une grande dispersion de la

population-cible a un cofit minime.

1. Le pré-test

Afin de s'assurer de la validité du sondage, nous avons d'abord pro-
cédé a un pré-test. Celui-ci (voir annexe 2) fut expédié en novembre 1985
a huit entreprises de la région montréalaise (voir annexe 1). Celles-ci furent

sélectionnées a partir de "1'Inventaire des entreprises manufacturieres qui

font de la recherche et du développement au Québec. Le choix fut effectué en

fonction de trois criteres:

1. la réputation de 1'entreprise pour la R + D: 1le département de
R + D devait avoir fait ses preuves pour s'avérer représentatif
des différents aspects de la gestion;

2. la taille du département de R + D: proportionnellement a la tail-
le de 1l'entreprise, le département de R + D devait &tre suffisam-
ment grand pour posséder une structure autonome;

3. la proximité de Montréal: ceci afin de réduire le délai de ré-

ception des réponses.

Cette premiere version du questionnaire se divisait en deux sections:
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1, 32 questions a choix multiples reliées a trois aspects de la
gestion du département de R + D: structure organisationnelle,

gestion des ressources humaines et prise de décision;

2. 7 questions d'opinion vérifiant la longueur, la clarté et la

pertinence des 32 premieres questions.

Un mois apres 1'envoi du pré-test (décembre 1985), 50% des entre-
prises sollicitées avaient retourné le questionnaire. A partir des réponses
et des commentaires obtenus, le questionnaire fut modifié. Certaines ques-
tions furent enlevées; soit parce que les destinataires refusaient d'y ré-
pondre, soit parce qu'elles ne permettaient pas d'obtenir 1l'information es-
comptée, D'autres furent reformulées, utilisant un vocabulaire plus appro-

prié aux destinataires.

2. Le questionnaire

Le questionnaire (voir annexe 4) fut expédié en février 1986 a 25
entreprises canadiennes (voir annexe 3). Celles-ci furent sélectionnées en
fonction de criteres différents de pré-test: nous avons considéré 1'effica-
cité avec laquelle ces entreprises menaient leurs travaux de R + D, en ten-
tant de répartir 1'échantillon a travers toutes les provinces. Les entre-

prises retenues peuvent étre regroupées en trois catégories:

1. 8 d'entre elles sont récipiendaires de prix d'excellence ca-

nadiens ou québécois en invention/innovation;
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14 d'entre elles regurent des subventions et/ou préts du Minis-
tere des Approvisionnements et Services du Canada. Elles ont
soumis des projets de R + D qui se sont distingués des autres
soumissions par leur précision et leur caractere structuré. La
majorité de ces entreprises en sont a leur deuxiéme, voire méme
troisiéme contact avec le Ministére des Approvisionnements et

Services du Canada;

3 d'entre elles sont simplement réputées pour un ou 1'ensemble
de leurs nouveaux produits, gages de 1'efficacité de leur dé-

partement de R + D,

La répartition géographique des entreprises sélectionnées pour le

sondage se présente comme suit:

Colombie-Britannique:
Alberta:

Saskatchewan:
Manitoba:

Ontario:

Québec:

Ile du Prince Edouard:

Nouvelle-Ecosse:

W = 00 B~ ~H = N W,

Tous les destinataires furent rejoints par téléphone afin de les

informer de 1l'arrivée du questionnaire la semaine suivante. Ce contact avait

pour but d'expliquer 1'objet de 1'étude et surtout, de "personnaliser" 1'en-

voi afin de susciter 1'intérét chez le destinataire et d'accroitre la pro-

babilité d'obtenir une réponse. Au début d'avril 1986, une seconde série

d'appels téléphoniques fut effectuée aupres des entreprises n'ayant pas re-

trouvé leur copie du questionnaire.
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A la fin d'avril 1986, 1l'échantillon fut considéré complet: 567

(14/25) des entreprises avaient retourné leur copie complétée.

B. Résultats

La ventilation des entreprises ayant retourné le questionnaire

complété se présente comme suit:

- 1000 et plus employés: 14,37 (2/14)
- 100 - 500 employés: 35,7% (5/14)

- 1 - 100 employés: 50% (7/14)

1. Structure organisationnelle du département

La premiere section du questionnaire (questions 7 a 14 inclusive-
ment) évalue le type de structure organisationnelle retenu par les entrepri-
ses interrogées. Les aspects suivants y sont étudiés: niveau de hiérarchi-
sation, allocation du pouvoir entre les niveaux, échelle salariale, degré de
flexibilité de la structure organisationnelle et contribution de celle-ci

au succes des travaux de R + D.

Notre définition de la structure organisationnelle est inspirée

de celle de S. Gagné et D. Lavoie (1984) dans "1'Etude de 1'innovation dans

les entreprises de 1'industrie des pites et papiers au Québec":

Par structure organisationnelle nous entendons la somme des
moyens et des techniques par lesquels le travail est divisé,
1'autorité et les responsabilités sont partagées et la coor-
dination nécessaire est maintenue. C'est tout ce qui struc-
ture les tiches, les personnes et leurs interdépendances en
vue de la mission a accomplir" (p.2).
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La question 8 - Votre structure organisationnelle comporte-t-elle

plusieurs niveaux hiérarchiques? - vérifie le niveau de hiérarchisation pri-

vilégié par les entreprises performantes en R + D. Il ne semble pas exister
de lien significatif entre la taille de 1'entreprise et le niveau de hiérar-
chisation de son département de R + D. La majorité (71,4%) des firmes in-
terrogées ont préféré opter pour un département de R + D peu hiérarchisé;

de ce nombre:

- 20% sont grosses
- 20% sont de taille moyenne

- 60% sont petites.

Ces résultats deviennent vraiment révélateurs lorsqu'étudiés en

fonction du groupe d'appartenance:

- 100% des firmes de grande taille interrogées possédent un dépar-

tement de R + D peu hiérarchisé;

- 407 des firmes de taille moyenne interrogées possedent un dépar-

tement de R + D peu hiérarchisé;

- 85,7% des firmes de petite taille interrogées possedent un dépar-

tement de R + D peu hiérarchisé.

Les firmes de grande taille interrogées ont réussi a conserver
une structure peu complexe pour leur développement de R + D, ceci peut ex-—
pliquer, en partie, leur succes au niveau de la commercialisation de nouveaux
. 7y . , . . . N ]
produits et procédés. Bien que notre échantillon soit restreint, il n'en
démentre pas moins que la complexification de la structure organisationnelle

n'est pas un corollaire de la croissance de 1'entreprise.
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Les questions 7 - Quelle est la principale source de proposition
pour vos projets? -, 10 - Existe-t-il une grande différence au niveau des
responsabilités accordées entre chaque niveau hiérarchique? - et 13 - Dans’
le processus décisionnel concernant la recherche, les chercheurs ont-ils le
méme pouvoir que les gestionnaires? - s'intéressent a 1'allocation du pou-

voir entre les niveaux hiérarchiques.

On constate d'abord que méme si 71,4% des firmes interrogées ont
opté pour un département de R + D peu hiérarchisé, il existe une grande dif-

férence quant aux responsabilités associées a chaque niveau (question 10).

Les réponses obtenues sont les suivantes:

- 57,1% des firmes interrogées accadent des responsabilités tres

différentes d'un niveau hiérarchique a 1'autre;

- 35,7% des firmes interrogées n'accordent pas de responsabilités

tres différentes d'un niveau hiérarchique a 1'autre;
- 7,1% des firmes interrogées se sont abstenues de répondre.

Ces résultats peuvent s'expliquer de la fagon suivante: les responsabilités
significativement croissantes associées aux échelons hiérarchiques supérieurs
sont utilisées comme source de motivation pour le personnel de recherche
(Brenner, 1987), La premiere partie de ce mémoire avait abordé la question
de la motivation des chercheurs; parmi les mesures incitatives efficacement,
on note le prestige, le pouvoir et la nature de la tiche a accomplir (voir
Pelz et Andrews, 1966). L'intéressement ne semble pas jouer de rdle déter-

minant dans la performance du personnel de R + D; c'est ce qui explique que
P q piiq
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71,47 des entreprises interrogées ne modifient pas nécessairement 1'échelle
salariale chaque fois qu'elles remanient la structure organisationnelle

(question 12),

Les responsabilités croissantes accordées au chercheur a mesure
u'il grimpe dans la hiérarchie peuvent &tre comparées a celles possédées
q P

par 1'administration (question 13):

- 50% des firmes interrogées accordent un pouvoir équivalent a ce-
lui de 1'administration pour les décisions relatives au dépar-

tement de R + D;

- 35,7% des firmes interrogées n'accordent pas un pouvoir équiva-
lent a celui de 1'administration pour les décisions relatives

au département de R + D;
- 14,3% des firmes interrogées se sont abstenues de répondre.

Ces résultats portent a réfléchir, surtout lorsqu'on prend en con~-
sidération qu'ils originent de firmes tres conscientisées a 1'importance de
la R + D industrielle pour la croissance de leur entreprise. Le nombre de
firmes ne reconnaissant pas un pouvoir équivalent au personnel de R + D et
au personnel administratif est étonnamment élevé. La premiere section de
ce mémoire avait introduit le concept du "dual ladder", insistant sur 1'im-
portance de 1'équivalence des deux canaux de promotion; pour 35,7% des en-

treprises interrogées, le "dual ladder" s'avere probablement inefficace.

Peu de chercheurs possedent des connaissances en administration

(question 27) et la majorité des directeurs de recherche possédent une
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formation uniquement scientifique (question 30). Cette formation académique
pourrait expliquer la non-participation de ceux~ci aux décisions d'ordre
financier et méme administratif. Il est toutefois plus difficile d'expli-
quer la place importante occupée par 1l'administration dans les propositions

de projets de recherche (question 7), dans le cas des firmes interrogées:

- 57,17 s'en remettent aux administrateurs ("management") pour

proposer des sujets de travaux de recherche;

- 7,1% s'en remettent au personnel de recherche pour proposer des

sujets de travaux de recherche;

- 35,7% s'en remettent a un tiers parti (i.e. clients, marketing)
2

pour proposer des sujets de travaux de recherche,

En examinant de plus pres ces résultats, il est possible de com-
prendre un peu mieux la logique des administrateurs. Rappelons d'abord que
1'innovation technologique peut originer de deux mouvements: le "technology-
push" et le "demand-pull". Dans le premier cas, il s'agit de travaux orien-
tés par 1'état de la science et de la technologie et les courants contempo~
rains. Dans le second cas, il s'agit de répondre a une demande spécifique
des consommateurs. Il est intéressant de constater qu'outre leur propre
jugement, c'est 1'opinion des départements autres que la R + D et des clients
que les gestionnaires semblent privilégier lorsqu'il s'agit de proposer des
projets de recherche, Les départements les plus sollicités pour des sugges-
tions ont tous la particularité d'entretenir des liens assez étroits avec
le marché potentiel. Les firmes interrogées, bien que trés conscientisées

face aux retombées positives potentielles de la R + D, demeurent réalistes
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face a 1'issue incertaine de ce type d'investissement. Cette attitude aura
pour effet de privilégier le "demand-pull" plutét que le "technology-push".
Selon Cooper (1976), c'est le facteur explicatif principal du succes d'une
innovation. Pour s'assurer des probabilités supérieures de succes, les en—
treprises interrogées doivent sacrifier une partie du pouvoir du personnel

de R + D et 1'accorder a d'autres départements plus proches des besoins des
consommateurs. L'allocation du pouvoir dans ces organisations semble pren-
dre d'abord en considération l'atteinte des objectifs et ensuite le bien-8tre
du personnel. Non pas que 1'un et 1'autre soient mutuellement exclusifs,

mais plutdét que toute entreprise doit établir des priorités.

La derniere observation sur laquelle il est intéressant de se pen-
cher est la flexibilité démontrée par les organisations interrogées. 57,1%
des entreprises ont modifié leur structure organisationnelle au cours des
dix dernieres années (question 11). Bien que nous ne possédions pas de don-
nées expliquant les causes de ces changements de la structure organisation-
nelle, il est permis de supposer que ceux-ci furent bénéfiques puisque 78,6%
des firmes interrogées associent la totalité ou une partie du succés de
leurs travaux de R + D au type de structure organisationnelle retenu (ques-

tion 14),

Parmi les firmes qui ont modifié leur structure organisationnelle

depuis dix ans:

- 25% étaient grosses
- 62,57 étaient de taille moyenne

- 12,5% étaient petites.
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Parmi les firmes qui croient que le type de structure organisation-~
nelle qu'elles ont choisi influence de fagon significative ou en grande par-

tie le succes de leurs travaux de R + D:

- 18,27 étaient grosses
- 36,7% étaient de taille moyenne

- 45,57 étaient petites.

Tableau 2

Relation entre la taille, la structure organi-

sationnelle et le succes de la R + D

taille
question 1000 et + (2) [100 a 300 (5) |100 et - (7) Total

firmes ayant 257 (2/8) 62,5% (5/8) | 12,5% (1/8) 57,1%(8/14)
modifié S.0.
depuis 10 ans

firmes voyant 16,6% (1/6) % (3/6) | 33,3% (2/6) 42,8%(6/14)
un lien fort
entre S.0, et
succes de R + D

firmes trouvant | 202 (1/5) 207 (1/5) 60%  (3/5) 35,77(5/14)
un lien signi-
ficatif entre
S.0. et suc~
ces de R + D
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A la lecture de ce tableau, on remarque une flexibilité supérieure
des entreprises de taille moyenne relativement a celles de plus petite taille.
Le premier groupe semble plus enclin a modifier sa structure organisation~
nelle, y voyant un impact significatif sur le succes commercial de ses tra-
vaux de R + D. Deux explications sont possibles pour justifier la faible
inclinaison (12,5%) des entreprises de petite taille a modifier leur struc-

ture organisationnelle:

1. les cofits associés a une restructuration ne sont pas toujours

faciles a absorber financiérement pour la petite firme;

2. les petites firmes interrogées n'ont pas modifié leur structure
organisationnelle depuis dix ans qu'elles considerent la for-

mule qu'elles utilisent satisfaisante.

Le sondage ne nous permet pas de discerner laquelle des deux explications
précédentes se rapproche le plus de la situation vécue par les firmes de pe-

tite taille interrogées.

L'entreprise de taille moyenne (100 a 55 employés) semble faciliter
1'exploitation des changements rapides pouvant survenir au niveau de la de—

mande ("demand-pull"):

1. elle possede les ressources suffisantes pour justifier des

restructurations du département de R + D sans pour autant péna-

liser le fonctionnement des autres départements;

2. elle est encore suffisamment petite pour que l'adaptation au

changement s'effectue dans les délais requis,
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Cette hypothese vient confirmer le postulat de Sherer (1980) voulant que
1'efficacité des travaux de R + D croisse avec la taille de 1'entreprise
jusqu'é un certain seuil - celui de la moyenne entreprise - pour ensuite

s'engager dans une relation inverse.

Les observations relatives a la structure organisationnelle pri-
vilégiée par les départements de R + D performants mettent en relief la ca-

ractéristique suivante: la faculté d'adaptation rapide au changement. Le

marché dans lequel ces firmes évoluent est caractérisé par un état de con-
currence ou 1'innovation joue le rble de facteur de différenciation. Pour
étre rentables, les nouveaux produits et les nouveaux procédés doivent cons-
tituer a la fois des réussites techniques et commerciales; ce qui ne peut
&tre atteint qu'a travers une connaissance presque parfaite de la demande.
Celle-ci étant sujette a des variations fréquentes, la firme innovatrice

doit faire preuve de souplesse dans ses objectifs aussi bien que ses actions.
La structure organisationnelle du département de R + D productif est carac-

térisée par:

1. une faible hiérarchisation avec des différences marquées entre

les niveaux hiérarchiques;

2. une allocation du pouvoir décisionnel aux départements les
plus proches de la clientele afin d'exploiter efficacement le

"demand-pull";

3. une flexibilité suffisamment développée pour réagir aux varia-

tions de la demande.
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2. Prise de décision

Le choix des projets composant le portefolio du département de
R + D et des budgets qui leur seront accordés représente une décision d'in-
vestissement pour la firme: les gestionnaires anticipent des profits a treés
court terme (Dean, 1974). Pour guider leurs choix, les décideurs utilisent

deux criteres principaux:
1. la rentabilité anticipée

2. la correspondance entre la nature du projet et la mission de

1l'entreprise.

Les firmes interrogées se distinguent de la moyenne par leur taux
de succes plus élevé dans la mise au point et la commercialisation de nou-
veaux produits et procédés. Sondées relativement a 1'importance accordée a
différents facteurs traditionnels pour le choix des projets de R + D, voici

ce qu'elles ont répondu:

Tableau 3

Classification des facteurs influencant le choix
des projets de R + D

rang | 1 2 3 4 5
a. R + D entreprise par campétiteurs 1
b. "technology push" 1 1 2 2
C. perception de la demande 1
d. rendement anticipé 1 2 2
e. disponibilité de fonds 2
f. intuition des décideurs 3 1
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Ces résultats viennent appuyer le portrait amorcé pendant 1'étude
de la structure organisationnelle des départements de R + D performants.
Alors, nous avions mis en évidence la faculté d'adaptation rapide aux chan-
gements pouvant survenir sur le marché. 1'entreprise est a 1'écoute du mar-
ché aussi pour le choix de ses projets: 64,37 des entreprises interrogées
classent ce facteur au premier rang, bien avant la disponibilité de fonds
et méme le rendement anticipé. Ce qui s'avere encore plus révélateur est
la derniere place accordée a la R + D entreprise par les compétiteurs. A
lui seul, ce résultat explique pourquoi ces firmes performent mieux que d'au-
tres en R + D. Il existe deux sortes de R + D industrielle: 1a R + D of-~
fensive et la R + D défensive. Dans le premier cas, la firme "attaque" la
premiere en créant un bouleversement sur son marché. Dans le second cas,
la firme réagit a une modification de son marché, généralement causée par
1'entrée d'un nouveau produit ou d'un nouveau procédé, lancé par un compéti-
teur. La différence principale entre les deux types de R + D se situe au
niveau de 1'exploitation du cycle de vie du produit; dans le cas de la
R + D "défensive", 1l'entreprise exploite un produit dont le cycle de vie est
déja amorcé. Les retombées financiéres sont plus certaines et probablement
moins importantes que le cas d'une R + D "offensive". En n'accordant que
peu d'importance aux travaux de R + D entrepris par leurs compétitrices, les
entreprises interrogées se classent dans la catégorie des firmes "offensives",

elles possedent "1'avantage de 1'attaquant" (Foster, 1986).

Cette attitude "active" plutdt que "réactive" se retrouve a tous

les échelons de la stratégie de 1'entreprise. Ainsi, a la question suivante:

"Les fluctuations du budget de R + D résultent-elles de causes internes? De

causes externes?'":
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- 57,1% des firmes interrogées ont modifié leur budget de R + D

en réponse a des facteurs internes;

- 28,5% des firmes interrogées ont modifié leur budget de R + D

’ -
en réponse a des facteurs externes;
- 14,27 des firmes se sont abstenues de répondre.

L'approche "active" privilégiée par ces entreprises porte fruit.
Leurs performances techniques et commerciales dans la mise au point de nou-
veaux produits et procédés sont nettement supérieuresa la moyenne. Le taux
de succes technique des projets de R + D entrepris par les firmes interro-

gées se présente comme suit (question 18):

- en moyenne 75,97 des projets conduits sont considérés comme des

succes techniques;
~ la médiane est de 80;
- 1'écart-type est de 14,9,

Mansfield avait évalué les chances de succes technique autour de 80%, ce
qui n'est pas tres éloigné des résultats obtenus dans ce sondage. L'autre
composante du succés d'un projet de R + D est le succés commercial, calculé
en fonction des ventes réalisées gréce au nouveau produit. L'examen de
cette variable aupres des firmes interrogées vient renforcer les résultats

obtenus du cdté technique (question 19):

- en moyenne, 62,87 des projets réussis techniquement deviennent

des réussites commerciales;
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- la médiane est de 75

- 1'écart-type est de 22,47.

Ces chiffres sont tres élevés si 1'on considere que des études comme celles
de Mansfield (1971) ont évalué le potentiel de succes commercial des projets
de R + D quelque part entre 12,57 et 387. Il faut &tre prudent toutefois

dans nos conclusions: ces firmes ne peuvent &tre considérées représentati-
ves de la réalité canadienne en R + D. Il est toutefois possible d'affirmer
qu'un département de R + D qui s'inspirerait des principes de gestion pra-

tiqués par les firmes interrogées augmenterait le taux de succes commercial

de ses travaux de R + D.

Dans le cas du succes technique comme du succes commercial, les
écarts-type enregistrés sont relativement élevés: 1la rentabilité des tra-
vaux de R + D demeure tres variable. C'est ce qui explique la réticence des
administrateurs et 1'état de conflit entre les buts de la firme et la nature
des travaux de R + D. Pour tenter de le résoudre, les administrateurs des
entreprises sélectionnées s'impliquent dans le processus de sélection de

projets (question 16):

- 50% des firmes interrogées confient la sélection de projets a

1'administration uniquement;

- 42,87 des firmes interrogées confient la sélection de projets
a un comité mixte formé de représentants de la recherche et

de 1'administration;

- 7,1% des firmes interrogées confient la sélection de projets

a un tiers-parti.
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Bien que la majorité des firmes allouent le pouvoir de prise de décision
pour la sélection de projets aux administrateurs, un nombre élevé accepte
le principe du "teamwork". Cette approche représente un pas dans le sens
d'une plus grande compréhension mutuelle et surtout, accroit les chances de
parvenir a une décision plus éclairée qui prendra en considération les as-

pects scientifiques aussi bien que financiers et administratifs,

Bien que 1l'on utilise les termes "innovation" et "invention", le
nombre de projets de R + D consacrés exclusivement a la mise au point der
nouveaux produits et procédés est relativement faible: les départements
de R + D travaillent plutdt a améliorer les nouveaux produits et procédés
qu'ils ont déja mis au point. Ainsi, 1'entreprise qui aura commercialisé
un nouveau produit tentera de prolonger son cycle de vie en cherchant de
nouvelles utilisations possibles ou de nouveaux marchés. Cette attitude

se retrouve aussi chez les firmes que nous avons interrogées (question 17):

- en moyenne, 41,77 des projets qu'elles entreprennent sont des—

tinés a améliorer des produits ou procédés déja sur le marché;
- la médiane est de 45;
- 1'écart-type est de 22,6.

Malgré le caractere "offensif" de leur R + D, les travaux entrepris par les
firmes interrogées consistent, en grande partie, a apporter des modifications
a quelques innovations déja commercialisées., Bien que toute entreprise en-
gagée dans le domaine de la R + D industrielle souhaite rentabiliser son

investissement par 1l'entremise d'une "percée technologique" ("technological
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breakthrough"), cette situation est loin d'étre fréquente. Méme les entre-
prises les plus performantes jouent "slr" et exploitent au maximum les in-
novations réussies., Cette attitude vise probablement a équilibrer le risque

en compensant pour les travaux dont 1'issue est plus incertaine.

Jusqu'a présent, l'analyse a porté sur 1'allocation du pouvoir
’
décisionnel et la nature des décisions prises; puisqu'il s'agit de décisions
délicates, nous avons voulu savoir comment les entreprises évaluent leur per-

formance. A la question suivante: "Trouvez-vous satisfaisants les outils

existant pour effectuer la sélection des projets de R + D?":

- 507% des firmes interrogées se sont montrées insatisfaites des
méthodes disponibles pour évaluer et sélectionner les projets

de R + D;

- 28,57 des firmes interrogées se sont montrées satisfaites des
méthodes disponibles pour évaluer et sélectionner les projets

de R + D;
- 23,17 des firmes se sont abstenues de répondre.

-Ce partage significatif des opinions se trouve renforcé par une étude récente
du Congressional Office of Technology Assessment (1986) ou on retrouve les

conclusions suivantes:

(...) great skepticism among research managers about
usefulness of quantitative techniques for deciding
about R + D priorities and investments. (...) mana-
gers found them to be overly simplistic, inaccurate,
misleading and subject to serious mesinterpretation.
(«..) Expert analysis, openness, experience and con-
sidered judgment are better toeols" (pp. 12-13).
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Les firmes interrogées ne semblant pas toujours satisfaites des
méthodes a leur disposition pour sélectionner et évaluer les projets de
R + D, nous avons voulu savoir s'il existait une ou des fagons d'accroitre
les probabilités de succes financier. La question était la suivante:
"Quelle serait la fagon la plus efficace d'accroitre les probabilités de

succes financier d'un projet?" Les réponses obtenues sont les suivantes:

28,5% proposent d'accroitre les ressources financieres accor-

dées a la R + D;

15,4% proposent d'accroitre les effectifs affectés a la R + D;

7,17 proposent d'accroitre la période de recherche par rapport

a celle de développement;

- 35,7% prétendent qu'il n'existe pas de fagon particuliere d'ac-
q b

croitre la probabilité de succes financier;
- 14,27 se sont abstenues de répondre.

L'hétérogénéité des réponses obtenues porte a conclure qu'il n'ex-
iste pas de "recette-miracle" pour accroitre la probabilité de succes finan-
cier d'un projet de R + D. Pour l'analyse de cette question, les commentai-
res ajoutés en marge par les répondants se sont avérés plus révélateurs que
les réponses formelles obtenues. Plus de la moitié des firmes ont jugé bon

d'ajouter au haut de la liste proposée la suggestion suivante:

- améliorer la qualité de l'analyse de marché ('"proper market

research").




UNIVERSITE DE MONTREAL

47

Ce commentaire met une fois de plus 1'accent sur 1'importance que les entre-
prises performantes accordent a la nature de la demande et ayx variations

de celles-ci. Si ces firmes ne parviennent pas toujours aux résultats es-
comptés, c'est que 1'information nécessaire relativement a la demande n'est

bas toujours disponible et qu'un cofit de transaction y est associé.

Pour compléter cette analyse, nous avons voulu savoir jusqu'a
quel point ces entreprises misaient syr laR+D relativement aux autres
activités de 1'entreprise. A 1a question suivante: "Si vos fonds étaient
supérieurs, consacreriez-vous plus d'argent 3 1a R + D?", nous avons obtenu

les réponses Suivantes:

- 85,7% des entreprises interrogées alloueraient les fonds sup-

plémentaires au département de R + D;

- 7,17 des entreprises interrogées n'alloueraient pas les fonds

supplémentaires ay département de R + D;

- 7,17 des entreprises interrogées se sont abstenues de répondre,

rise par sa faculté d'adaptation rapide au changement, permettant de tirer
profit rapidement des opportunités pouvant se présenter sur le marché. Dans

le méme esprit, ces firmes adoptent un comportement agressif; leurs innova-
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tions peuvent &tre qualifiées "d'offensives" par opposition a celles de
leurs concurrentes qui seraient plutét "défensives" (voir Freeman, 1974).
Cette stratégie est encore une fois orientée vers le changement rapide et
1'adaptation a 1'environnement. Le succés technique et commercial des nou-
veaux produits et procédés mis au point par ces entreprises est supérieur a
la moyenne, outre la flexibilité de leur structure organisationnelle, ce

succes est attribuable a:

1. 1'approche participative ("teamwork") au processus de sélection

et d'évaluation de projets;

2. 1l'engagement des gestionnaires pour 1'allocation de ressources

alaR+D;

3. 1la stratégie "offensive'" consistant a adopter un comportement

de leader sur le marché. .

3. Gestion des ressources humaines

L'administration et le département de recherche vivent une situa-
tion conflictuelle résultant de 1'horizon différent de leurs travaux; les
budgets étant établi en prenant en considération le court terme alors que
les travaux de R + D s'échelonnent sur plusieurs années, le facteur finan-
cier ne fait plus 1'unanimité. Le personnel a 1'emploi du département de
R + D se trouve donc divisé entre sa loyauté envers son employeur et son
appartenance a la communauté scientifique. Pour composer avec la nature
indépendante du personnel de R + D, les entreprises interrogées ont recours

a la décentralisation de la gestion des ressources humaines.
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Le premier facteur que nous avons mesuré pour évaluer l'efficacité
de la gestion du personnel de R + D est le niveau de compréhension de celui-
ci de sa tlche a accomplir au sein de 1'organisation. Nous avons analysé
la perception des administrateurs a 1'aide de la question suivante: "Croyez-
vous que le personnel de recherche comprend bien ce que l'on attend de lui?"

(question 24) Les réponses obtenues sont les suivantes:

- 64,37 des firmes interrogées croient que le personnel de R + D

comprend bien ce que 1'on attend de lui;

- 0% des firmes interrogées croient que le personnel de R + D ne

comprend pas du tout ce que l'on attend de lui;

- 35,7% des firmes interrogées croient que le personnel de R + D

ne comprend pas toujours ce que 1l'on attend de lui.

Ces entreprises savent généralement communiquer leurs attentes au personnel
de recherche, ce qui contribue au succeés technique, commercial et financier
des travaux., Ce succes est, en partie, attribuable a la qualité des canaux
de communication découlant de la structure organisationnelle peu hiérarchi-
sée, favorisée par les départements de R + D interrogés. Il existe un lien
entre la performance du personnel de recherche, la qualité et la fréquence
de la communication entre celui-ci et 1'administration et la capacité d'une
firme a tirer profit des nouvelles tendances du marché en misant sur 1'inno-

vation.

Parmi les commentaires ajoutés sur les questionnaires, plusieurs

ont trait a l'organisation du travail. Ainsi, tous les départements de R + D
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manifestent le désir de conserver a un niveau restreint la taille des groupes

de recherche. Plusieurs directeurs exécutifs de R + D associent le succes
des travaux de R + D entrepris par leur département a l'efficacité résultant
de petites équipes. Autre caractéristique importante: ces équipes ont ten-
dance a &tre pluridisciplinaires afin de mieux couvrir tous les aspects de
la recherche. Un département de R + D formé de plusieurs petites équipes

encourage la décentralisation en empéchant que le pouvoir ne soit concentré

entre les mains de quelques chefs de projets. Ce type de structure possede
aussi 1'avantage d'accroitre le nombre de postes d'autorité disponibles.
Cette opportunité joue un rdle de motivation aupres du personnel de R + D
qui considere le pouvoir et le prestige comme facteurs déterminants de leur

réalisation personnelle et professionnelle,

Les travaux de Pelz et Andrews (1966) ont associé les caractéris-~
tiques suivantes aux chercheurs productifs: compétence, estime de soi, cu-
riosité et créativité. L'incertitude inhérente au travail qu'il accomplit
rend le chercheur insécure; son r8le au sein de l'organisation n'étant pas
toujours reconnu. Nous nous sommes donc intéressés a connaitre la percep-
tion des gestionnaires sur ce qui motive le personnel de R + D. La question
était la suivante: '"Par ordre d'importance, quels facteurs peuvent contri-
buer a accroitre la productivité des chercheurs? échelle salariale? auto-
nomie? systeme de promotion? support et encadrement de la part des supé-

rieurs? ressources mises a la disposition des chercheurs? perfectionnement

et contacts fréquents avec 1'extérieur?" (question 26) Nous avons obtenu

les réponses suivantes:
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Tableau 4

Facteurs d'accroissement de la productivité

chez le personnel de R + D

rang | 1 2 3 4 6

) échelle salariale 3
b) autonamie 3 2 2 2
c) systeme de pramotion 2 1 4
d) support et encadrement de 7 1 1 1 1

la part des décideurs
e) ressources mises a la dispo- | 3 5 2

sition des chercheurs
f) perfectionnement et contacts 1 1 3 1 2 1

fréquents avec 1'extérieur

L'analyse met clairement en évidence 1'influence des décideurs

(chefs de projets, directeurs exécutifs de la R + D et chefs d'entreprises)
sur la motivation et la productivité des chercheurs (voir Schon, 1967),.
L'attitude de ceux-ci se répercute sur tous les employés de 1'organisation
mais a des degrés différents; dans le cas du personnel de recherche, cette
influence se fera sentir a travers le potentiel "d'intrapreneurship”. Ain-
si, selon que 1'administration installe ou non la peur de 1'échec chez son

personnel de R + D, elle pourra s'attendre a des travaux plus ou moins ren-
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tables. Puisqu'il existe une relation positive entre le niveau de risque
associé aux projets de R + D et la taille des retombées financiéres résul-
tantes, un département de R + D, chapeauté par une administration "punitive",
se limitera a des projets sfirs, évitant les travaux plus complexes. En
adoptant un comportement coercitif, 1'entreprise peut mettre en péril la ca-

pacité innovatrice du personnel de recherche,

Parmi les réponses obtenues relativement aux facteurs de motiva-
tion du personnel de recherche (question 26), deux entreprises soulevent
un intérét particulier. Dans chacun des deux cas, les directeurs de R + D
interrogés ont cril bon d'ajouter une nouvelle catégorie qu'ils considéraient
plus influente que celles déja proposées. Le premier insiste sur la nature
du travail accompli ("interesting work") comme source premiére de motivation
pour le chercheur. Ce qui n'est pas sans rappeler le besoin d'actualisation
de Maslow (1966). L'importance que cette entreprise accorde a la nature du
‘travail qu'elle confie a ses chercheurs et 1'intérét que celui-ci souleve
chez eux dénote une grande confiance dans le potentiel du personnel de R + D.
Cette confiance se traduit par un taux élevé de succes technique (100%) et
commercial (80%) pour l'entreprise. Juste derriére ce facteur, la méme en-
treprise classe 1'autonomie comme source de motivation. Il s'agit encore
une fois d'une preuve de confiance dans les chercheurs et plus encore dans
la rentabilité de 1l'investissement en R + D. L'autonomie, pour &tre effec-
tive, doit s'accompagner d'une certaine délégation de pouvoir; 1'entreprise

dont il est question applique le principe de la décentralisation a la ques-

tion de son personnel de R + D.
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L'autre directeur de R + D mentionne un facteur différent comme
source principale de motivation du personnel de recherche: 1la possibilité
d'assister a la concrétisation de ses travaux. Nous avons déja parlé des
conflits pouvant exister entre les départements (i.e. marketing, production,
administration) quant a la fagon d'aborder la R + D: lorsque ceux-ci ne
communiquent pas suffisamment, le succes commercial - et méme technique -~
peut étre compromis. Ce ne sont toutefois pas toutes les entreprises qui
ont compris cela: on retire souvent 1'innovation des mains du chercheur
pour la confier au département de production sans maintenir le suivi néces-
saire. Puis, on répete le transfert du département de production vers le
département de marketing. Une telle compartimentation des tAches n'a pas
lieu de rendre les chercheurs plus sensibles aux besoins des consommateurs,
ni les publicistes pleinement conscients du potentiel technique du nouveau
produit qu'ils doivent promouvoir. Pour éviter ce piege, l'entreprise dont

il est question propose deux solutions:

1- établir un réseau de communication informel, une "structure
a cbté de la structure", permettant de relier les spécialistes
participant a toutes les étapes de la mise au point d'un nou-

’

veau produit ou procédé;

2- favoriser des équipes pluri-disciplinaires ou chaque équipe
serait responsable de toutes les phases devant mener a la

commercialisation du nouveau produit dont elle est responsable.

Le point commun de ces deux suggestions est encore une fois la délégation

de 1'autorité nécessaire pour accroitre le potentiel de succés en motivant
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le personnel de R + D, Dans les deux cas, l'autorité n'est plus centrali-
sée entre les mains des décideurs, elle est répartie a travers les exécu-
tants pour les motiver en développant 1'importance du rdle qu'ils ont a

jouer au sein de 1'organisation.

Le désir de pouvoir et de prestige peut &tre satisfait, entre au-
tres, a travers la possibilité de promotion. Nous avons déja parlé du prin-
cipe du "dual ladder" (Roth, 1983) ou 1'on offre au chercheur la possibilité
de choisir le canal promotionnel - administratif ou technique - de son chbix.
Pour une efficacité supérieure, il semblerait que le candidat, peu importe
sa spécialisation, devrait continuer a cumuler les deux types de fonctions
(Andrews, 1966). Nous avons vérifié cette hypothese aupres des firmes par-
ticipant au sondage par 1'entremise de la question suivante: 'Vos chercheurs
ont-ils une formation ou des responsabilités reliées a 1'administration?"

Voici ce qu'elles nous ont répondu:

- 14,3% d'entre elles affirment que plusieurs ('"several") cher-
cheurs de leur département de R + D possedent une formation ad-
ministrative ou se voient confier des responsabilités adminis-

tratives;

- 71,47 d'entre elles affirment que certains ("some") chercheurs
de leur département de R + D possedent une formation administra-

tive ou se voient confier des responsabilités administratives;

- 14,3% d'entre elles affirment que tres peu ("only a few") de
leurs chercheurs de leur département de R + D possedent une for-
mation administrative ou se voient confier des responsabilités

administratives.
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Mettons en paralléle 1'opinion des directeurs de recherche inter-

rogés quant a la productivité de leurs employés (question 23):

- 64,37 pensent que leurs chercheurs sont productifs parce qu'ils

sont satisfaits;

- 21,47 pensent que leurs chercheurs pourraient étre plus produc-
tifs si le type de gestion des ressources humaines était diffé-

rent;

- 0% pensent que la productivité des chercheurs n'a rien a voir

avec le type de gestion des ressources humaines;

- 14,37 pensent que leurs chercheurs ne sont ni plus, ni moins

productifs que les autres employés.

La majorité des chercheurs a 1'emploi des entreprises interrogées sont con-
sidérés productifs par la direction. Les commentaires ajoutés en marge per-
mettent de conclure que cette performance est attribuable a la satisfaction
qu'ils tirent des projets qui leur sont confiés. Satisfaction reliée a
1'autonomie qui leur est accordée; cette décentralisation est rendue pos-
sible par les liens de confiance que 1l'administration a su établir avec son
personnel de R + D. Malgré le pouvoir qu'elles acceptent de déléguer a
leurs chercheurs, ces organisations insistent pour que ceux-ci gardent le
contact avec la gestion quotidienne des projets de R + D; ce contact est

maintenu par l'attribution de responsabilités administratives.

I1 existe toutefois plus d'un cinquiéme des entreprises interro-

gées qui s'averent insatisfaites de la gestion des ressources humaines de
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leur personnel de R + D et qui y attribuent la productivité jugée insuffi-
sante de leurs chercheurs., Ces résultats rappellent 1'existence d'un con-
flit entre la vocation scientifique du personnel de R + D et les visées fi-
nancieéres de 1'administration. Mé&me les entreprises performantes ne 1'ont

pas tout a fait résolu.

La gestion des ressources humaines favorisée par les entreprises
performantes pour leur personnel de R + D vise a exploiter les points forts
de celui-ci (i.e. esprit d'initiative, créativité, etc.) tout en limitant
leurs contre-effets pervers (i.e. désir d'indépendance, refus de 1'encadre-
ment, etc.). Pour ce faire, ces firmes déleguent certains pouvoirs aux
chercheurs et posent des mécanismes de contrdle pour en éviter 1'abus.
Comme nous 1'avons déja dit, ces firmes encouragent le travail d'équipe
("teamwork") pour favoriser la communication entre les spécialistes de cha-
que département. Pour motiver leurs chercheurs a produire - et surtout a
produire en fonction de la mission de l'entreprise - les entreprises inter-
rogées misent surtout sur le support prodigué par les directeurs de projets
a leurs employés. L'attitude générale manifestée par les entreprises inter-
rogées relativement a la gestion des ressources humaines tend vers 1'éta-

blissement de la confiance entre décideurs et chercheurs.
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L'innovation industrielle est utilisée par les firmes en situa-
tion de concurrence comme arme compétitive. Les bénéfices sociaux et privés
résultant de 1'exploitation d'un nouveau produit ou de 1l'amélioration d'un
procédé, varient selon le degré de succes avec lequel la firme instigatrice
a mené ses travaux de R + D. L'école néo-classique s'est surtout intéressée
a expliquer le succes de certains travaux de R + D industrielle par la taille
de la firme innovatrice, 1'importance de son investissement en R + D, 1l'ori-
gine du propriétaire et le degré de concentration du marché. Ce mémoire a

évalué 1l'impact d'une autre variable: le style de gestion retenu.

I1 existe un lien entre R + D, gestion et productivité., 1'analyse
de trois aspects de la gestion (prise de décision, structure organisation-
nelle et gestion des ressources humaines) par le biais d'un sondage postal
administré a 25 entreprises canadiennes performantes en R + D permet de

mettre en évidence les principes suivants:

1. la présence d'une forte concertation entre 1'administration
et le personnel de R + D afin d'assurer la concordance des

travaux entrepris avec la mission de 1l'entreprise;

2. la préférence pour une structure organisationnelle de type
"organique", caractérisée par son cété peu formel et standar-

disé;

3. la décentralisation de 1l'autorité et la délégation d'une partie
des pouvoirs généralement détenus par 1'administration au profit

du personnel de R + D.
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Les firmes étudiées pour ce sondage adoptent généralement un com-
portement de type "leader" (voir Foster, 1986); elles commercialisent
avec un succes relativement élevé des innovations dites "offensives" (Free-
man, 1974). Le type de gestion qu'elles privilégient contribue a accroitre
les possibilités de succeés pour les travaux de R + D entrepris., Ces firmes
toutefois ne peuvent étre considérées totalement représentatives de la situa-
tion canadienne: toutes les entreprises ne possedent pas nécessairement
leurs ressources ou leurs connaissances. Pour cette raison, il importe d'élar-
gir la discussion sur les moyens d'accroitre la profitabilité de la R + D

en offrant une avenue supplémentaire: 1la recherche coopérative. Dans les

secteurs ou la compétition se retrouve davantage entre les pays qu'entre

les firmes (i.e, pltes et papiers, produits forestiers), les entreprises
canadiennes ont intérdt a mettre leurs ressources en commun pour financer
des Centres de Recherche spécialisés. Cette approche coopérative a la R + D

permet de:
1- diminuer le risque dévolu a chaque firme puisqu'il est partagé;

2- réduire les colits associés a la recherche (le cofit total d'une
année professionnelle en R + D se situe actuellement entre

150 000$ et 500 0003%) puisque les ressources sont centraliséé.

Au Canada, il existe plusieurs Centres de Recherche spécialisés
(Institut de Recherche en Biotechnologie, Institut de Recherche sur les
Pdtes et Papiers, etc.). Ceux-ci ont 1'avantage de mettre a la disposition
des chercheurs des ressources adéquates a 1'intérieur d'un environnement
stimulant ou sont multipliées les possibilités d'échangestechniques et scien-

tifiques. C'est d'ailleurs un environnement similaire que les firmes
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performantes interrogées fournissent a leurs chercheurs. Pour ce qui est

de la pertinence entre la nature des travaux poursuivis par les Centres de
Recherche et les besoins du marché ("demand-pull"), elle est garantie par

la présence de conseils d'administration et de comités consultatifs sur les-

quels siegent majoritairement des représentants de 1'industrie.

I1 y a longtemps que l'on parle de 1'importance d'une recherche
appliquée ("mission oriented") au Canada. Déja, sous le gouvernement Pearson,
la Commission Lamontagne (1967) insistait sur le fait que la R + D devait
&tre effectuée le plus prés possible de son point d'application ("field
oriented") par les utilisateurs (industries plutdt que gouvernements ou Uni-
versités). Ces principes sont toujours vrais en 1987 et les firmes que nous
avons interrogées les mettent en application avec succes., Leur mode de ges-
tion se rapproche de celui retrouvé dans un Centre de Recherche spécialisé
ou 1'on tire profit des tendances du marché pour répondre aux besoins des
consommateurs en offrant de nouveaux produits et des procédés améliorés dans
des délais raisonnables. Un tel comportement réclame une grande souplesse

au sein de la firme et une gestion agressive, opportuniste mais prudente.

Les firmes qui appliquent ces principes a la gestion de leur dé-
partement de R + D possedent "1l'avantage de 1'attaquant" (Foster, 1986) et
connaissent le succes économique qui leur permet de devancer et vaincre la

concurrence.,
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Liste des entreprises sélectionnées pour le pré-test
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Aliments Delisle

100 de Lauzon
Boucherville, Québec

Bombardier

Valcourt, Québec

Ciments Canada Lafarge

6150, Royal Mount
Montréal, Québec

Forano

1600, rue St-Paul

Plessiville, Québec

Imperial Tobacco

734, Bourget
Montréal, Québec

IREQ

1800, Montée Ste-Julie
Varennes, Québec

A. Lassonde et fils

170, 5e Avenue
Rougemont, Québec

Positron

4810, Jean-Talon ouest
Montréal, Québec
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ETUDE DE LA GESTION DE LA R & D
DANS LES ENTREPRISES CANADIENNES

QUESTION 1

Nom de l'entreprise

QUESTION 2

Taille de 1'entreprise (chiffre d'affaires ou nombre d'employés)

QUESTION 3
Combien de nouveaux produits/procédés avez-vous mis sur le marché

au cours des dix dernieres années?

QUESTION 4

De ce nombre, combien qualifieriez-vous de succes commerciaux (financiers)?

QUESTION 5 (Effort en R & D)
(Encerclez une des lettres)
5.1 Comment est-il déterminé?
A. intégré dans la planification stratégique
B. 7 des ventes
C. par projet
D. en fonction de ce que les compétiteurs dépensent
E. en fonction du rendement de 1a R & D passée

F. % des profits

5.2 Quel 7 de votre chiffre d'affaires consacrez-vous annuellement a la R +D?
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5.3 Au cours des dix dernieres années, votre investissement en R & D a
fluctué
A. considérablement
B. de temps en temps
C. a peine

D. pas du tout

5.4 (Si vous avez répondu positivement a la question 5.3)
Par ordre d'importance, quelles raisons ont motivé des
variations dans votre budget accordé a la R & D interne?
A. mesures incitatives gouvernementales
B. variation du taux d'inflation
C. variation du budget des compétiteurs pour la R & D
D. mauvaise conjoncture économique
E. changement de la direction de l'entreprise
F. développements technologiques non prévus

G. rendement inattendu de 1la R & D passée(trés bon ou tres mauvais)

QUESTION 6 (Attitude face a la R & D)
Lequel de ces énoncés se rapproche le plus de la philosophie de votre
entreprise face a la R & D?
A. notre entreprise mise sur la R & D pour maintenir une position
compétitive et s'assurer une bonne situation financiere.
B. notre entreprise est consciente de 1'importance stratégique de la
R & D mais les risques qui y sont associés nous poussent a étre
tres prudents et méme quelques fois a s'abstenir.
C. notre entreprise préfere importer ou imiter la R & D qui se fait

ailleurs.
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QUESTION 7 (Gestion de la R & D)

ORGANISATION

7.1

7.2

7‘3

7.4

7‘5

Sous quelle forme la R & D est-elle incorporée a votre entreprise?

A. département centralisé regroupant toutes les activités de R & D

B. chaque département possede sa propre R & D (activités décentralisées)
C. combinaison des deux méthodes précédentes

D. autres (préciser)

Qu'est-ce qui a motivé ce choix?

A, développement historique de 1l'entreprise

B. secteur d'activité

C. motivations financieres (cofits de la R & D)

D. motivations commerciales (structure augmentant les chances de succes)

E. décision du personnel

Selon vous, la structure organisationnelle du département de R & D a-t-
elle une influence sur le succes des travaux qui y sont accomplis?

A. oui

B. non

C. ne sais pas

Votre structure comporte-t-elle plusieurs niveaux hiérarchiques?
A, oui

B. non

Croyez~vous que ce type de structure soit plus favorable au succes
de la R & D?

A, oui

B. non

C. ne sais pas
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7.6 Dans votre entreprise, croit-on que:

A.

B.

la structure doit étre adaptée aux chercheurs?

les chercheurs doivent d'adapter a la structure établie?

GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

7.7 Lequel des énoncés suivants se rapproche-t-il le plus de votre opinion?

AI

B.

C.

D.

nos chercheurs sont productifs parce qu'ils sont satisfaits

nos chercheurs pourraient étre plus productifs si le type de gestion
des ressources humaines était différent

la productivité des chercheurs n'a rien a voir avec le type de ges-
tion des ressources humaines, c'est un probleme beaucoup plus com-
plexe et difficile a maitriser

nos chercheurs ne sont ni plus ni moins productifs que les autres

employés

7.8 Croyez-vous que le personnel de recherche comprend bien ce que 1'on

attend de lui?

A.
B.

C.

oui
non

pas toujours

7.9 (51 vous avez répondu négativement a la question 7.8)

Quelle en est la cause?

A'

attitude individualiste des chercheurs
mauvaise communication entre 1'administration et les chercheurs
le programme de R & D n'est pas clairement défini

autre (préciser)
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7.10 Par ordre d'importance, quels facteurs peuvent contribuer a accroitre

la productivité de vos chercheurs?

A.

échelle salariale

autonomie

systeme de promotion

support et encadrement de la part des supérieurs
ressources mises a la disposition des chercheurs

perfectionnement et contacts fréquents avec 1'extérieur

7.11 Les canaux de communication entre le personnel de recherche et

1'administration sont-ils plutdt de type:

A.
Bl

C.

formels (conférences ou réunions hebdomadaires)?
informels (réunions sporadiques)?

combinaison des deux?

PRISE DE DECISION

7.12 Par ordre d'importance, quels facteurs influencent le choix de vos

projets de R & D?

A.

R & D entreprise par les compétiteurs
"Technology Push"

marché (perception de la demande)
rendement anticipé

disponibilité des fonds

intuition des décideurs
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7.14

7.15

7.16

7.17

7.18
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Ces facteurs (importance de) ont-ils évolué depuis 10 ans?

A'

B.

De

oui

non

qui originent surtout les propositions pour les projets de R & D,
personnel de R & D

personnel administratif

comité formé des deux

extérieur

Selon vous, quel 7 de vos projets sont des succes techniques?

Selon vous, quel 7 de vos projets sont des succeés commerciaux?

Selon vous, lequel des facteurs suivants contribue le plus au

succes de la R & D de votre firme?

A.

structure organisationnelle

communication entre les divers départements
ressources disponibles

personnel de R & D

attitude de 1l'administration envers la R & D
existence d'un marché pour vos produits

autre (préciser)

Selon vous, lequel des facteurs suivants nuit-il le plus au succes de

votre firme?

A,

B.

structure organisationnelle

communication entre les divers départements
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C. ressources disponibles

D. personnel de R & D

E. attitude de 1l'administration envers la R & D
F. absence de marché pour vos produits

G. autre (préciser)

QUESTION 8 (opinions)
8.1 Selon vous, votre firme consacre-t-elle assez de ressources a la R & D?
A, oui

B. non

8.2 Les ressources consacrées pourraient-elles rapporter plus?
A, oui
B. non

C. ne sais pas

8.3  (Si vous avez répondu positivement a 8.2)
Comment pensez-vous qu'il serait possible d'y remédier?
A. lier plus étroitement la R & D aux buts de 1'entreprise
B. changer la base de choix des projets
C. prendre plus en considération les besoins du marché
D. changer la gestion des ressources humaines

E. autre (préciser)
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Selon vous, pourquoi les entreprises font-elles de la R & D?

A.

B.

pour augmenter leurs profits

parce que la R & D est devenue une partie intégrante de la stratégie
des entreprises

pour maintenir leur part de marché

parce que toutes les autres en font

Selon vous, existe-t-il une facon satisfaisante de mesurer la produc-

tivité de 1la R & D?

A.

B.

oui

non

Par ordre d'importance, quels facteurs ont le plus d'influence sur la

santé économique d'une entreprise?

A.

conjoncture économique générale
existence d'une demande spécifique
avance technologique

type de gestion

efforts soutenus de marketing

personnel employé
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Liste des entreprises sélectionnées pour le sondage
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Entreprises récipiendaires de prix d'excellence en

innovation ou invention

Cominco 1td
Trail, C.B.

Digitech
2366, rue Galvani
Sainte-Foy, Québec

Electromed International

395, boul. Industriel
St-Fustache, Québec

Ethy-Form Control
684, route Trans-Canada
Lauzon, Québec

MacMillan Bloedel
3350, east Broadway
Vancouver, C.B.

Positron

4810, Jean-Talon est
bureau 400

Montréal, Québec

Société de micro—électronique

industrielle de Sherbrooke

2500, boul. Université
Sherbrooke, Québec

Télésysteme National
438, ave. Papin
Ste-Foy, Québec

Prix d'excellence Canada, 1985

Mercure 86: produit du Québec

Mercure 85: produit du Québec

Mérite industriel Lévis-Lauzon:
catégorie innovation

Prix d'excellence du Canada:
1885

Trophée d'excellence innovation:

Prix Mica: entreprise de 1'année
en R & D 1985

Prix innovation CRIQ: 1986
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Entreprises recommandées par le Ministere des Approvision-

nements et Services Canada

Com Dev, Ltd
155, Sheldan dr.
Cambridge, Ontario

CTF Systems
15-1750 McLean av.

Port Coquitlan, C.B.

Dearborn Environmental Consulting Services

3451, Erindale Station rd.
Mississauga, Ontario

Dipix Systems Ltd
120, Colonnade rd.
Ottawa, Ontario

Focal Marine Ltd
1378, Bedford Highway
Bedford, Nouvelle-Ecosse

Geotechnical Resources Ltd
4500, 5th Street NLE.
Calgary, Alberta

Hurley Fisheries
P.0O. Box 3049
Darmouth, N.-E.

Intera Technologies Ltd
1200-510-5th Street S.W.
Calgary, Alberta

Imapro Inc.
1760, Courtwood Crescent

Ottawa, Ontario

Internav Ltd
Sidney, N.-E.

McDonald, Dettwiler and Ass.
3751, Shell Park
Richmond, C.B,

Marenco Engineering Ltd

31, 1st Avenue
Charlottetown, I.P.E.




UNIVERSITE DE MONTREAL

13.

14,

Microtel Pacific Research

8999, Nelson Way
Burnaby, B.C.

SED Systems Ltd

1645, Koyle st.
Saskatoon, Saskatchewan
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Entreprises réputées pour l'excellence de

leurs travaux

en R & D

Bristol Aerospace Ltd

P.0. Box 874
Winnipeg, Manitoba

CAE Electronique Ltée

Mont St-Hilaire, Québec

Pratt et Whitney Ltée

Longueuil, Québec
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Annexe 4

Exemplaire du questionnaire
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LA GESTION DE LA R & D DANS LES FIRMES CANADIENNES

Nom de 1l'entreprise:

Taille de 1l'entreprise: a) Ventes en $85
b) Nombre d'employés

Combien de nouveaux produits/procédés avez-vous mis sur le marché au
cours des 10 dernieres années?

a) Produits
b) Procédés

De ce nombre, combien qualifieriez-vous de succes commerciaux?
(financiers)

a) Produits
b) Procédés

De qui origine la décision de ne pas commercialiser un produit/procédé?

a) Administration
b) Chercheurs

c) Comité formé des deux (2) précédents
d) Autre (préciser)

Quelle en est la principale raison?

a) Changement non anticipé de la demande

b) Insuffisance de fonds

c) D'autres firmes avaient mis sur le marché un produit/procédé
similaire

d) Mauvaises prévisions du marché

e) Autre (préciser)

Structure organisationnelle (du dép. de R & D)

7.

Quelle est la principale source de proposition pour vos projets?

a) Administration
b) Chercheurs
c) Autres (préciser)
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11.

12,

13.
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Votre structure organisationnelle comporte-t-elle plusieurs niveaux
hiérarchiques?

a) Oui
b) Non

En fonction de quel critere principal les chercheurs sont-ils répartis
entre ces niveaux? (cocher seulement une case)

a) Scolarité

b) Années d'expérience
¢) Performance

d) Autre (préciser)

Existe-t-il une grande différence au niveau des responsabilités accor-
dées entre chaque niveau hiérarchique?

a) Oui
b) Non

Votre structure organisationnelle a-~t-elle subi des modifications
depuis les 10 dernieres années?

a) Oui
b) Non

(Si oui) Les différences entre les niveaux de salaires ont-elles:

a) Augmenté
b) Diminué

Dans le processus décisionnel concernant la recherche, les chercheurs
ont-ils le méme pouvoir que les gestionnaires?

a) Oui
b) Non

Croyez-vous que le type de structure organisationnelle que vous avez
adoptée soit responsable de votre succes en R & D,

a) Oui, absolument

b) Oui, en partie

c) Un peu, mais d'autres facteurs eurent beaucoup plus d'influence
(préciser lesquels)

d) Non, aucunement
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Prise de décision

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Par ordre d'importance, quels facteurs influencent le choix de vos
projets de R & D:

a) R & D entreprise par compétiteurs
b) "Technology Push"

¢) (Perception de la demande)

d) Rendement anticipé

e) Disponibilité des fonds

f) Intuition des décideurs

Qui fait la sélection des projets?

a) Aministration

b) Chercheurs

c) Comité formé des deux (2) précédents
d) Comité de 1'extérieur

Quel 7 de vos projets se concentrent sur l'amélioration de produits/
procédés déja existant?

a) Produits

b) Procédés

Quel % de vos projets sont des succes techniques?

a) Produits

b) Procédés

Quel 7 de vos projets sont des succes commerciaux?

a) Produits

b) Procédés

Trouvez-vous satisfaisants les outils existant pour effectuer la
sélection des projets de R & D?

a) Oui

b) Non

Si vos fonds étaient supérieurs, consacreriez-vous plus d'argent a
la R & D?

a) Oui
b) Non
c¢) Ne sais pas
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22.

(Si vous avez répondu négativement)
A quoi consacreriez-vous ces fonds supplémentaires?

a) Agrandissement

b) Modernisation des locaux (autres que dép. R & D)
c) Embauche de nouveau personnel

d) Dépenses de marketing

e) Etudes de marché

f) Acquisition d'autres firmes

g) Autre (préciser)

Gestion des ressources humaines

23.

24,

25.

Lequel de ces énoncés se rapproche le plus de votre opinion?

a) Nos chercheurs sont productifs parce qu'ils sont satisfaits.

b) Nos chercheurs pourraient &tre plus productifs si le type de
gestion des ressources humaines était différent.

c) La productivité des chercheurs n'a rien a voir avec le type
de gestion des ressources humaines.

d) Nos chercheurs ne sont, ni plus ni moins, productifs que les
autres employés.

Croyez-vous que le personnel de recherche comprend bien ce que
1'on attend de 1lui?
a) Oui

b) Non
c¢) Pas toujours

(Si vous avez répondu négativement)
Quelle en est la cause?

a) Attitude individualiste des chercheurs

81

b) Mauvaise communication entre l'administration et les chercheurs

c) Le programme de R & D n'est pas clairement défini

d) Motivation inadéquate; les chercheurs orientent leurs recherches

de fagon technique plutdt qu'en fonction du marché
e) Autre (préciser)
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26. Par ordre d'importance, quels facteurs peuvent contribuer a accroitre
la productivité des chercheurs?
a) Echelle salariale
b) Autonomie
c) Systeme de promotion
d) Support et encadrement de la part des supérieurs
e) Ressources mises a la disposition des chercheurs
f) Perfectionnement et contacts fréquents avec 1'extérieur
27. Vos chercheurs ont-ils une formation ou des responsabilités reliées
a 1'administration?
a) Oui, plusieurs d'entre eux
b) Oui, quelques-uns
¢) Non, presqu'aucun
28. Cette situation est-elle le choix:
a) De 1l'administration?
b) Des chercheurs?
29, Vos chercheurs sont-ils en contact avec le reste de la communauté
scientifique?
a) Oui
b) Non
c) De temps en temps
30. Le directeur de la recherche possede-t-il:
a) Une formation scientifique?
b) Une formation administrative?
c) Les deux a la fois?
Général
31. Quelle serait la fagon la plus efficace d'accroitre les probabilités

de succes financier d'un projet?

a) Accroitre les ressources financieres consacrées a la recherche

b) Accroitre les effectifs en recherche

c) Accroitre la période de recherche par rapport a celle de dévelop-
pement

d) Il n'existe pas de fagon particuliere
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32.

33.

34,
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Qu'est-ce qui constitue 1'obstacle majeur a 1l'accroissement des
dépenses en R & D pour une firme?

a) Incertitude quant au rendement attendu

b) Laps de temps écoulé entre le début d'un projet et la commercia-
lisation des résultats

c) Attitude des gestionnaires

d) Intérét supérieur présenté par d'autres types d'investissements

Les fluctuations du budget de R & D résultent-elles:

a) De causes internes?

b) De causes externes?

Vos projets les plus profitables au niveau financier étaient-ils

reliés:

a) A des innovations mineures?

b) A des innovations majeures?

c¢) A une percée technologique ("Breakthrough")
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