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Comment améliorer ses performances en R&D ?

Il est incontestable que de bonnes performances en R&D : qualité technique des
développements de produits nouveaux, bonne adéquation aux besoins du marché, rapidité des mises
sur le marché, procurent des avantages concurrentiels aux entreprises qui en disposent. Comment
obtenir de bonnes performances de sa R&D ? Depuis les travaux de Thomas Allen (1977), on sait que
le R&D est un processus de création et de combinaison d’information et de savoir dont les
performances sont déterminées par I’intensité, la qualité et la rapidité de la communication entre les
principaux acteurs. Pourtant, les principales méthodes de gestion des projets de R&D comme le PERT,
lorsqu’elles sont utilisées, s’attachent a gérer des opérations plutdt que de I’information et du savoir.
Dans un domaine ou les opérations sont mal définies et ou les interactions entre acteurs sont
nombreuses et complexes, ces méthodes sont inopérantes et générent fréquemment des phénomenes de
rejet.

Pourtant, les activités de R&D doiventt étre gérées. Faut-il attribuer a ces activités des
ressources et du personnel? Faut-il fixer des objectifs et définir des plans? Faut-il choisir des formes
d'organisation, attribuer des pouvoirs et responsabilités, définir des procédures de décision? Faut-il
suivre I'évolution des opérations, contrdler les résultats obtenus, corriger les trajectoires lorsque c'est
possible et nécessaire? A ces questions simples, la méthode baptisée « communication engineering »
apporte des réponses et fournit des outils qui, en offrant la possibilité de gérer les projets de R&D par
les objets créés, information et savoir, devrait améliorer la communication et, partant, les performances
en R&D.

Dans ce texte, nous montrerons au travers d’une synthése de la littérature confirmée par une
analyse quantitative simple que les performances en R&D sont positivement influencées par la
I’intensité de la communication entre acteurs. Nous présenterons ensuite succinctement une nouvelle

approche et de nouveaux outils de gestion de la communication.’

Facteurs de performances en R&D

La recherche sur les facteurs de succeés de la R&D émergea au début des années 50.
’une des premiéres recherches marquantes sur les raisons du succés des produits nouveaux fiit
publiée en 1969 par Myers et Marquis. Elle portait sur un large échantillon de 567 innovations de

produits et de procédés dans 127 entreprises. Elle mit en évidence, comme facteurs principaux de

' Ces outils ont fait I’objet de nombreuses expérimentations en Allemagne, France et Espagne. Ils sont formalisés
dans des logiciels de gestion de projet ou des ERP. Le lecteur intéressé peut obtenir des informations plus détaillées
en s’adressant a : ERMITE, Bd. Sébastien Brandt, 67 400 Illkirch, France
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succes, l'importance de l'identification et de la compréhension des besoins des consommateurs
(communication externe entre I’entreprise innovatrice et le marché cible) ainsi que la qualité et
I'intensité de la communication interne et externe pendant le processus d'innovation.

Ces recherches se sont multipliées depuis cette époque et le nombre de facteurs
susceptibles d’expliquer le succés ou I’échec en R&D est devenu tellement élevé qu’un
minimum d’ordre est indispensable pour tenter d’y voir clair.

Nous distinguons ces facteurs selon qu’ils sont externes ou internes, contrdlables par
I"organisation ou non contrblables. Les facteurs incontrolables ne se limitent pas a des
caractéristiques de 1’environnement mais comprennent également des facteurs historiquement
déterminés résultant d’actions et de comportements passés. Sans nier I’'importance des facteurs
non contrdlables sur les performances en R&D, ¢’est en agissant sur les facteurs contrdlables que
le gestionnaire peut améliorer celles-ci. Les facteurs internes contrdlables ont été classés en
structurel-culturel, procéduraux et humains. Alors que les facteurs structurel-culturel décrivent
I’état de I’organisation, les facteurs procéduraux représentent ses modes de fonctionnement et les

facteurs humains décrivent les individus, leurs compétences, motivations et comportements.

Facteurs de succés incontrélables

Les activités de R&D ne sont pas menées comme des fins en soi mais avec |’objectif
de générer des bénéfices dont I'importance dépend des conditions prévalant dans
|’environnement : marché, technologie, concurrence, environnement socio-politique.

C’est sur le marché que les nouveaux produits démontrent leurs qualités. L attractivité
du marché, la bonne connaissance des besoins & satisfaire, la taille et la croissance du marché
sont généralement considérés comme des facteurs de succés alors que la loyauté des acheteurs
vis-a-vis des producteurs en place ou des colts d’entrée sur le marché élevés constituent des
facteurs d’échec.

Les changements technologiques se produisant dans I’environnement peuvent avoir
des effets bénéfiques ou néfastes. Quand la technologie évolue rapidement, ils accélérent
I’obsolescence des produits ou procédés existants. Ils offrent, par contre, de nombreuses
opportunités d’innovation.

La concurrence inclut toutes les entreprises qui satisfont, ou envisagent de satisfaire,
les mémes consommateurs et absorbent, par conséquent, les mémes budgets de consommation.
Les recherches montrent que la concurrence peut avoir des effets négatifs sur la rentabilité de la

R&D quand les concurrents disposent de cycles de développement plus courts ou de bonnes



protections légales. En revanche, I’existence d’un concurrent puissant, dominant le marché, ne
semble pas étre un facteur d’échec.

L’influence des facteurs socio-politiques est plus équivoque. Si les financements
publics favorisent le développement des activités de R&D, la complexité, le caractére
contraignant et I’instabilité des lois, réglementations et des procédures auraient des effets plutdt
contraignants.

Que I’innovation soit «tirée » par le marché ou «poussée» par des choix
technologiques, les principaux facteurs de succes mis en évidence dans les recherches sont les
avantages offerts aux consommateurs par le produit nouveau : nouveauté, originalité, qualité,
adéquation a des besoins non satisfaits. Ceci peut expliquer I'importance des protections légales
comme facteurs de succeés des innovations. Le niveau de prix auquel le produit nouveau peut étre
offert sur le marché peut constituer un handicap alors que les produits offrant une grande
flexibilité de prix ou de fortes marges contribuent fortement au succes économique (Maidique et
Zirger, 1984 ; Cooper et Kleinschmidt, 1990).

L’effet pionnier est I’objet de nombreux débats dans la littérature. Beaucoup d’auteurs
le considérent comme le facteur explicatif majeur du succés des innovations. L’entreprise
pionniére sur un marché donné profite d’une situation de quasi-monopole temporaire qui lui
permet de générer des profits élevés et de construire des barriéres limitant I’accés du marché
pour les nouveaux entrants : effet de volume, normes ou standards, base de clientéle fidele
(Gerstenfeld, 1976). 1l doit étre cependant noté que les suiveurs limitent les colts et risques
engendrés par la nouveauté.

De cette analyse rapide on retiendra qu’une bonne connaissance des régles du jeu
socio-politique, des changements technologiques, des conditions du marché et de son évolution
et des stratégies concurrentielles sont autant de préalables au succés dans le domaine de la R&D.
IIs doivent étre pris en compte pour décider le lancement ou I’arrét de projets mais c’est en
agissant sur les facteurs contrdlables que des projets & bon potentiel seront transformés en succés

techniques, commerciaux et financiers.

Facteurs de succés contrélables

Comme indiqué précédemment, nous divisons cette section en facteurs structurel-
culturel, procéduraux et humains.

Plusieurs recherches ont montré que la structure est un bon facteur explicatif du succés
en R&D. Les structures peu hiérarchisées et flexibles présentent de meilleures performances et
sont plus créatives. Les structures matricielles ou les chefs de projets contrdlent le déroulement
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