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RESUME

Ce mémoire analyse de facon empirique les facteurs de risque et de succeés reliés aux
projets de developpement de nouveaux produits (DNP) des entreprises innovantes de la
région de Québec et de Chaudiere-Appalaches. Pour atteindre cet objectif, une enquéte par
questionnaire a ét¢ menée aupres des entreprises manufacturiéres mnovantes en produits
dans ces deux régions du Québec.

L analyse des facteurs de succes des projets de DNP a montré que ceux relatifs aux
ressources humaines, au cadrage du projet et au climat et soutien organisationnels se sont
aveérés les plus determinants pour le succeés des projets de DNP des entreprises.

Les résultats des analyses, qui ont porté sur I'impact des différents types de risque sur
les projets de DNP des entreprises, ont montré que ceux qui ont eu, relativement, le plus
d’impact sur ces projets sont les risques reliés a la sous-estimation des ressources
nécessaires a la réalisation des projets de DNP. les risques reliés a ’acceptation des clients
et a la commercialisation, et les risques reliés aux aspects organisationnels et managériaux.

La derniere analyse etfectuée visait a expliquer, au moyen d’un modéle de régression
logistique, la propension des entreprises a accuser des échecs dans les projets de DNP
qu’elles entreprennent. Les résultats de I’estimation de ce modele ont montré que la
probabilité qu'une entreprise n’accuse aucun échec et n’abandonne aucun projet de DNP
avant terme croit avec l'accroissement de I'mportance accordée par les entreprises aux
facteurs de succes relatifs aux ressources humaines, a 1'adéquation clients et produits, au
cadrage du projet de DNP, et au clunat et soutien organisationnels. En revanche. cette
probabilité décroit avec 'accroissement de : I'importance accordée par les entreprises aux
facteurs de succes relatifs a I’escalade de ’engagement du chef du projet et de son équipe,
des risques reliés aux projets de DNP, du degre de nouveauté du produit développé par
Ientreprise. du pourcentage de ses ventes réalisees aupres des principaux clients, et de sa
taille.

Ces differents résultats ont ét¢ utilisés pour dégager des unplications en vue d’améliorer
la gestion des projets de DNP dans les entreprises en général, et les PME en particulier.

Mots clés : Projet de développement de nouveaux produits (DNP); Innovation, risque;,
succes; echec; PME.
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ABSTRACT

This study empirically analyzes risk and success factors related to new product
development projects (NPD) of innovating firms in the Québec and Chaudiere-Appalaches
region. To achieve this goal, a questionnaire survey was adininistered to product-innovative
manufacturing firms m these two regions of the province of Québec.

The analysis of the success factors of NPD projects showed that those related to human
resources, to project structuring, and to organizational climate and support were the most
decisive in the success of firms’ NPD projects.

The results of the analyses about the impact of different types of risks on firms’ NPD
projects showed that the types of risks which had relatively the more impact on these
projects were those linked to the under-estimation of the resources necessary to carry out
NPD projects, those linked to client acceptance and comunercialization, and those linked to
organizational and managerial aspects.

The last analysis conducted 1n this study aimed to explain, with a logistic regression
model, the propensity of firms to fail in the NPD projects undertaken. The results of the
estumation of this model showed that the probability of a firm to never fail and never
abandon a NPD project before term increases with the increase of importance given by
tirms to success factors related to human resources. to client and product suitability, to
NPD project structuring, and to organizational climate and support. On the other hand, this
probability diminishes with the increase of: the importance given by firms to the success
factors related to the escalation of the project leader’s and of his team’s commuitment: the
1isks linked to the NPD projects; the degree of novelty of the product developed by the
firm: the percentage of sales to the three man clients: and its size.

These different results were used to identify unplications with the aim of mproving
NPD project management in firms i general. and in small and medium-sized firms n
particular.

Key Words: New product development projects (NPD); innovation, risk, success; failure;
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CHAPITRE 1 : MISE EN CONTEXTE ET
PROBLEMATIQUE

1.1. Mise en contexte

Suite a I’ére industrielle, les pays dits aujourd’hui développés ont connu un
engouement, voire méme une frénésie, pour le développement technologique et
I’innovation. Cependant, les unpératifs de la mondialisation, qui ont diminué les
avantages concurrentiels des entreprises basés essentiellement sur la diminution des cotits
et la maitrise des filieres de production autour des produits standardisés. les changements
rapides des technologies de production, et les demandes de plus en plus changeantes et
sophistiquées des consommateurs, ont rendu le processus d'innovation plus complexe et

ses extrants potentiels plus incertains (Griffin, 1997; Keizer et al., 2005).

Les projets de développement de nouveaux produits (DNP) sont identifiés dans la
littérature conune étant des projets a haut degré de risque. En effet, dans leur ouvrage de
reférence, Projet Risk Management: Processes, techniques and insights, Chapman et
Ward (1997) présentent une liste des domaines d’activité caractérisés généralement par
un haut niveau de risque. Le tableau | rapportant ces domaines permet de constater que
les projets de recherche et de developpement et ceux de la nuse en marché des nouveaux

produits arrivent respectivement aux 7° et 8° rangs quant a leur niveau de risque.

Tableau 1 : Domaines risqués

Défense militaire (plates-formes navales, systémes d'armement et systemes d'information);
Développement des systémes d'information civils;
Construction des centrales nucléaires;
Décontamination des centrales nucléaires;
Extraction miniére en haute mer;
Développement de systemes de sécurité pour les usines de traitement des eaux;
Projets de recherche et de développement;
Mise en marché de nouveaux produits;
9. Construction de centrales énergétiques;
10. Construction de barrages;
11. Développement aeronautique;
12. Construction d’avions commerciaux;
13. Construction de ponts et tunnels;
14. Développement de systemes d'information sécurisés pour les banques.
Source : Chapman and Ward (1997). cité par Bourdeau et al. (2003).
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1.2. Problématique

Les entreprises se trouvent donc confrontées a deux enjeux paradoxaux : intensifier
les efforts en matiere d’nnovation pour ameliorer ou développer de nouveaux produits, et
ce faisant, devenir plus vulnérables en s’engageant dans des projets caractérises par des
niveaux de risque tres éleves. En effet, les projets d’innovation de produits sont de nature
trés risquée puisque, généralement, «(1) ils prennent plus de temps que prévu, (2) coiitent
plus de ressources matérielles que celles planifiées, et (3) ne produisent pas les bénéfices
anticipés en ce qui a trait a la performance» (Traduction libre, Polk et al., 1996 : 533).
Dans le méme ordre d’idées, Stevens & Burley (1997) mentionnent qu’en moyenne 3000
idées brutes de projet (starting tdeas) sont requises pour parvenir a commercialiser avec
succes un nouveau prodult manufacturier. Selon ces meémes auteurs, le taux d’échec des
projets d’innovation serait encore plus éleve dans d'autres secteurs d’activité industrielle.
tels que le secteur des produits pharmaceutiques avec un taux de 6000 a 8000 idees

mnitiales pour un nouveau sticces conunercial.

Un consensus senible done €tabli dans la littérature, a I'effet que le taux de succes de
développement de nouveaux produits est tres faible et que 'ameélioration de ce taux de
succes demeure difficile a accomplir (Crawford, 1979: Griftin, 1997: Stevens et Burley,
1997). Selon cette littérature, les échecs dans la réalisation de projets d'innovation de
produits sont souvent unputables a des ecarts persistants entre la sifuation observee et la
situation désirée en matiere des connaissances liees aux confraintes de réalisation et

I"adnunistration des risques des projets innovants (Halman and Keizer. 1994).

Les travaux anterieurs consultés sur notre thematique de recherche degagent de
fagon récurrente la multiplicité des dimensions ou determinants du risque relié¢ aux
projets d’'mnovation de produits. A ce chapitre. Mu ef al. (2008). citant Crawford and D1

Benedetto (2006). mentionnent que :

«In the context of NPD, risk refers to the possibility that a newly developed
product might fail due to various wuncertain factors, i.e., market failure,
technologyv constraints, and organizational hindering faciors that lead to
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insufficient sales for the product to survive and be profitable.» (Mu et al.,
2008 : 1).

Pour leur part, Moriarty and Kosnik (1989) distinguent deux dimensions au risque
associé aux projets d’imovation de produits : 'incertitude du marche et 1’incertitude
technologique. Souder and Bethay (1993) et Belev (1989) se sont intéressés a la gestion
du risque dans les projets d'imnovation de produits dans les secteurs a haute intensité
techmologique. Les premiers ont développé ce qu’ils ont intitulé «la pyramide des risques
pour le deéveloppement des nouveaux produits (77ie Risk Pyramid for New Product
Development). Cette pyraiide permet de différencier trois types de risque : 1) le risque
d’affaires relié essentiellement aux fluctuations de 1’économie, aux interférences
politiques et a I'mnstabilite du marche du travail; 11) le risque du marché qui renvoie
notamment aux unnpératifs de la competition: et i) le risque technique associé a
I'obsolescence des produits. au renouvellement continuel des technologies et aux
mnprévus au niveau du design et de la fabrication (Souder and Bethay, 1993 : 187). Belev
(1989). quant a lui, a dressé une liste de six types de risque qui caractérisent les projets de
développement de nouveaux produtfs : 1) le risque technique; 11) le risque financier: i11) le
risque en matiére de design; 1v) la capacité mhérente de 1'entreprise a fonctionner en
contexte risque (supportability risk): v) le risque relié aux couts et a la planification du

projet: et v1) le risque attribué a l’environnement externe ot opere 1’entreprise.

Un autre courant de travaux a abordé la relation entre I'innovation de produits et le risque
sous I'angle de I’occurrence du risque, de son unpact et de la capacité ou non de

I'entreprise a le controler (Halman et Keizer. 1994; Keizer et al.. 2005). Dans ces

fravaux:

«d particular NPD activitv is seen as riskyv if (1) the likelilood of a bad result is
considerable, (2) the impact on the success of the NPD project is great and (3)
the abilitv of the team to influence it within the time and resource limits of the
project is small» (Keizer et al.. 2005 : 300).

Il importe aussi de mentionner que dans la littérature consultée dans le cadre de cette

étude, plusieurs chercheurs ont wsisté sur le degré de risque plus éleve dans les projets



d’mnovation radicale comparativement aux projets d’innovation incrémentale. Ces
chercheurs s'entendent sur le fait que I'engagement dans un projet d’mnovation radicale
génere plusieurs enjeux qui influencent avec plus d’acuité le succes ou I’échec du projet
que dans le cas de projets d’mnovation de moindre envergure (McDermott and
O’Connor, 2002: Cardinal, 2001; O’Connor and Ayers, 2005; Leifer et al., 2001). Dans

cet ordre d’idées, Keizer et Halman (2007) mentionnent que :

«Radical and incremental innovation projects differ on different project
dimensions. Radical innovation life cveles are longer, more impredictable, have
more stops and starts, are niore context-dependent in that strategic
considerations can accelerate, retard or terminate progress, and more often
include cross-functional and or cross-unit teannvork. Incremental projects are
more Ilimear and predictable, with fewer resource wncertainties, including
simpler collaboration relationships» (Keizer and Haliman, 2007: 30).

La littérature présentée précédenunent illustre la nature particuliérement risquée des
projets de développement de nouveaux produits. Elle illustre également I’importance de
la gestion du risque dans de tels projets. Cette gestion est d’autant plus critique pour le
succes de ces projets qu’une stratégie d’aversion au risque dans les projets d’innovation
en géneral, et ceux d’innovation radicale en particulier. n’est pas envisageable. Dans cet
ordre d'idees, Keizer et Halman (2007) sont d’avis que : «Becaiuse an innovation strategy
based on risk avoidance cannot be an option, proactive risk management is needed in
which risks are identified in the early phases of product development when there is still

time 1o influence the course of events» (Keizer and Halman. 2007 : 30).

1.3. Objectifs de la recherche

L’ objectif général de cette recherche est de faire ressortir I'importance du risque en
contexte de projets de développement de nouveaux produits, d’évaluer I'umpact du risque
sur le succeés des projets d’innovation de produits, et d’identifier les facteurs de succes
géneraux de I'entreprise et specifiques aux projets d’mnovation de produits, sur lesquels

il est possible d’agir pour minimiser le risque dans ces projets.
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Pour atteindre cet objectif général, les objectifs spécifiques suivants seront poursuivis :

1) répertorier, dans la littérature pertinente, les différents types de risque reliés au
projet de développement de nouveaux produits;

2) dresser un portrait des entreprises qui s’engagent dans des projets de
développement de nouveaux produits;

3) identifier les facteurs de succes susceptibles d’influer sur les projets de
développement de nouveaux produits;

4) 1dentifier les €léments de risque dans les projets de développement de nouveaux
produits pour mieux comprendre les enjeux de I'innovation dans un contexte de
risque:

5) illustrer I'impact des facteurs de succes et des types de risque sur le taux de
succes des projets d’innovation de produits;

6) formuler des suggestions en vue de mieux comprendre les enjeux et difficultés
rencontrés par les entreprises lorsqu’elles s’engagent dans des projets de

développement de nouveaux produuits.

1.4. Organisation du mémoire

Le reste de cette recherche s'articule de la facon suivante. Le prochain chapitre
présente les concepts théoriques nécessaires a cette recherche. ainst qu’une revue de
littérature des principales contributions qui traitent de la gestion du risque dans les projets
de développement de nouveaux produits, et des déterminants de succes et d'échec de
cette gestion. Le troisteme chapitre présente la meéthodologie préconisée dans cette
recherche. Les résultats empiriques sont repoités au quatriéme chapitre. Finalement, le
chapitre V présente un résumé de cette recherche, ses mmplications, sa pertinence et ses

Jnnites.



CHAPITRE 2 : REVUE DE LA LITTERATURE ET
PRINCIPAUX CONCEPTS

2.1. Introduction

La revue de littérature sera structurée en quatre parties. Dans un premier temps, 1l
sera question d’une introduction rappelant succinctement certaines définitions et
considérations théoriques reliées au concept d’innovation en général et a I'innovation de
produits en particulier. Dans un deuxieme temps, l’attention sera portée a 1’identification
et a la gestion du risque dans les projets en général. La troisiéme partie de cette revue de
littérature sera deédiée aux caractéristiques et aux spécificités des projets de
développement de nouveaux produits, ainsi qu’aux facteurs responsables du succes et de
I’échec de ces projets. Une attention particuliere sera portée dans cette partie a
I'tdentification et a la gestion du risque dans le contexte de projet de développement des
nouveaux produits. Finalement, la demiére partie de cette revue de littérature fera office
de synthése des principales contributions sollicitées et pointera certaines lacunes de la
littérature. Elle permettra également d’'énoncer les hypotheses qui seront mises a

["épreuve dans le présent meémoire.

2.2. Le type d’innovation : définition et considérations théoriques et empiriques

De l'avis de plusteurs chercheurs, I'innovation apporte mwoult bénéfices pour
I'entreprise (Balachandra, 1996: Galia and Legros, 2004: Keizer et al., 2005: Hartley.
2006). Elle lur permet non seulement d'accroitre 1'offre de ses nouveaux produits, mais

aussi sa capacité de production, ses parts de marché et sa performance (Larsson, 2004).

Le concept d’innovation est utilisé en de multiples sens. Pour ’essentiel, il renvoie
a I'1dée de nouveauteé. Ce lien entre le concept d’innovation et I’idée de nouveauté s’est
étendu a toutes les activités et fonctions de 1'entreprise, st bien que plusieurs recherches
ont porte sur l'mnovation de produits. de procedes, I'imnovation technologique.
I"innovation organisationnelle, I'innovation de marketing, etc. L’un des premiers auteurs

a s’attaquer au concept d'innovation et a le distinguer du concept de I'mvention fut
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Joseph Schumpeter (1911). Il a défin1 I’invention comnme €tant un objet qui est créé pour
la premiere fois, alors que Dinnovation renvoie a une réalisation de nouvelles
combinaisons permettant [’application conunerciale d’une invention. En outre, lors de la
création d’une innovation majeure, d’autres mnovations sont alors souvent développées

grace a cette meéime nnovation.

Depuis la fin des années 1980, un consensus semble s'établir entre les experts a
I’effet que I’'mnovation constitue un processus survenant au sein des entreprises et qui
s’integre dans le cadre du processus général de résolution de problémes plutot que
comune un événement technologique individuel. Des auteurs tels que Dosi (1988) et Van
de Ven (1986) soutiennent que I’'inovation est le développement ainsi que I'unplantation
de nouvelles idées afin de résoudre les problémes. Van de Ven (19806) considere méme
que I'innovation peut émaner d’une combinaison d’anciennes idées, une approche unique

considérée ainsi nouvelle par les personnes impliquées.

La lecture des travaux sur I'innovation révele qu’il ne semble pas y avoir encore de
consensus au sujet de la réalité que recouvre le mot mnovation, en dépit de la litérature
abondante sur le sujet. La conceptualisation et la mesure de I'innovation semblent
recouvrir deux enjeux. Le premier concerne les approches sollicitées pour étudier

I"innovation, alors que le deuxieme renvoie a la définition meéme du mot mnovation.

La littérature permet de distinguer deux approchies principales concermant 1’étude
de I'innovation dans les entreprises : I'approche objet et 'approche sujet (Archibugi et
Pianta, 1996; Evangelista et al., 1997). L’approche objet adopte I'innovation individuelle
comime unité d’observation. Acs et Audretsch (1990). et Coombs et al. (1995).
représentent des exemples d’application de cette approche qui consiste a identifier et a
compter les mnovations wdividuelles. La principale déficience de cette approche réside
dans la définition implicite de I'innovation qui, en fin de compte. se ramene a la
perception de ce que les experts considerent conune des mmnovations. En conseéquence.
cette approche rend difficile les comparaisons entre diverses etudes. divers projets et

divers pays ou regions.



Dans 'approche sujet, I'unit¢ d’observation est le produit ou le procédé de
fabrication développé ou ameélioré au niveau de la firme. Cette approche s’est cristallisée
dans le Manuel d'Oslo (1992: 1997: 2005) '. Le principal avantage de cette approche est
de poser des questions concernant un certain nombre de facteurs explicatifs de
I’innovation. Par contre, et ¢’est pour 1'instant un désavantage umportant, cette approche
n’a pas encore bien réussi a développer une mesure appropriée du degré de nouveauté de
Pinnovation. L’approche sujet est maintenant utdisée par plusieurs institutions
statistiques nationales telles que Statistique Canada et la Comununauté européenne dans

leurs enquétes sur I'innovation (Guellec et Pattison, 2000).

En ce qui concerne le second enjeu. a savour la définition meéme de ce qu’est
I'innovation, les experts se posent deux questions : 1) Conmunent déterminer st une firme

mnove ou non? 2) Quel est le degré de nouveauté de ['innovation des firmes?

Jusqu'a tout récemment, les etudes portant sur I'innovation se limitaient aux
innovations de produits ou de procédés (Gordon and McCann 2005, p. 31). Toutefois, la
publication de la troisieme édition du manuel d'Oslo (OCDE 2005, p. 56) a marqué un
changement en incluant deux autres types d’innovations, en l'occurrence 1’ innovation de

commercialisation et I'immovation d’organisation.

2.2.1. Types d’innovations

Selon le manuel d’Oslo (OCDE 2005, p. 56). I'innovation peut etre classée en une

des quatre catégories sutvantes :

1) 'mnovation de produit qui « correspond a 'introduction d’un bien ou d’un
service nouveau on sensiblement amelioré sur le plan de ses caractéristiques o de

l"usage auquel il est destiné. Cette définition inclut les améliorations sensibles des

' Le manuel d'Oslo est un document de référence produit par des experts de I'OCDE. Il rassemble les
«principes directeurs pour le recueil et I'interprétation des données sur I'mnovationy,



specifications techniques, des composants et des matieres, du logiciel intégré, de la

convivialité o autres caractéristiques fonctionnelles. ».

2) I'innovation de procéde qui « est la mise en ceuvre d’une méthode de production
ou de distribution nouvelle ou sensiblement améliorée. Cette notion impligue des

changements significatifs dans les teclniques, le matériel et/ou le logiciel. »:

3) I'mnovation de comunercialisation qui correspond a « la mise en ceuvre d’une
nouvelle méthode de commercialisation impliquant des changements significatifs de
la conception ou du conditionnement, du placement, de la promotion ou de la

tarification d’un produit. »: et

4) I'imnovation d’organisation qui « est la mise en @uvre d’'une nouvelle méthode
organisationmelle dans les pratiques, 'organisation du lieu de travail ou les

relations exterieures de la firme. »

Le recours aux principes directeurs du Manuel d’Oslo est trés répandu aupres de
chercheurs de plusieurs pays. dont le Canada, notanunent en ce qui a trait a la typologie
d’innovation proposée. La premiére édition de ce Manuel publié en 1992 visait a
proposer une méthodologie permettant des études comparatives sur I'innovation. La
seconde édition. publiee en 1997, a permis, pour 1'essentiel, d’actualiser les méthodes de
collectes de donnees en fownissant des principes directeurs pour la création d’indicateurs
d inovation (OCDE, 1997 : 5). Finalement, la publication de la troisiéme édition du
Manuel d’Oslo (OCDE. 2005) présente une évolution au concept d'mnovation en mettant
davantage ['accent sur ['umportance des liens entre les entreprises et les institutions dans
le processus d’inovation. Par atlleurs. tel que mentionné précédemment, deux nouveaux
rypes d'innovations se retrouvent désonmnais dans cette troisieme edition, soit I’ innovation

de comercialisation et celle d’organisation.

I1 mporte de preciser que, bien que ces quatre types d’innovations soient
couramment utilises par les chercheurs, ils ne constituent cependant pas une liste

exhaustive des types d'mmnovations que ['on rencontre dans la littérature. En effet,



plusieurs autres types d’mnovations y sont mentionnes. Par exemple, Yeh-Yun Lin & Yi-
Ching Chen (2007, p. 123) évoquent dans leur étude I'innovation stratégique ou, encore,
I’innovation administrative qui gravite davantage autour de changements structurels, a la

différence de I'innovation d’organisation.

I1 est également 1mportant de préciser que chacun de ces types d'mmnovations peut
varier au niveau de son degré de nouveauté. En d’autres termes, ['tnnovation peut étre
réalisée de maniere radicale ou encore de maniere incrémentale. Les innovations
radicales impliquent une rupture et se définissent comine une innovation ayant un unpact
significatif sur les activités économiques des entreprises (OCDE, 2005, p. 68). Cet impact
peut se refléter par des changements technologiques majeurs, ce qui implique souvent la
modification des conditions d’utilisation par les clients. En ce qui a trait aux innovations
imcrementales, elles n’influencent pas de facon majeure les ameéliorations techniques et ne
requierent aucun changement significatif dans le comportement d’utilisation par les
clients. Elles sont habituellement des imovations modestes qui font partie d’un
développement graduel et continu des entreprises. Les études désirant mesurer les
mnovations incrémentales vont non seulement tenir compte de la propension a mnover

des entreprises, maits également du degreé de nouveauté de leurs innovations.

Pour déterminer st une firme est innovatrice ou non, le Manuel d’Oslo propose
deux questions principales : « Au cours des trois derniéres années, votre entreprise a-t-
elle développe ou ameéliore de facon significative les produits ou services offerts a ses
clients? » et « Au cours des trois dermueres amneées, votre entreprise a-t-elle introduit ou
ameelioré de fagon signiticative les procédes de fabrication de ses produits ou services?».
La réponse "oui" a la premiére question signifie que l'entreprise est innovante en
produits. La réponse "oul" a la deuxiéme question indique qu’'elle est innovante en
procédés de tfabrication. La réponse "oui", simultanément aux deux questions, mdique
que l'entreprise est mnovante en produits et en procédés. Finalement. la réponse "non"

aux deux questions signifie que ’entreprise est non innovarte.
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Cependant, ces questions ne perinettent pas de déterminer le degré d'innovation au
sein des firmes, sachant qu’il existe deux catégories d’mnovation, I’innovation mineure et
I’innovation majeure. De ce fait, 1l est iunportant de différencier les innovations grace a la
mesure de nouveauté de I'innovation par le biais d’indicateurs tels que le temps requis
pour compléter ’innovation, les ressources allouées, la fréquence, la créativité ou encore
le degré de nouveauté, a savoir, par exemple, si ['innovation est nouvelle au niveau de

I"entreprise, au niveau national ou au niveau mondial.

Apreés avoir présenté les principaux types d’innovations, il serait pertinent de
s’attarder sur les principaux indicateurs utilisés dans les travaux consultés pour

opérationnaliser le concept d’innovation.
2.2.2. Indicateurs de mesure de I’innovation

Etant donné qu’il existe divers types d’innovations et que ces demiers sont
influencés par des déterminants qui peuvent différer, il ne semble pas y avoir de
consensus dans la littérature, du moins celle consultée jusqu’a maintenant, sur les
indicateurs de mesure de I'innovation. Datlleurs, certains indicateurs semblent étre
privilégiés par rapport a d’autres selon. par exemple, la taille des entreprises ou encore le

secteur d’activité ou elles operent.

Dans une revue systématique de la littérature, Becheikh et al. (2006) ont synthétisé
les principales fagons de mesurer le degré de nouveauté de I'innovation. Leur
classification résumeée au tableau 1 distingue les indicateurs indirects, tels que les
activites de R&D et le nombre de brevets. des indicateurs directs qui rétérent
essentiellement au décompte du nombre d’innovations et aux questions qui peuvent étre
posees dans des enquétes pour capter la propension a innover et le caractere radical ou

wcrémental de ['innovation.
2.2.2.1. Mesures indirectes

Le niveau d’mnovation des entreprises peut étre appréhende de facon indirecte en

utilisant le niveau d’activites de R&D reéalisées par les entreprises ainsi que les données

11



liées a I'enregistrement de brevets. Bien que ces deux indicateurs mesurent des éléments
différents, ils évaluent tous les deux le niveau d’efforts liés aux activités d’innovation.

Toutefois, chacun de ces indicateurs comporte certaines lacunes.

2.2.2.1.1. Recherche et développement (R&D)

Etant un indicateur couramment utilisé, il est important de définir ce que
representent les activités de R&D. Le Manuel de Frascati de I’'OCDE qui forne, avec le
Manuel d’Oslo, un document de référence adopté par la plupart des pays de I’OCDE powr

mesurer les activités scientifiques et technologiques, définit la R&D comune suit :

«La recherche et le développement expérimental (R-D) englobent les travaux
de création entrepris de fagon svstématique en vue d’accroitre la somme des
connaissances, vy compris la conmaissance de 'homme, de la culture et de la
sociéré, ainsi que l'utilisation de cette somme de connaissances pour de
nouvelles applications.» (OCDE. 2002, p. 34).

Sur la base de cette définition. les activités en R&D peuvent étre réalisées par les
entreprises elles-mémes (intra-muros) ou encore, contractées a 1’extérieur de celles-ci
(extra-muros). Cependant, les activités d’innovation des entreprises se reflétent non
seulement dans les activités de R&D des entreprises, mais également dans d’autres
activités telles que l’achat de biens, de services, de technologies et de savoirs. Ces
connaissaices ainsi acquises peuvent étre unmatérielles, mais elles peuvent étre aussi

imcorporees dans des produits et services.

En outre, selon le Manuel d’Oslo (OCDE, 2005, p. 102). les sonunes consacrees
aux activités d’innovation, particulierement pour la R&D, sont un indicateur reflétant le
mveau d’activites d’innovation des entreprises. Toutefois, les activités de R&D semblent
surestimer le niveau réel d’imnovation, car elles tiennent compte des nombreux projets en
R&D qui ont été abandonnés sans pour autant aboutir a des mnovations. Par atlleurs. elles
ne repreésentent qu'une partie du niveau total de 'innovation, car plusieurs mnovations,
particulierement dans les PME. ne sont pas issues d'activités de R&D. Drailleurs, les

grandes entreprises investissent davantage en R&D que les PME. et cet écart s’explique



principalement parce que ces derniéres engagent des efforts en matiere de R&D de tagon
plutot informelle, ce qut est plus difficilement comptabilisé (Becheikh, Landry et al.,

2006).

Certains auteurs, tels que Laursen & Salter (2006), soutiennent que les entreprises
imnovantes n'ont plus nécessairement besoin de dépenser massivement en R&D pour
réussir a ntroduire de nouveaux produits, procédés ou services sur le marché. Ils ont
constaté que malgré le fait que plusieurs entreprises innovantes dépensent de moins en
moins en R&D. elles demeurent capables d’innover de fagon réguliére. Dans le meéme
ordre d’idées, Chesbourgh (2003) a illustré ses arguments en prenant comune exemple le
cas de deux entreprises qui opérent dans le secteur de la télécommunication, Lucent
Technologies et Cisco Systems. La premiere s’appuyait sur les laboratoires Bell. issus de
la séparation d’AT&T, et qui fait partie des leaders mondiaux en matiere de recherche
dans le secteur de la télécommunication. Partant de cela, Lucent était supposée tirer profit
de ces laboratoires pour s'imposer de fagon décisive dans le marché des equipements de
télécomumnunication. Cependant, selon Chesbourgh (2003). les événements ne se sont pas
déroulés comme 1l était prévu par cette entreprise. Cisco Systems, dont la capacité de
R&D interne ne pouvait se comparer méme de loin a celle de Lucent, a toujours réusst a

lui tenur téte, voire a la battre sur son propre marche.

Cet exemple illustre tres bien le fait que les deux entreprises mnovaient, mais de
facons tres différentes. Plus spécifiquement, Chesbourgh (2003) explique que Lucent a
investt massivement dans la R&D interne pour explorer de nouveaux matériaux et de
nouvelles composantes dans le but de générer des mnovations majeures de produits et de
services. Pour sa part, Cisco a plutot nusé sur les partenariats de recherche et sur
I"investissement dans de nouvelles compagnies prometteuses. « /n this way, Cisco kept up
with the R&D output of perhaps the world's fimest industrial R&D organization, all

without conducting much research of its own. » (Chesbourgh. 2003 : 36).
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2.2.2.1.2 Brevet

Les brevets font également partie des principaux indicateurs utilisés par les
chercheurs afin de mesurer le niveau d’inovation des entreprises. Toutefois, cet
indicateur vise davantage a identifier les mventions que les innovations en tant que telles.
Ce qui distingue ces deux concepts est principalement que 1’innovation fait partie d'un
processus utilisant une mvention afin d’aboutir a de nouveaux produits. services ou
procédés, tandis que I’invention consiste en la création d’une nouveauté, sans pour autant
qu’elle soit nécessairement utilisée. Bref, une fois I’invention mise en application dans la

pratique, elle devient une innovation.

Plusieurs critiques sont formulées confre 1'utilisation de cet indicateur pour mesurer
I"innovation. Premiérement, cet indicateur permettrait de mesurer les iventions et non
les innovations (Coombs et al., 1996; Flor and Oltra, 2004). Deuxiemement, plusieurs
entreprises, notanunent les PME, ne recourent pas aux brevets pour protéger leurs
imnovations, souvent pour des questions de cotits et de non-assurance quant a 1’efficacité
des brevets a protéger ces innovations, ou comune stratégie de rétention de certaines
informations cruciales qu’elles veulent cacher a leurs concurrents. Par conséquent, ces
entreprises vont utiliser des méthodes de protection informelles telles que le secret, les
ententes de confidentialité avec les employés. le maintien d’une longueur d’avance sur la
concurrence, ou encore l'intégration de technologies complexes. Les inventions non
brevetées ne sont donc pas prises en considération par cet indicateur de mesure (Harabi,
1995: Arundel, 2001; Hanel, 2006). De plus, la propension des entreprises a breveter
leurs mventions peut varier considérablement selon ["mtensité technologique des secteurs

d’activité (Bechetkh et al., 2006 : 649).

Ces indicateurs, ['effort déployé en R&D et le recours aux brevets fournissent done
des 1informations sur le niveau d’imnovation des entreprises. Cependant, ils visent
davantage a mesurer les efforts a I'innovation que le niveau réel d'imnovation. Les
indicateurs indirects sont associes a certaines lacunes donnant une lecture moins précise
du mveau d’innovation des entreprises. Ceci explique le développement récent et

I"utilisation d'indicateurs plus directs.
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2.2.2.2. Mesures directes

Les mdicateurs de mesures directes sont maintenant fréquemment utilisés par les
chercheurs et sont regroupés selon deux approches, soit une approche objective en
comptant le nombre d’innovations dans les entreprises, soit une approche subjective
basée sur des sondages auprés des entreprises. Ces indicateurs visent ainsi a mesurer plus

directement le niveau réel d’innovation des entreprises.

2.2.2.2.1. Nombre d’innovations

En ce qui a trait a I’approche objective, elle exige des informations fiables et
précises sur le nombre d’innovations dans [’entreprise. Le décompte du nombre
d’innovations peut se faire de diverses manieres telles que par des collectes d’information
dans les journaux spécialises, les bases de données de 1’entreprise ou externes a
I’entreprise, les annonces de nouveaux produits et de nouveaux processus, et d’autres
sources d’information (Becheikh, Landry et al., 2006). Toutetois, les mdicateurs utilisés
selon cette approche mesurent davantage les mnovations unportantes que les mnovations
mineures. Ceci est di au fait que les innovations mineures passent plus inaper¢ues que les
mnovations majeures. C’est pour cette meéme raison que ces indicateurs ont tendance a
mesurer davantage les nouveaux produits plutot que les nouveaux processus (Tether.

1998; Flor and Oltra, 2004: Kleimknecht et al., 2002).

Par ailleurs, cette approche exclut les innovations qui ont été abandonnées en cours
de route, bien que plusieurs activités d’innovation aient été déplovees pour le
développement de ces derniéres. Afin de combler certaines lacunes de cefte approche.

plusieurs chercheurs adoptent une approche subjective ou encore un meélange des deux

approches.

2.2.2.2.2. Enquétes d’innovation

Dans I’approche subjective, les cherchewrs utilisent les sondages et les entrevues
afin de mesurer le niveau d’imnovation des entreprises. Certains d’entre eux ont mene

développé leur propre construit afin de mesurer I'innovation. Par conseéquent. divers



indicateurs se retrouvent dans la littérature tels que le pourcentage de ventes liées aux
innovations, le temps alloué a des activités d’innovation, le nombre de marques de
commerce, etc. Cette approche permet ainsi de pallier a certains probleémes,
particulierement lorsqu'il est difficile de dénombrer les imovations. Cependant, la
validité de ces indicateurs est tributaire du taux de réponse des répondants. De plus, selon
Becheikh et ses collaborateurs (2006), les questions d’enqueétes mesurent davantage le

degré de nouveauté que le niveau d’innovation des entreprises.

En conclusion, il se dégage que I'innovation a ét¢ appréhendée dans la littérature au
moyen de mesures directes telles que le nombre d’mmnovations de produits et/ou de
procédés réalisés au cours d'une période donnée, ou encore au moyen de mesures
indirectes, notamment les mvestissements consentis a la R&D ou le nombre de brevets

enregistrés (voir Tableau 2).

Une meillewre compréhension des divers indicateurs de mesure de I'innovation perinet
donc de faire des choix plus éclairés lors d’études traitant de I'innovation, notanunent
lors d’études touchant les diverses sources externes d’information nécessaires a
I"'innovation. L utilisation d'un wdicateur en particulier plutot qu'un autre permettra
d’avoir des résultats plus significatifs dans certains cas. Dans la section suivante, il sera
question de la gestion du risque dans les projets. Cette section va nous permettre de faire
le pont entre la section précédente et le cceur de cette revue de littérature, a savoir la
troisieme section qui portera sur la gestion du risque dans le cas specifique des projets de

développement de nouveaux produits.
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Tableau 2 : Les indicateurs de mesure de I’innovation

INDICATEURS EXPLICATIONS / JUSTIFICATIONS / LIMITES
MESURES R&D *  Lesactivités de R&D font partie du processus d'innovation
INDIRECTES = Toutes les mnovations ne proviennent pas nécessairemernt

des activités de R&D
= Ilyaune tendance a favoriser les grandes entreprises
plutét que les pme

BREVETS = Les brevets mesurent davantage les inventions que les
lmnovations

= Lapropension a faire breveter n’est pas la méme, selon le
secteur industriel

= Toutes les iunovations ne sont pas brevetées

MESURES NOMBRE = Les informnations collectées peuvent étre issues de diverses

DIRECTES D’INNOVATIONS sources : annonces de nouveaux produits et de nouveaux
services. journaux spécialisés. bases de données. etc.

= Il yaune tendance a favoriser les mnovations importantes
par rapport aux mnovations nuneures

= Ilyaune tendance a favoriser davantage les innovations
de produits que les innovations de processus

= Les innovations infructueuses sont exclues

= Cet indicateur nécessite de faire appel a un panel d’experts
pour évaluer les innovations

SONDAGES s Les questions de sondages peuvent s’adresser a la
propension a mnover. au pourcentage de veutes liées aux
innovations. au temps alloué aux activités d’innovation. au
temps nécessaire pour le développeient d’innovations,
etc.

= Lasignification et la représentativité des résultats
dépendent du taux de réponse

= (et indicateur doit mesurer davantage le degré de
nouveauté que le fait que 'entreprise innove ou n’innove
pas

Source : Adapté de Becheikh et al. (2006)

2.3. Le risque en contexte de projet

Dans cette section. 1l sera question. premiérement, de définitions et de
considérations théoriques concernant le risque dans la gestion de projets. Dans un
deuxieme temps. les manitestations du nsque en contexte de projet, notamment leurs

resultats  mdésirables. seront abordeées. Les principaux immpacts de ces résultats
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indésirables sur la gestion des projets en geénéral, et leur succes en particulier, feront

I’objet de la derniére partie de cette section.

2.3.1. Définitions et concepts

En contexte de projet. le risque référerait a des événements susceptibles de
compromettre la réalisation du projet ou de faire en sorte qu’au moins un de ses objectifs,
tels que les délais, le cotit, le contenu ou la qualité, ne soit pas atteint (PMBOK, 2004 :
238). Cette définition trés répandue dans la littérature sur le risque en contexte de projet
fait penser, selon certains auteurs, que le risque est la meme chose que I'incertitude :
«However, these thvo phenomena are not synonvmous; they are better described as cause
and consequences. Making a distinction between uncertainty and risk is necessary in
order to be able to explain the influence of these on project performance.» (Perminova et

al., 2008 : 74).

Le risque serait donc mtimement lié a I'incertitude sans en étre ’équivalent, cette
derniere etant «wme donnee intrinseque a la vie de toute organisation. (...). Le
management des risques permet a la direction d’identifier, d’évaluer et de gérer les
risques liés a ces incertitudes.» (Price Waterhouse Coopers, 2006 : 17).

Il convient donc de ne pas confondre les notions de risque et d’incertitude. Dans ce sens,

les définitions retenues par Guinet (1993) sont intéressantes :

«Le risque est la probabilité de réalisation d'un scénario défavorable
dérerminé, qui peut s’exprimer dans des termes autorisant la comparaison
avec une gamme de scenarios alternatifs. L’incertitude est I'impossibilite de
specifier les eléments di scénario lui-méme, ou a tout le moins de le faire
avec le degre de precision requis pour wune telle comparaison.» (Guinet,
1993 : 58).

Courtot (1998) insiste, pour sa part, sur la nécessité de faire une distinction entre les
notions d'incertitude et d’aléa qui sont souvent utilisées de facon interchangeable dans la
littérature spécialisée en gestion de projet. La notion «d’aléa» désigne, selon lui, les
parametres du projet qui peuvent «évolier dans wune fourchette qui est statistiquement

prévisible par intervalle de confiance et qui peuvent étre modeélisés par des lois de
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probabilité.» (Courtot, 1998 : 39). En revanche, la notion d’incertitude ne peut étre
appréhendée par des lois de probabilité et elle ne préoccupe I’équipe de gestion du projet
que dans la mesure ou elle concerne une information qui peut avoir un fort impact sur le

projet.

La littérature fait également la distinction entre les risques connus qui sont ceux qui
ont été identifiés et analysés et pour lesquels une gestion proactive est envisageable, et les
risques inconnus, trés difficiles a anticiper et pour lesquels il n’est pas possible d’élaborer
une réponse managériale proactive. Selon Barki et al. (1993), «n essence, many
definitions of risk comprise two dimensions: (1) the probability associated with an
undesirable event and (2) the consequences (usually financial) of the occurrence of this

event.» (Barki et al., 1993 : 204).

Plusieurs variantes de la définition du risque se retrouvent dans la littérature. Quoique
les différences entre ces définitions sotent minunes sur le fonds, certains aspects reliés
aux dimensions considérées dans ces deéfinitions et a leurs champs d’application les
nuancent. Le tableau 3 récapitule quelques-unes des définitions du risque dans différents
domaines d’activite. Le tableau 4 emprunté de ['étude récente de Perminova et al. (2008)
confronte, quant a lui, des définitions classiques émanant de plusieurs disciplines des

concepts de risque et d’icertitude.

La relation entre risque et incertitude en contexte de projet a été abondamment
abordée dans la littérature sur la gestion du risque en geénéral et la gestion des projets en
particulier. Cette littérature soutient que la réduction du risque et de I'incertitude est au
ceeur des motivations qui guident les comportements des entreprises (Bourgeois, 1984:
Hogg and Terry. 2000. Mu et al. 2009). Selon cette perspective qualifiée dans la
littérature  de  «The rnisk—uncertainty-reduction hypothesis», ['accumulation de
connaissances permettant de prendre les décisions dans un contexte plus certain et donc
moins 1isqué «renders existence meaningful and confers confidence in how to behave and

what to expect from the plvsical and social environment (...).» (Hogg and Terry, 2000 :

124).
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Les différentes définitions du risque rapportées aux tableaux 3 et 4 peuvent étre
regroupées, tel que suggéré par Courtot (1998 : 39), en trois groupes : 1) les définitions
ou le risque réféere a «l’évenement redouté» (Rowe, 1977; Chapman, 2001); 2) les
définitions ou le risque renvoie a la probabilité d’occurrence d’un événement indésirable
(Lowrance, 1976; Baccaruu et Archer, 2001; Kartam et Kartam, 2001); et 3) les
definitions qui mettent l’accent sur les conséquences préjudiciables du risque

(Charbonnier, 1982; Hulett et al., 2001).

Courtot (1998 : 39) soutient que toutes ces définitions demeurent msuffisantes pour
définir de facon correcte et précise le concept de risque. Ainsi, certaines d’entre elles
établissent des relations univoques entre le risque et un évenement unique alors qu’en
général, le risque est la résultante d'une combinaison d’eévenements qui, pris
individuellement, peuvent ne pas étre domunageables. D’autres définitions insistent sur la
quantification et la mesure du risque alors qu'il ne s’y prete pas toujours. Finalement,
d’autres définitions sont évasives quant aux conséquences du risque : «Soitr elles se
contentent d’énoncer qite cela implique quelque chose de non désiré, soit elles stipulent
que cela est donmmageable sans pour autant préciser quel est le référentiel qui est

reteni» (Courtot, 1998 : 39).

Toutefois, 1l mentionne que, parni les cing défunitions abordées dans son ouvrage,
celle de Haller (1976) semble la plus intéressante, puisque c’est la seule définition qui
mclut, simultanément, la notion de probabilité d’occurrence et la notion d’atteinte ou non
d’objectifs escomptes : «Par risque, il faut entendre la possibilite que les objectifs d i
svsteme axé sur un but déterminé ne se réalisent pas» (Haller, 1976, cité par Courtot,

1998 : 39).

Cependant, dans le cadre de ce mémoire, la définition du risque dans les projets de
développement de nouveaux produits, qui s’est cristallisée autour des travaux de Haliman
et Keizer (1994, 1997). nous semble la plus pertinente. Elle stipule que le concept de
risque dans ce type de projet comprend trois dunensions : I'occurrence, I'unpact et le

controle. Plus spécifiquement, un projet de developpement d un nouveau produit est juge



risqué si : 1) la probabilité d’occurrence d’un mauvais résultat est élevée; 2) I'impact de
ce mauvais résultat sur le succes du projet est considérable; et 3) la capacité de I’équipe
de projet d’influencer l'occurence de ce résultat, a temps et avec les ressources

disponibles, est trés linutée (Keizer et al., 2005 : 300, traduction libre).

Cette définition sera donc retenue dans la suite de ce mémoire. Elle permet non
seulement de pallier a plusieurs critiques soulevées par Courtot (1998). notanunent la
nécessité pour une définition du risque d'mclure la notion d’occurrence d’événements
non désirés et celle d’unpact sur I’atteinte ou non des objectifs, mais elle introduit une
dumension supplémentaire, celle du controle. Sans trop anticiper sur la troisiéme et
derniére partie de cette recension des écrits, cette dunension nous parait tres mportante
dans le cas spécifique des projets de développement de nouveaux produits. Dans ce type
de projets, les equipes de gestion sont souvent confrontées a des situations
problématiques pour lesquelles elles sont tres peu nanties en information et en évidences

passées pour agir.

La distinction entre les notions d’aléa et d’incertitude pourrait également s’avérer
unportante dans le cadre de ce meémoire puisque les gestionnaires des projets de
développement de nouveaux produits seront plus a meéme d’influencer les aléas que les
incertitudes, ces aléas qui, aux dires de Courtot (1998), «sont jugés généralement comme
acceptables car ils peuvent techniquement etre pris en compte el parce qu’ils sont

maritrisables» (Courtot, 1998 : 39).



Tableau 3 : Autres définitions du concept du risque dans différents domaines

Domaines Définition Auteurs
e Gestion du risque «Le risque consiste dans la réalisation d’un Rowe (1977, cité par Courtot 1998 :
(Risk management) | événement redouté, aux conséquences négarives» 39)
«L’incertitude objectivée quant a la swveillance Willet (1901. cité par Courtot. 1998 :
d’un évenement indésirable» 39)

«Une mesure de la probabiliié et de la gravite
d’évenements dommageables»

«Un risque est un péril mesuirable, visant des bieis
ou activités précis, aux consequences écononiques
donunageables»

«Par risque, il faur entendre la possibilité que les
objectifs d’un svsteme axé sui un but dérerminé ne
se realisent pasn»

Lowrance (1976. cité par Courtot.
1998 : 39)

Charbonnier (1982. cité par Courtot.
1998 : 39)

Haller (1976. cité par Courtot. 1998 :
39)

e Gestion de projet

«Des définitions simplistes, telles que “le risque est
la probabilité d’un événement a risque défavorable
mulplié par son impacr’”, penvent avoir une
valeur dans des circonstances spéciales, mais il est
important de faire face & la complexite de ce qu 'est
réellement la gestion du risquie d’un projer si la
realisation véritable doit énve arteinie en teniant de
gérer ce risque».

Chapman et Ward (1997, p. 9)

« Le risque d’un projer est une condirion ou un
évenement incertain qui, s'il se produir, a un effer
positif ou negatif si un objectif du projer ».

Hulett et al. (2001. p. 1)

«ll est commimeément allégué, dans la litréranre
swr la gesrion du risque, qut'une paitie du
processus de gesiion du risque d’un projer exige
["analvse du risque identifié en reimes de sa
conséqueince potentielle er de la probabiliré de se
produire».

Baccarini et Archer (2001. p. 144)

e Construction

«La définifion du risque adoptée ici est un
événement qui, s'il devait se produire, aurait un
effet positif ou negarif sur la réalisarion des
objectifs d’un projet».

Chapman (2001, p. 151)

«Le risque est défini connne la probabilite d’1un
eévénement indésirable, dépendant des
circonstances. L'impact d"un risque peut éne
inesuré comme la probabilitée d’un evénenent
spécifique indésirable et sa conséquence on peite
indesirable : impact du risque = probabilite *
conséquencen.

Mills (2001. p. 246)

«Le risque est deflinl conine [ 'exposition a uie
perte/gain ou la probabilite qu une peite/gain se
produise par son importance respeciiver.

Taafari (2001. p. 89)

o Ingénterie

«Le risque est la possibifité que des eévénementis,
les impacis engendrés er interactions dinaniques
arent un résulrar différent de ce qui érait ainricipes.

Miller et Lessard (2001. p. 438)

¢ Energie

«... Lerisque a ére defini conne la probabilire
quwir événement incertain, imprévisible er inene
indesirable se produise, qui poirrair changer les
perspeciives de rentabilité sur un investisseinent
donnén.

Kartam et Kartam (2001. p. 325)

Source : Adapté de Courtot (1998) : 38-39 et Bourdeau et al. (2003) : 11-12.




Tableau 4 : Risque et incertitude dans différentes disciplines

Discipline

Risque

Incertitude

Economique :

Le risque refere & des événements sujets a
une distribution de probabilité connue ou
pouvant étre connue (Knight, 1964)

L'incertitude est une situation pour laquelle il
n'est pas possible de spécifier des probabilités
numériques (Knight, 1964)

L'incertitude est un état dans lequel il est
impossible pour des acteurs individuels
d'attribuer une probabilité raisonnablement
définie au résultat attendu découlant de leur
choix (Keynes, 1937)

Psychologie :

Le risque est le fait que la décision soit
prise sous des conditions de probabilités
connues (Stanford Encyclopedia of
Philosophy)

L'incertitude est un état d'esprit caractérisé par
un mangque conscient de connaissances sur les
résuitats d'un événement (Head, 1967)

Philosophie :

Le doute sous-entend la certitude (Wittegenstein,
1986)

Théorie de
l'organisation :

L'incertitude émane d’'un ensemble de
caractéristiques environnementales objectives
mais largement indéterminées (Jauch and Kraft,
1986)

Dictionnaire :

La possibilité que quelque chose
d’indésirable arrive & un moment donné
dans le futur; une situation qui pourrait étre
dangereuse ou engendrer un mauvais
résultat (Oxford Dictionary of Current
English, 2005)

Lincertitude est I'état d'étre incertain; une chose
dont on ne peut pas étre sure (Oxford Dictionary
of Current English, 2005)

Gestion de projet

Le risque est une condition ou un événement incertain qui, s'il se produit, a un effet positif ou
négatif sur au moins un objectif du projet, tel que le temps, le colt, I'envergure ou la qualité

(PMBOK. 2004)

Source: Perminova et al. (2008) : 76.

2.3.2. Manifestations du risque en contexte e projet

Tel que mentionne precedenunent, la notion de risque porte sur des événements qui

sont susceptibles de compromettre le bon déroulement et le succes d'un projet. L’ampleur

et I'envergure de 'impact du risque diftérent. tel que soutenu par Sitkin et Pablo (1992)

dans leur article publié dans la prestigieuse revue Academy of Management Review, selon

trois dinensions sous-jacentes aux deécisions risquées : «we define decisions as riskier to

the extent that (a) their expected outcomes are more uncertain, (b) decision goals are

more difficult 1o achieve. or (c) the potential outcome set includes some extreme

consequences.» (Sitkin et Pablo. 1992 : 11).




Dans le méme ordre d’idées, Keizer et al. (2002 : 214) ont identifié trois groupes de
facteurs qui expliqueraient les différences, en termes d’ampleur et d’envergure de
I"impact du risque, en contexte de projet: 1) la probabilité qu’un événement non
souhaitable se réalise; 2) la capacité de 1’équipe de projet a contrer ou a atténuer ses
effets: 3) la nature et ’ampleur de I'impact de cet événement sur le projet (sévérité de

I'tmpact).

Courtot (1998) aborde, pour sa part, les manifestations du risque en contexte de

projet en caractérisant les risques selon sept éléments :

1) Leur nature: les risques peuvent etre liés a des aspects techniques tels que la
complexité du produit ou encore les umpératifs d’introduction d'une nouvelle
technologie. Ils peuvent étre aussi lies a des aspects humains tels que les conflits au sein
des équipes de travail, financiers tels que la solvabilité des fournisseurs, organisationnels
et managériaux notanunent au niveau des processus décisionnels et de la gestion des
ressources disponibles, et juridiques et réglementaires tels que les problémes reliés aux
aspects contractuels et aux normes dans le secteur d’activité visé par le projet.
Finalement, les risques peuvent étre liés a des aspects commerciaux concernant les

unpératifs du marché.

Les risques dans les projets de DNP qui sont au centre de notre intérét dans ce
meémoire se pretent parfaitement a une caractérisation selon la nature de ces risques. En
etfet, ces projets dont la finalité consiste a introdumre des nouveaux produits sur le
marche, n’echappent a aucun des aspects abordés précédemument. Au contraire, certains
d’entre eux s’y trouvent amplifiérs, notamment par les aspects techniques (les DNP
nécessitent géneralement 'itroduction de changements au niveau des équipements et de
la technologie. etc.), la juridiction et la réglementation (complexité des démarches pour la
protection de la propriété intellectuelle pour les innovations a fort potentiel. certaines
mnovations peuvent susciter des interventions adimnistratives, etc.) et les impératifs de

pénétration du marche avec des nouveaux produits.



2) Leur origine : cette caractérisation vient en fait préciser davantage les sources des
différents aspects du risque abordés dans la caractérisation selon la nature. Ainsi, le
risque peut provenir de différentes sources telles que de I’environnement social et
politique unmediat du projet, des clients qui peuvent s’avérer insolvables ou qui ne
respectent pas leurs engagements contractuels, des pouvoirs publics ou des tribunaux qui
peuvent unposer de nouvelles normes ou encore de I’entreprise responsable du projet qui

peut interférer suite a des conflits sociaux ou a des problémes managériaux.

3) Leurs conséquences : les risques peuvent étre caractérisés selon les effets qu’ils
produisent. Courtot (1998) distingue enfre les conséquences qui se manifestent par
I’atteinte partielle des objectifs visés a priori, notamment I’insatisfaction des clients et la
dégradation de l'unage de |'entreprise, et les conséquences qui remettent en cause
I’existence meéme du projet. Pour le cas spécifique des projets de DNP, c’est ce demier
type de conséquences qui est a redouter. Plusieurs contributions intéressantes sur les
thématiques de 1’abandon de I’innovation et I’échec a innover (innovation failures) ont pu
étre 1dentifiées et seront sollicitées dans la derniere partie de ce chapitre qui sera dédiée
aux caractéristiques et aux spécificités des projets de DNP. awmsi qu’aux facteurs
responsables du succes et de ’échec de ces projets (Balachandra et al., 1996: Cooper and

Kleinschmudt, 2007: Cozijnsen, et al., 2000).

4) Leur détecrabiliré . les risques peuvent etre aussi distingués selon qu’ils sont
détectables dans le sens qu'il est possible pour |'équipe de projet de prévoir leur
occurrence et de les contrer avant qu’ils ne soient dommageables pour la réalisation du
projet. et les risques indétectables «qui peuvent se produire a tour moment, sans aucun
signe avant-coureur, et perturber le bon déroulement du projet, obligeant parfois a
réviser les hvpotheses de travail et menie a reprendre des idaches considerées comme déja

realisées» (Courtot, 1998 : 43).

Les spécificités des projets de DNP abordées dans la problématique de ce mémotre
(nécessitent souvent plus de temps et de ressources qu’il était prévue; les contraintes en

matiere technologique et en matiere de marché sont importantes: absence de



comparables; etc.) nous laissent présumer qu’une bonne part des risques auxquels ces
projets seront confrontés sera mndétectable. L’équipe de projet aura alors la délicate tache
de «résoudre «a chaud» des probléemes qui n’auront pu étre anticipés et qu’il faudra

traiter de fagon urgente et rapidey» (Courtot, 1998 : 43).

5) Leur contrdlabiliré . cette caractéristique est en continuité avec la précédente. Elle
permet de discriminer entre les risques choisis ou acceptés et qui trouvent leur origine
dans des choix délibérés de 1’équipe du projet, et les risques subis qui sont généralement

des risques indétectables, donc difficiles a anticiper et a controler.

6) Leur gravité . cette caractéristique renvoie a l'ampleur de I'unpact des risques sur
I"atteinte des objectifs du projet. Cet impact peut se situer sur un continuum dont les deux
extrémités renvolent respectivement a une situation ou les risques sont trés peu
dommageables pour le bon déroulement du projet, et a une situation ou ces risques
comproinettent totalement la réalisation des objectifs escomptés du projet. Pour le cas des
projets de DNP, cette dermere situation, correspondant a ce que Courtot (1998) qualifie
de «wisques catastrophiques», conduit souvent a l'abandon du projet. Rappelons a ce
chapitre que Stevens et Burley (1997) estiment qu’en moyenne, 3000 idées brutes de
projet sont requises pour parvenr a comumercialiser avec succes un nouveau produit
manufacturier. Selon ces mémes auteurs, le taux d’échec des projets d’innovation serait
encore plus éelevé dans d’autres secteurs d’activité industrielle, tels que le secteur des
produits phanmnaceutiques avec un taux de 6000 a 8000 idées wmitiales pour un nouveau

succes conunercial.

7) Leur probabilité d’occurrence : la derniere caractéristique du risque évoquee par
Courtot (1998) concerne la vraisemblance de concrétisation des risques lors du
déroulement du projet. Il distingue entre les risques unprobables (rares) et les risques
probables (fréquents). Cette distinction n’est pas sans rappeler certaines notions abordées

précédemment, notamment celle de détectabilite et de controlabilité.



Il se dégage donc que le risque en contexte de projet est souvent associé aux résultats
non anticipés et indésirables qu’il peut occasionner durant le bon déroulement d'un
projet. C’est ce que nous allons aborder avec plus de détails dans les deux prochaines
sous-sections. Plus spécifiquement, 1l sera question, respectivement, des différentes
formes que peuvent prendre les résultats indésirables au sein d’un projet. et des unpacts
de ces résultats indésirables sur Datteinte de ses objectifs, et de facon ultune sur son

SUCCes.

2.3.3. Résultats indésirables

Un résultat indésirable «est wune évenement négatif qui peut survenir lors de la
realisation d’un projet. Il entraine généralement une ou plusieurs pertes représentant
cont pour l'organisation.» (Bourdeau et al., 2004 : 115). Ces couts peuvent prendre
plusieurs formes. Ainsi, un projet pourrait respecter 'échéancier et les budgets prévus
sans pour autant parvenir a atteindre les niveaux anticipés de performance et /ou de
qualité. A contrario, un projet peut atteindre les objectifs fixés préalablement en termes

de performance et de qualité, mais tout en accusant des couts supérieurs a ceux

escomptes.

De fagon récuirente, la littérature sur la gestion du risque en contexte de projet
msiste sur trois résultats indésirables: 1) le dépassement du budget alloué; 2) le
dépassement de 1'échéancier; 3) le non-respect des standards de qualité et de performance
des livrables. Cette littérature est orchestrée autour du concept de «The iron triangle»
(Atkinson, 1999) qui considere que le succes d’un projet est conditionné par la
substitution entre trois facteurs: «cost (budget), time (schedule) and quality
(specification).» (Qureshi, 2009 : 379). En plus de ces trois factewrs, I'abandon du projet
est également souvent pointé dans la littérature conune un résultat indésirable en contexte

de projet (Barki, et al., 1993: Bourdeau et al.. 2004).



Dépassement du budget :

Le dépassement du budget est un résultat indesirable qui est fréquenunent mentionné
dans la littérature en gestion du risque en contexte de projet (Ward and Chapman, 1991:
Hulett & al., 2001; Kerzner, 2001; Bourdieu et al., 2004). 11 se traduit par un écart positif
entre les ressources réelles engagées dans le projet et les quantités de ressources
initialement prévues. Ce résultat indésirable peut ralentir la réalisation du projet et
entrainer d’autres résultats indésirables tels que le dépassement des délais de Livraison. Il
pourrait méme conduire a la suspension temporaire ou définitive du projet. A titre
d’illustration de ce dernier pomt, Lam (1999), cité par Bourdieu et al. (2004 : 108).
rappelle I’exemple du projet de construction a Bangkok, en Thailande. du «Second Stage
Expressway» qui a accusé un dépassement de budget st important que les autorités ont
décidé de le suspendre indétiniment, et cela meme si plus de 3 nulliards de dollars
avalent été engagés dans la constiuction de cette autoroute. Plus pres de nous, le projet
d’envergure lancé par I'Université du Québec a Montréal (UQAM) en 2003 pour rénover
et agrandir ses mfrastructures s’est rapidement transformé en un gouffre financier. du
aux dépassements de colits qui se sont imposés : « A lui seul, le complexe des sciences
représente un probleme financier de quelque 100 millions de dollars . 66,2 millions e
Sfinancement incomplet et 40,6 millions en couits additionnels de constructiony”. Cet écart
faranineux entre ce qui a été prévu et ce qui a eté investi a amene le nunistére de
I'Education, du Loisir et du Sport (MELS) et la haute direction de 'UQAM a prendre une

série de décisions dont celle de geler les volets du projet qui n’ont pas €té entames.

Dépassement de [’échiéancier :

Le dépassement de I'échéancier qui se manifeste par des délais de livraison plus longs
que ce qui avait été prévu a priori est un autre resultat indésirable qui a fair 'objet de
plusieurs études (Ward and Chapman. 1991: Alquiers et al.. 2000: Jaafari, 2001). Ces
délais peuvent avour des impacts préjudiciables pour 'attemnte des objectifs du projet.

notamunent en termes de couts supplémentaires et de perte de revenus. particuliérement

2 Kathleen Lévesque, «Gouvernance - TUQAM serre fa vis», Le Devoir, mercredi 25 avnl 2007,



lorsque le projet est sujet a des dates butoirs critiques. Sur ce dernier point, Bourdeau et
al. (2004 : 115) donnent I'exemple d’un site de competition qui ne sera pas prét pour les

jeux olympiques.

Une étude récente sur le marche des relations avec les clients (CRM) en France,
conduite par le cabinet Pierre Audoin Consultants et dont les résultats ont été repris par
Bardoul (2004), indique que plusieurs facteurs contribuent a ['occurence des deux
résultats idesirables abordés précédemment : le dépassement des délais et celui des
couts. Tel que rapporté au tableau 5, parmu les facteurs les plus importants, on retrouve la
difficulté d’intégration des données, I’apput msuffisant des utilisateurs, et le changement
des buts ou objectifs durant le projet. A I'autre extréme, les facteurs qui semblent moins
influer sur le dépassement des délais et des couts sont la réduction du budget, la rotation

des équipes durant le projet. et I'apput insuffisant de la part de la direction.

Plusieurs autres études ont élaboré des listes de facteurs qui contribuent a
I'occurrence de résultats mdésirables dans le cas de projets de développement de

nouveaux produits (Balachandra, 1989). L essentiel de ces contributions sera abordé dans

la dermiére partie de cette recension des écrits.

Tableau 5 : Les critéres qui contribuent au dépassement des délais et des couts des
projets CRM (Plusieurs réponses possibles)

Sociétés de moins Sociétés de plus de

Critéres Total . .
de 1000 employvés 1000 employés

o L'intégration des données 59 % 51 % 70 %

. U}l appui insuffisant des utilisateurs ou des 40 0 490 570,
départements concermés

o ; buts ou les objectfs gé dur , ) <40/
Les_ buts ou les objectifs ont changé durant le 16 % 38 9 540,
projet

° Défai]lagces Iechnique's dalls la Icclu19|0gie CRM 43 % 479, 43 9%
du fournisseur ou de I'intégrateur systémes

o S}l[)l?ox't lllSﬂIleﬂ.lSHIl[ du fournisseur ou de 29 0, 2504 33 9
'intégrateur systemes

o Appui wnsuffisant de la part de la direction 26 % 22 % 30 %

e Rotation des équipiers durant le projet 22% 20 % 24 %

¢ Réduction de budget 14 %0 9 % 20 %

o Autres 4% 4% 4 %

Source : CIO Insight. CRM survey. aout 2004. cité par Bardoul. L. (2004).



Non respect du niveau de qualité / performance :

Le non-respect de la qualité, de la spécification et de la performance dans les livrables
des projets est un résultat indésirable fort redouté par les gestionnaires des projets. Ce
résultat peut affecter tant I’exécution des activités associées au projet que ses extrants
(Baccarini and Archer, 2001; Kerzner, 2002, Bourdieu et al., 2004). Il peut méme
empécher définitivement les extrants d’un projet de se rendre jusqu’au client ciblé. A ce
chapitre, Keizer et al. (2002) s’appuient sur le cas d’un projet développé au milieu des
années 1990 par la multinationale Unilever, et plus spécifiquement sa division des
détergents, pour illustrer de facon éloquente les dommages que le non-respect de la
qualité et de la perforinance peut occasionner pour un projet. En 1994, la division des
détergents d’Unilever était sur le point de lancer en Europe un nouveau détergent basé sur
une nouvelle molécule complexe qui, aux dires d’Unilever, allait déclasser de fagon trés
marquée la performance de ses autres détergents ainsi que celle de ses concurrents sur
cette gamme de produits. La croisade contre la quahté et la performance de ce nouveau
produit a eéte menee par Edwin Arzt, le président de Proctor & Gamble Co. qui, en mars
1994, a sommé Unilever d’annuler le lancement de ce produit : «He claimed, he had
scientific evidence that Unilever’s new soap damaged clothes, and if Unilever didn’t
cancel the product’s scheduled launcl in 11 days, he would tell the world » (Keizer, et
al., 2002 : 214). En juin 1994, Unilever donna raison a Edwin Arzt en annulant le
lancement du nouveau détergent. Cette décision aurait cotité a Unilever 175 millions de $

en frais de developpement de produit et 292 mullions de dollars en frais de marketing de

toutes sottes.

Abandon du projer :

L abandon du projet correspond a un arrét du projet avant sa terminaison ou encore
avant que l'ensemble de ses objectifs ne sotent atteints. Ce résultat indésirable est
généralement la consequence d’un ou d'une conjugaison des résultats mdésirables
abordés precedemment. Plus rarement, un projet peut étre abandonné suite a un cas de
torce majeure el qu'un désastre naturel, une poursuite en justice, une situation chaotique
(cuerres. conflits anmnes), etc. Dans cet ordre d’idées, Datta et Mukherjee (2001 : 46-47)

donnent I’exemple d'un projet d'envergure en Inde, the Blast Furnace Project. a 1'usine
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d’acier de Dergapur, suite a ’effondrement de I'Union sovietique : «india, where the
main contractor was from Russia and major equipment supplies were coning from the

former USSR, suffered massive project delays due to the disintegration of the USSR.»

Balachandra (1984; 1996) distingue trois types d’abandon de projets : 1) I’abandon avant
que des ressources ne sotent engagées dans le projet (1’échec des idees); 2) I’abandon
pendant le stade de développement du projet (I'échec technologique); et 3) I’abandon

apres I’introduction de ces extrants sur le marché (I'échec conunercial).

A Dinstar de plusieurs autres chercheurs, Jaafari (2001) évoque 1’abandon du projet
conune une manifestation de son échec. Il en parle en évoquant le concept de «promotion
risk» qu’il définit en ces termes : «Probabilitv that the investments made to fund the
Sfront-end activities will be lost (project abandoned)» (Jaafar1, 2001 : 92). Pour sa patt,
Glover (1994) utilise ’expression «failure to complete», ce qui correspondrait au

deuxieme type d’abandon mentionné précédenunent, a savoir I’abandon pendant le stade

de développement du projet.

Plusieurs auteurs ont relevé le fait que la littérature sur 1'tnnovation technologique
dans les entreprises s’est surtout intéressée aux facteurs qui contribuent a I’augmentation
de la propension a imnover des entreprises et du degré de nouveauté de I’innovation, au
détriment de I'explication de I'échec de I’innovation. A ce chapitre, Smith-Doerr et al.
(2004 : 51) souttennent que: «The study of innovation has by and large been the studv of

successful innovation. Failure tends to be hidden within organizations.»

Les principales contributions de cette littérature seront abordées plus lomn dans la
section qui portera sur les caractéristiques et les spécificités des projets de développement
de nouveaux produits, ainsi qu’aux facteurs responsables du succes et de I’échec de ces

projets (Gaha and Legros, 2004: Madsen and Ulho1, 2002; Smith-Doerr and al.. 2004 :

etc.).



2.3.4. Principaux impacts des résultats indésirables

La revue de la documentation portant sur les impacts des résultats indésirables en
contexte de projet semble indiquer que cette thématique de recherche est essentiellement
abordée dans une perspective évaluative de la concrétisation des résultats indésirables
autres que budgétaires, les impacts de dépassement du budget se prétant facilement a la

mesure (Barkt et al., 1993; Bourdeau et al., 2004).
Dans cet ordre d’idées, Barki et al. (1993) ont identifié 11 umpacts des résultats

indésirables qui peuvent influer sur une ou plusieurs composantes clés d’un projet. La

liste de ces impacts fait I’objet du tableau 6.

Tableau 6 : Impacts des résultats indésirables

1. Qualité des relations avec la clientele
Santé financiere
Répuration des départements impliqués dans le projet

Profitabilité

Los

Position concurrentielle
Efficacité organisationnelle
Image de I’organisation

Survie de I'organisation

I -

Part de marché

10. Réputation des départements « usagers » du projet

11. Capacité d effectuer les opérations courantes

Source : Barki et al. (1993). cité par Bourdeau et al. (2004) : 117.

L évaluation des unpacts des résultats mdésirables pour un projet passerait donc par
«l’identification des facteurs (c’est-a-dire des sources de risque) dont la présence peut
Sfaire augmenter la probabilité d’occurrence d’un résultat indésirable.» (Bourdeau et al..
2004 : 117). Ces facteurs ont été regroupés par Barki et al. (1993) en 8 catégories de
risque : 1) le risque technologique qui réfere aux aspects technologiques du projet tels

que le besoin de nouveau materiel et le niveau de performance de la technologie utilisée:

(o8]
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2) le risque relié a la taille du projet qui renvoie a ’envergure des ressources engagées et
aux mnpératifs de cette envergure en termes de gestion tels que le nombre de personnes
impliquées dans le projet, la diversité de I’équipe impliquée, ou encore I’horizon
temporel du projet: 3) le risque relié a [’expérience et a I’expertise de 1’équipe de projet:
4) le risque relié a la complexité technique du livrable; 5) le risque relié a
I’environnement organisationnel tel que I'isuffisance des ressources, les conflits au sein
de I'équipe de projet, ou encore le manque de clarté dans la définition des roles; 6) le
risque relié aux aspects complexes du projet qui sont en dehors du controle de I’équipe de
projet, tel que les conditions physiques spécifiques au site du projet, 'interférence des
groupes d’intérét, etc.. 7) les conditions exogenes qui renvoient, entre autres aux risques
politiques, aux risques économiques et financiers, et aux risques eécologiques et
environnenientaux; et 8) le risque relié aux caractéristiques des agents externes,

notamunent le niveau de dépendance du projet vis-a-vis ces agents.

Une liste exhaustive et plus détaillée de ces facteurs peut étre consultée dans Barki et

al. (2003) ou encore dans sa version traduite en francais dans Bourdeau et al. (2004).

Dans le méme ordre d’idées, Atkinson (1999) a traite des critéres a prendre en compte
pour évaluer le succes des projets des systemes d’information et des technologies
d’information dans leur stade de postimplantation. En plus des trois critéres
correspondant aux angles du triangle de fer (le cout, la qualité et le temps), 1l proposa
d’autres criteres de succes lies a 'efficacité technique du systéme, aux benéfices qu’il
génere a l'organisation, et ceux qu’il génere a la communauté. Ainsi. comine on peut le
constater au tableau 7. le succes rattaché au systeme d’information passe par la bonne
maintenance de ce systéme, la validité, la consistance (reliability), et la bonne utilisation
des informations qu’il fournit. Le succes pour I'organisation en charge du projet se traduit
par des niveaux optimaux d’efficacité et d’efficience du projet. par une augmentation des
profits, par l'atteinte des objectifs stratégiques de 1'organisation par rapport au projet et
par une augmentation du capital de connaissances de l'organisation. notanunent par le
biais de I'apprentissage organisationnel inhérent a tout projet. Finalement, le succes pour

la communauté¢ des utilisateurs est appréhendé au moyen de criteres tels que la

S
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satisfaction des clients, le développement personnel, et I'impact environnemental et

social du projet.

Tableau 7 : Les critéres a prendre en compte pour évaluer le succes des projets

Triangle de Le systéme Bénéfices pou Bénéfices pour les
fer d’information I’organisation utilisateurs et la
communauté
Colit Maintenance Amélioration de Utilisateurs satisfaits
I’efficience
Qualité Consistance Amélioration de Impact social et
I’efficacité environinenental
Temps Validité Auginentation des Développement personnel
profits
Information-qualité Objectifs stratégiques Apprentissage professionnel.
d’utilisation Aprentissage profit entrepreuneurial
orguisationnel
Offre de capitaux. équipe du
Réduction des pertes projet plus performante.
1mpact économique pour la
conmuunité inunédiate

Source : Traduction libre de Atkinson (1999 : 341).

Plus récemment, plusieurs etudes ont eté publiees sur les facteurs qui catalysent le
succes des projets, notamunent les projets de développement de nouveaux produits.
L’essentiel de ce qui a été répertorié a ce chapitre sera sollicité plus en détail dans la
section spécifique aux projets de deéveloppement de nouveaux produits, amsi qu’aux
facteurs responsables du succes et de [’echec de ces projets. Mentionnons cependant que
plusieurs de ces facteurs sont communs a tout type de projet. Par exemple. Cooper et
Kleinschnudt (2007). citant Montaya-Weiss and Calantone (1994). distinguent quatre
groupes de facteurs de succes. en I'occurrence les facteurs stratégiques. les facteurs reliés
aux processus de développement des extrants du projet. les tacteurs du marcheé. et les

tacteurs organisationnels.




2.4. Sommaire

La documentation abordée dans la section précédente a permis de constater quelques
confusions persistantes quant aux définitions des concepts de risque et d’incertitude, et
quant a la distinction entre eux. Toutefois, il se dégage clairement que ces deux concepts,

quoique intunement reliés, ne sont pas interchangeables.

Dans le cadre de ce mémoire, nous avons retenu la définition du risque dans les
projets de développement de nouveaux produits qui s'est cristallisée autour des travaux
de Halman et Keizer (1994, 1997). Cette définition stipule que le concept de risque, dans
ce type de projet, comprend trois dimensions : I’occurrence, I'tmpact et le controle. Tel
que mentionné précédemument, elle permet non seulement de pallier & plusieurs critiques
soulevées par Courtot (1998), notanmument la nécessité, pour une définition du risque,
d’inclure la notion d’occurrence d’évenements non désirés et celle d’impact sur 1'atteinte

ou non des objectifs, mais elle mtroduit une dunension supplémentaire, celle du contrdle.

Cette section a permis eégalement d’aborder certaines contributions significatives qui
ont porte sur les résultats indésirables dans un contexte de projet. Plus spécifiquenent,
aux trois resultats souvent imvoqués dans la littérature au moyen du concept du triangle de
fer proposé par Atkinson (1999), en l'occurrence le dépassement du budget, le
dépassement des délais, et le non-respect du niveau de qualité¢ et de la performance,
certains auteurs evoquent un quatrieme resultat qui est le plus souvent la conséquence de
I'un ou d’une combinaison des trois autres résultats. soit [’abandon du projet. Les
principaux 1mpacts de ces resultats mdeésirables ont fait 1'objet de la derniere sous-
section. On a pu ainsi distinguer deux perspectives complémentaires. Celle de nature plus
¢valuative apprehende les impacts en regard des conséquences des resultats indésirables,
autres que le dépassement du budget, puisque ce derier est facilement mesurable. La
deuxieme perspective, plus prospective, aborde les unpacts des résultats indésirables en
regard des conditions de succes a mettre en place pour contrer leurs mpacts, ou du moins
en atténuer les effets. Finalement. la littérature consultée dans cette section a lancé 1'idée
que plusteurs facteurs de succes et unpacts des résultats indesirables sont communs a tous
les projets. notamment les projets de developpement de nouveaux produits qui sont au

ceewr de la thématique de notre meémoire de maitrise.
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La prochaine et dermiere section de la revue de littérature portera spécifiquement sur
les caractéristiques des projets de développement de nouveaux produits, ainsi que sur les
facteurs responsables du succés et de I'échec de ces projets, notamment le niveau de

risque particulierement ¢€leve dans ces projets.

2.5. Caractéristiques el spécificités des projets DNP

De I'avis de plusieurs chercheurs dont Keizer, Vos et Halman (2005), la littérature
concernant la gestion des projets de développement de nouveaux produits (DNP) est
orchestrée autour de trois principaux courants de recherche: 1) les recherches qui
s'intéressent aux déterminants de la performance en contexte de gestion de projets de
DNP: 2) celles qui portent sur l'identification des facteurs de succes et d’échec des
projets de DNP: et 3) celles qui traitent de 1’identification et de Ia gestion du risque dans

les projets de DNP.

2.5.1. Performance en contexte de gestion de projets de DNP

Les recherches s inscrivant dans cette thématique traitent les projets de DNP avec les
memes lunettes que tout autre projet. Elles s’intéressent aux conditions favorables a la
performance qui doivent prévaloir dans n'importe quel type de projet et qui
influenceratent favorablement la performance des projets de DNP. Plus specifiquement,
elles mettent l'accent sur les conditions critiques susceptibles d’influer sur Ia
performance des projets. sur leurs processus de planification et d'unplantation. sur les
attributs ndividuels des membres de 1’équipe de projet, notanunent le chet de projet. tel
que le leadership (Pmto et Coven, 1987. Thamham, 1996. Rivoza, 2006), sur
["encouragement et la motivation des employés et ['usage des incitatifs pour ameéliorer
leur performance (Kruglianskas and Thamhain, 2000), ou encore sur I'importance de la
formation et de la mise a niveau des travailleurs conune une condition de succes des

projets Wycott (2003).
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La performance est généralement décomposée dans ces recherches en trois
dimensions : 1) la performance financiere qui est évaluée en regard de différents aspects
financiers, notamment le niveau du profit, le volume des ventes réalisées, et la période de
remboursement des préts sollicités dans le cadre du projet: 2) la fenétre d’opportunité que
génére le projet en termes de création de nouvelles opportunités technologiques et
commerciales pour I’organisation; et 3) I'umpact du produit sur le marché en termes
d’accaparement de nouvelles paits de marché, tant au niveau domestique qu’a I’étranger
(Cooper et Kelemsclunidt, 1987 : 216). Pour leur part, Keizer et al. (2005 : 298) ont
constaté que ces trois dimensions génériques peuvent étre décomposées en huit

conditions plus opérationnelles :

«[...] that seem to have a stronglv favourable influence on project
performance. project leadership, work design and delegation, management
support, conmumications, work challenge, personal drive and motivation,
minimum conflict, risk and threats, and personal appraisals and awards.
These studies have also shown the considerable influence of contingent
Jactors, such as the type of project, its stage in the project life cvele and the
organizational environment.

Plus recemument, Cooper et Edgett (2008) ont procédé a une synthese de la littérature
portant sur la performance des projets de DNP et sur les facteurs qui influent sur cette
performance. Cette synthese leur a permis de dertver sept principes qui discrimineraient
entre les projets de DNP les plus performants et ceux qui le sont moins : «there are those
factors that consistently separate top performers fronm the rest over the vears and appear
to have the strongest impact on performance» (Cooper et Edgett, 2008 : 49). Ces sept
principes sont : 1) le focus sur le client qui se manifeste par I'offre de nouveaux produits
différenciés en phase avec les besoins et les attentes des clients potentiels; 2) I’évaluation
a priori des enjeux techniques. des caractéristiques du marché ciblé et des sources
d’approvisionnenient; 3) la spirale de développement qui consiste & mettre en place des
mterfaces avec les utilisateurs potentiels du produit aux différents stades de
développement du produit : ces interfaces permettent de recueillir a temps les rétroactions
des utilisateurs potentiels et d’en tenir compte dans les spécifications du produit final: 4)
la constitution d’une équipe de projet composée de membres provenant des ditférents

départements de [’organisation et a qui des roles précis et clarement identifiables sont



assigneés; selon ce principe, « how the team is organized, its composition, the roles and
authority of kev plavers, and the choice and role of the team leader or captain make all
the difference between efficient time driven projects and those that languish forever»
Cooper et Edgett (2008 : 54); 5) la mise en place de métrique pour suivre I’évolution du
projet et juger s’il se déroule conformément aux prévisions ou noi: 6) la gestion efficace
du portefeuille de projets qui consiste a bien arbitrer entre le nombre, ’ampleur et la
diversité des projets d’une part, et les ressources disponibles pour les réaliser, d’autre
part: et 7) l'utilisation d’une caite de route powr suivre le développement du produit
depuis I'idée jusqu’a son lancement sur le marché (Stage-Gate System). Cette carte de
route permet a l’€quipe du projet de prendre des décisions a chaque stade du
développement du produit et de décider de la powrsuite du processus du développement

ou de son arret.

Pour récapituler, il se dégage que les études s’inscrivant dans ce courant ont fourni
plusieurs résultats intéressants quant aux enjeux associeés aux projets de développement
de nouveaux produits. Toutefois, ces €tudes ne traitent pas explicitement de la gestion et
de I'umpact du risque sur les projets de DNP. Plus encore, les conditions et les facteurs
favorables a la performance mis en exergue dans ces études renvoient, pour I’essentiel, a
des aspects qui concernent la gestion des projets en général. Ces recherches tendent a
assimiler les projets de DNP aux autres types de projets et ne semblent pas tenir compte
de leur spécificité, notanunent le degré de risque particulierement élevé qui caractérise

ces projets.
2.5.2. Facteurs de succes et d’échec des projets de DNP

Cooper et Kleinschmidt font office d’auteurs pionuniers et prolifiques dans ce courant.
Ils proposerent, en 1990, une classification en deux groupes des facteurs discrimunant
entre le succes et I'échec des projets de DNP. Le premuer groupe de facteurs renvoie a
des caractéristiques relatives aux différents stades du processus d’innovation, de I'idée
Jusqu’au lancement du produit. L'accent est mis notamument sur la qualité¢ d’exécution des
activités du projet, les méthodes utilisées et les ressources engagées. Le deuxiéme groupe

de facteurs concerne les caractéristiques du projet. Ces derniéres renvoient a des aspects



relatifs au marché (les besoins des clients, la taille du marché, sa croissance, et le niveau
de compétition qui y régne), a la familarité de I’organisation avec le projet et a la
synergie qu’elle pourrait créer entre lui et ses autres projets, et a ’avantage que le projet
pourrait procurer a I’organisation, tant en termes de degré de nouveauté que de potentiel
cominercial (Cooper et Kleinschmidt, 1990 : 49). La méme année, Piito and Mantel JR
(1990) proposerent une classification en dix catégories des facteurs critiques du succes
des projets de DNP. Ces auteurs ont également proposé des définitions pour chacun de
ces facteurs. Le tableau 8 énumere ces dix facteurs ainsi que les définitions

correspondantes.

Tableau 8 : Définitions des facteurs critiques

1. Mission du projet : Objectifs initiaux clairement définis et directions générales.

2. Soutien de la haute direction : Volonté de la haute direction de fournir les ressources et
I'autorité/pouvoir nécessaires au succés du projet.

3. Horaire/plan de travail du projet : La spécification détaillée des actions individuelles en vue de la
mise en ceuvre du projet.

4. Consultation des clients : Communication, consultation, et écoute active de toutes les parties
impliquées.

5. Personnel : Recrutement, sélection, et formation du personnel nécessaire pour I'équipe du projet.

6. Taches techniques : Disponibilité de la technique et de I'expertise requises pour accomplir les actions
techniques spécifiques.

7. Approbation du client : L’acte de «vendre» le projet final aux utilisateurs finaux visés.

8. Monitorage et rétroaction : Fournir une information de contréle compléte a chaque étape du
processus de mise en ceuvre.

9. Communication : Fournir un réseau approprié et les données nécessaires a tous les acteurs clés de
la mise en ceuvre du projet.

10. Dépannage : Habileté & résoudre les situations critiques imprévues et les déviations au plan.

Source: Pinto and Mantel JR (1990).

Plus récemment, Cooper et Klemschmidt (2007) ont réalisé une synthese de la
littérature s’iscrivant dans ce courant et ont dressé une liste exhaustive des facteurs clés

de succes des projets de DNP qu’ils ont regroupés en quatre grands groupes: 1) les
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facteurs stratégiques tels que la disponibilité des ressources et [’avantage mtrinseque du
produit; 11) les facteurs reliés au processus de deéveloppement du produit, notanunent le
support de la direction pour le projet (top management support) et la compétence au
niveau technologique de I’équipe du projet; 111) les facteurs reliés au marcheé tels que le
potentiel et la taille du marché, ou encore le degré de compétitivité qui caractérise le
marché; iv) les facteurs organisationnels tels que les relations au sein de I’équipe de

projet. La liste exhaustive de ces facteurs est présentée au tableau 9.

Tableau 9 : Facteurs poussant le succés d’un nouveau produit au niveau de projet

Facteurs stratégiques .
¢  Avantage du produit
¢ Synergie de la commercialisation
¢ Synergie technologique et de fabrication
o Disponibilité des ressources
e  Stratégie du nouveau produit

Facteurs de processus de développement
e Capacités en activités technologiques
e Capacités en activités de commercialisation
e Capacités en activités franches (up-front activities)
e Soutien de la haute direction
¢ Rapidité a étre sur le marché
o Capacités en analyse d'affaires/financiere

Facteurs de I'environnement du marché
o Potentiel/taille du marché
¢  Compétitivité du marche
e Environnement externe

Facteurs organisationnels :
o Rapports internes/externes (de I'équipe)
e Comment I'équipe a &té organisée

Source: Cooper et Kleinschmidt (2007 : 53).

En 2008, Smuth et al., réalisérent une revue systématique de la littérature basée sur
plus d'une centaine d’études portant sur les facteurs qui intluent sur la capacité des
organisations a gerer des projets de DNP. Cette étude. que nous considerons la plus
exhaustive sur cette thématique de recherche. a permis de dégager 9 facteurs de succés
récurrents qui influencent de maniére significative cette capacite. Il s'agit de la capacite
technologique de ['organisation, du processus d'mnovation qu'elle poursuit pour

développer de nouveaux produits ou pour ameéliorer des produits existants, de sa strategie
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corporative, de sa structure organisationnelle, de sa culture organisationnelle, de la
composition et de la qualité de son personnel, des ressources a sa disposition, de sa
capacité a gérer les connaissances, du style de management et du leadership qu’elle
privilégie. Une description détaillée des dimenstons qui rentrent sous 1’égide de chacun
de ces facteurs est présentée au tableau 10 récapitulatif de Smnith et al. (2008), repris ci-
dessous. Smith et al. (2008) ont également soulevé, dans leur étude, une lacune récurrente
dans les études portant sur I’1identitication des facteurs de succes dans les projets de DNP,
a savolr : «Often studies regarding success factors for innovation consider these factors
independent of each other [...]; we argue in this paper that the factors are not

independent of each other and are in fact interrelated» (Smith et al., 2008 : 656).

Tableau 10 : Facteurs et sous-facteurs influencant la capacité d’une organisation a
gérer I’innovation

Facteur Sous-facteurs

Technologie ¢  Utlisation de la technologie
o Compétences techniques el éducation
o Stratégie de technologie

Processus d'innovation e Génération didées
o  Techniques de sélection et d'évaluation

o Mécanismes de mise en oeuvre

Stratégie corporative e Stratégie organisationnelle

¢ Slratégie d'innovation

e Vision et objectifs de I'organisation
¢ Prse de déaision stratégique

Structure organisationnelte »  Différentiation organisationnelle
¢ Centralisation
e Formalité

Culture organisationnelle ¢  Communication

e  Collaboration
e Attitude face au risque
o Aflitude face a l'innovation

Employés ¢ Motvation pour innover

e Apliludes et éducation des employeés
¢ Personnalités des employés

e Formation

Ressources e Uulisation de ressources de marge (slack resources)
e Planification el gestion des ressources

¢ Ressources en connaissances

e Ressources en lechnologie

»  Ressources financiéres

Gestion des connaissances ¢ Apprentissage organisationnel

o Connaissance de I'environnement externe

¢ Utlisation de base de stockage de connaissances (knowledge
repositories)

Style de direction et qualités de chef ¢ Personnalités de gestion
¢ Style de gestion
»  Molivation des employés

Source: Smith et al. {2008 : 560)
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Certaines recherches, qui s’mscrivent dans ce courant, ont insisté sur I'importance de
certains facteurs contingents sur la performance des projets, tels que I’environnement
organisationnel du projet, notamment I’environnement des affaires, qui peut mfluencer la
maniere dont les projets sont dirigés et supportes, les réseaux qu’entretient I’organisation
avec ses clients et ses fourusseurs (Smith-Doerr et al., 2004; Rizova, 2006), et le type de
projet qui peut faire en sorte que les pratiques manageériales a mettre en place peuvent
différer, selon le stade de développement (Kiuglianskas and Thambhain, 2000 : 56). Sur ce
dernier pomt, Keizer et Halman (2009) soutiennent que les conditions de succes qui
doivent prevaloir dans les projets de DNP caractérises par un degré de nouveauté élevé

different de celles qui doivent prévaloir dans des projets de DNP incrémentaux :

«The vast majoritv of these studies strongly suggest that the basic conditions
Jfor achieving success in radical innovations differ from those under which
incremental innovations are realised. Radical innovations seem to be the
result of conscious and tenacious efforts. Companies aspiring to achieve
radical inmovations often must make riskv leaps» (Keizer et Haliman, 2009 :
502).

Parallelement a ce courant de recherche dédié essentiellemnent aux facteurs de succes
des projets de DNP. un créneau plus restreint mais connexe s'est cristallisé autour de
I"explication de I’abandon ou de 1'échec de ce type de projets (Innovation failures).
Comue il a été aborde precedemment dans ce mémoire, plusieurs chercheurs ont traité
I"abandon des projets en tant que resultat indésirable du risque en contexte de projet
(Balachandra. 1984: 1996: Jaafart. 2001). Les résultats de leurs recherches ont montré de
fagon recurrente que le pourcentage de projets de DNP qui échouent completement ou
partiellement est alarmant. A ce chapitre, Rizova (2006 : 49), rapportant les résultats
empiriques de plusieurs autres études sur cette problématique (Braun, 1992; Balachandra.
1996: Balachandra and Friar, 1997). mentionne ce qui suit : «Researclh and development
projects fail more often than thev succeed. In fact, out of every R&D projects, five are

flops, three are abandoned and only two ultimatel: become commercial successes.



Ces études se démarquent de celles portant sur les criteres de succés par le fait
qu’elles considerent explicitement 1’échec des projets de DNP comine la variable
dépendante (Smith-Doerr et al., 2004). Les facteurs explicatifs de cette vanable
dépendante renvoient aux entraves qui perturbent I’efficacité (atteinte des objectifs
préalablement fixés) et I’efficience (miimisation des cotts et évitement du gaspillage)
de ces projets. Plusieurs auteurs ont dress¢ des listes recensant ces facteurs. De fagon
générale, 1ls constituent les contreparties des facteurs de succes abordés précédemment

(Pinto and Slevin, 1987; Pinto et Mantel JR, 1990).

Pour récapituler, les études s’inscrivant dans ce courant ne semblent pas converger
vers un ensemble bien circonscrit de facteurs de succés des projets de DNP. Plusieurs
facteurs ont été identifiés, relevant des capacités technologiques de 1’organisation, des
ressources qu'elle est capable de dédier a chaque projet de DNP, des caractéristiques du
marché qu’elle cible pour son nouveau produit, de la composition et de la compétence de
son personnel, et de I’environnement concurrentiel et wmstitutionnel ou elle opére. La
hierarchisation de I'inpact de ces facteurs et I’identification des effets différenciés de ces
facteurs sur le succes des projets de DNP semblent faire défaut dans ces études. De plus,
la plupart de ces études ne semblent pas tenir compte des interrelations entre ces

différents facteurs et les traitent comme s'il s’agit de facteurs indépendants.

En outre, plusieurs auteurs déplorent aussi les reésultats contradictoires que ces

recherches ont générés. A ce chapitre, Smith-Doerr et al. (2004 : 53) soutiennent que :

«The effects of these factors on innovation are not well understood, as studies
often produce conflicting results [...]. One plausible interpretation is that no
single factor determines project siuccess in all circumstances. The inconsistent
Sfindings mav be due in part to the lack of consensis on what success means.
TInmovation success is not merely difficult to atrain, but also multifaceted and
difficult to measure. »

Finalement, les études s’inscrivant dans ce courant de recherche n’ont pas traité de
tacon explicite de la gestion du risque dans les projets de DNP. Le role du risque dans ces
projets est sous-entendu comme un résultat de I'umpact des facteurs de succes ou d’échec

sur la gestion des projets de DNP.



2.5.3. Identification et gestion du risque dans les projets de DNP

Plusieurs chercheurs ont tenté d’étudier le risque en contexte de projet de DNP. Dans
un tel contexte, «risk refers to the possibility that a newlv developed product might fail
due to various wuncertain factors, i.e., market failures, technologv constraints, and
organizational hindering factors that lead to insufficient sales for the product to survive
and be profitable» (Mu et al., 2009 : 170). Dans le méme ordre d’idées, plusieurs études
s’accordent sur le fait que le diagnostic du risque dans le contexte spécifique des projets
de DNP doit se faire en regard de trois dimensions. Ainsi, selon cette perspective, un
projet de DNP est considéré risque si: 1) son niveau d’incertitude est élevé, ie. la
probabilité de trouver des solutions satisfaisantes aux differents unprévus générés par le
processus de DNP est faible:; 2) la capacité de I’équipe de projet a controler les différents
enjeux du projet a temps et dans les lumites des ressources disponibles est faible: et 3)
I'importance relative du projet est élevée, dans le sens que I'incapacité de 1’équipe du
projet a résoudre de facon satisfaisante les enjeux relatifs au processus d’innovation peut
condamner sérieusement le succes et la performance du projet (Keizer et al., 2002; Keizer

et Haliman, 2009).

2.5.3.1. Le risque en tant que déterminant du succés/échec des projets de DNP

Les études s'inscrivant dans ce courant tentent de ressortir I'importance du role du
risque dans le succes ou I'échec des projets de DNP (Rothwell et al.. 1974; Souder and
Jenssen, 1999; Keizer et al., 2002: Keizer et al., 2005; O’Connor et al., 2008; Mu et al..
2009). Plus spécifiquement, elles cherchent a montrer conunent les caractéristiques
individuelles des employés mnpliqués dans les projets de DNP et les mécanisimes
déployés par I’organisation pour mener ces projets affectent la perception du risque et le

degré d’aversion a son endroit par les gestionnaires des projets de DNP.
Plusieurs de ces études ont alors tenté d’expliquer pourquoi les gestionnaires des

projets de DNP «s’acharment» a poursuivre des projets trop risques et dont les chances de

succes sont pratiquement inexistantes. Cette thématique de recherche a ét¢ approchée par
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I'entremise du concept de |'escalade de I’engagement «Escalation of Commitment.
Selon Staw and Ross (1981: 578), «individuals mayv have a tendencv to becone locked
into a course of action, throwing good noney after bad or committing new resources to a
losing course of action». Balachandra (1984) a été le premier a éprouver de fagon
empirique ce concept pour le cas des projets de DNP. Il arriva a la conclusion que le
support et I’engagement des employes et du management dans un projet de DNP sont
déterminants, tant dans la décision initiale du lancement du projet que dans celle qui
concerne sa continuation une fois lanceé. Cet auteur fait également ressortir que la
décision de poursuivre ou d’abandonner un projet de DNP avant le stade de
comumercialisation du produit n’est pas toujours basée sur des facteurs objectifs : «7/e
governing factors in most cases seem to be gut feel, past experiences, faith in certain
individuals, hopeful guesses, and wishful thinking» (Balachandra, 1984 : 93). Dans le
meéme ordre d’idées, Cooper et Kleinschmidt (1990) ont mené une étude a posteriori siw
250 projets de DNP comprenant des projets qui ont été des succes conunerciaux, d’autres
qui ont été abandonnés avant le stade de la commercialisation, et enfin d’autres qui ont
¢té des échecs comunerciaux. Ils conclurent que la perception des gestionnaires joue un
role umportant dans 1"évaluation des facteurs a prendre en considération pour décider de
la poursuite ou de ’abandon du projet. Cooper et al. (1998) sont allés plus lomn en
montrant que I’escalade a I’engagement envers les projets peut amener les gestionnaires a
ressusciter sous d’autres noms des projets qui ont été abandonnés : «Even when killed,
some projects have a habit of being resurrected, perhaps under a new name» (Cooper et
al., 1998 : 8). Dans le meéme ordre d'idées, plus récemment, Schundt and Calantone
(2002) ont montré que les gestionnaires qui initient des projets sont plus portés a
minumser les risques qui menacent ces projets que les gestionnaires qui prennent les
rénes de projets qui sont déja lancés. Ces auteurs ont également montré que ['escalade de
'engagement des gestionnaires est plus prononcée pour les projets de DNP caractériseés

par un degré de nouveaute eleve comparativement a ceux qui sount moins innovateurs.



2.5.3.2. Le diagnostic du risque dans les projets de DNP

Un deuxieme corpus de la littérature sur le diagnostic du risque dans les projets de
DNP s’est intéressé a la différenciation et a la caractérisation du risque dans les projets de
DNP. La these partagée par ces études est exprimeée en ces termes par Keizer et Halman
(2007 : 30) : «Because an innovation strategy based on risk avoidance cannot be an
option, proactive risk management is needed in which risks are identified in the early

phases of product development when there is still time to inflience the course of evernts».

Les études s’inscrivant dans ce créneau de recherche tentent donc de diagnostiquer les
différents types de risque qui caractérisent les projets de DNP. Deux grandes familles de
risque semblent se dégager de ces €tudes : les risques non ambigus et les risques ambigus.
Les premiers seraient tres élevés dans les projets de DNP et occasionneraient trois défis
que I’équipe de gestion de projet doit unpérativement relever : 1) conunent s’assurer que
le nouveau produit performe conformément aux spécifications (arbitrage entre les
composantes du produit et son format fonctionnel): 2) conunent gérer la dépendance vis-
a-vis les fournisseurs; et 3) comunent favoriser 1’adoption du nouveau produit par les
consommateurs potentiels (conformité du produit avec les standards et la demande des
clients). Les risques ambigus, quant a eux, renvolent aux risques qui donnent lieu a des

différences d’opinion au sein de |'organisation et de I"equipe de gestion du projet.

Dans le cadre d’une étude qut cherche a diagnostiquer le risque dans les projets de
DNP. Keizer et Halman (2007) ont analyse huit projets d’innovation de produits pour
dégager les plus mmportants risques ambigus et non ambigus rencontrés par le
management dans les diftérentes étapes de ces projets. Les resultats de cette mvestigation
rapportés au tableau 11 indiquent. entre autres, que les risques ambigus pour lesquels les
opwons des équipes de projet divergeaient le plus concernatent surtout 1’organisation et
la gestion du projet (4 des 6 risques ambigus les plus mentionnés par les répondants). Les
résultats mdiquent également que les risques non ambigus les plus redoutés par les

équipes de ces huit projets renvoient a tres peu d'éléments specifiques aux projets de



DNP. Ils concernent plus des types de risque que 1’on rencontre dans les projets de facon

génerale.

Tableau 11 : Risques ambigus et sans ambiguité de huit projets d’innovation
radicale

Risques ambigus Risques sans ambiguité
Catégorie Risque Catégorie Risque
Chaine logistique et |e Options pour parer aux Technologie du produit | e Juste équilibre entre
approvisionnement imprévus pour chacun les différentes
des fournisseurs choisis composantes du
produit

o Le format du produit
rencontre les
exigences de

fonctionnement
Acceptation du e Répondre aux besoins Chaine logistique et | o Qualité constante et
consommateur et des consommateurs approvisionhement prévisible garantie
Commercialisation visés ¢ Dispositions de contrat

appropriées avec les
fournisseurs

Organisation et Gestion |e Réles, taches et Acceptation du | e Spécification du produit
responsabilités bien consommateur et conformément aux
définis a l'intérieur de Commercialisation standards et exigences
['équipe des consommateurs

¢ Organisation et gestion e Le produit exige des
de I'équipe changements dans les

e Communication entre les habitudes des
membres de F'equipe consommateurs et/ou

¢ Estimés fiables des les conditions
ressources requises d'utilisation

Source: Keizer el Halman (2007 : 35).

Pour le cas particulier de projets de DNP caractérisés par un niveau élevé de
radicalité, Keizer et Halman (2005 : 3) ont conduit une étude qui cherche a hierarchiser
les risques les plus fréquents dans ce type de projets. Les résultats de leur étude
empirique. qui s’est adressee a 114 membres de 8 equipes de projets de DNP radicaux.
indiquent que. par ordre decroissant, les risques jugés les plus tmportants sont : 1) les
risques reliés a 'acceptation des clients et a la conunercialisation: 2) les risques reliés aux
aspects organisationnels et manageériaux: 3) les risques reliés a la technologie de
production: 4) les risques reliés a la technologie manufacturiere (Manufacturing

Technology): 5) les risques relies aux fournisseurs.
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Le survol de la littérature nous a permis de constater également que plusieurs
recherches ont éte dédiées a I'investigation approfondie de certains types particuliers de
risque sur la performance et le succes des projets de DNP. L’étude pionniére a ce chapitre
est celle de Polk et al. (1996) qui ont étudié I'umpact du risque technique sur le succes des
nouveaux produits. Plus spécifiquement, ils ont deéfini le risque technique en regard de
deux dimensions: la capacite de la technologie a performer au niveau anticipé
respectivement dans les délats prévus, et dans les linutes des contraintes de cotts que
I’organisation est en mesure d’assumer. Leur investigation empirique a consisté en
I’addition de 10 mndicateurs mesurant de fagon explicite le risque technique aux 48 autres
indicateurs proposes par Cooper (1981) et fréquenmunent utilisés pour identitier 1’ impact
du risque sur le succes des projets de DNP. Les indicateurs développés par Cooper (1981)
ne distinguent pas explicitement les dimensions reliées au risque technique (Polk et al .
1996 : 536). Ces indicateurs ont été regroupés dans 5 groupes génériques: 1) la
compatibilité des ressources (8 indicateurs). 2) les caractéristiques du projet (10
indicateurs): 3) le degré de nouveauté du produit (8 indicateurs); 4) la nature du produit
ou du service (7 indicateurs): et 5) la nature du marché (15 indicateurs). Les dix
idicateurs proposés par Polk et al. (1996) pour capter le risque dans les projets de DNP
renvolent, tel que precise précedemment, a des aspects reliés au respect des délais,
notanunent le développement du produit conformément a 1'échéancier prévu, et a

d’autres aspects reliés au respect du budget alloué au développement du produit, tel que

le respect du budget initial.

Dans une étude portant sur le financement de 1'innovation dans les PME, Beaudoin et
St-Pierre (1999) ont tenté. au moyen d’une recension de la littérature, de répondre a la
question suivante : «Quels sont les enjeux du financement de 'innovation chez la PME?»
Plus spécifiquement. ils ont distingué trois types de risques qui seraient critiques pour le
tinancement de l'innovation dans les PME: 1) le risque d’affaires qui est associé
notanunent au type de production de I'entreprise. a la technologie utilisée, et au degré de
dépendance vis-a-vis les clients et les fourmsseurs; 2) le risque financier qui est lié

notanunent a la stiucture de financement de I’entreprise et a sa capacité d’endettement; et
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3) le risque lié¢ a I'entrepreneur qui renvole aux attributs personnels, a son aversion au

risque.

Les conclusions principales de cette étude sont qu’en contexte de PME, I’innovation
est une activite tres risqueée et le risque est amplifie par I’entrepreneur lui-iméme qui «peut
etre consideré comme une entité risquée.» (Beaudoin et St-Pierre, 1999 : 32). En outre,
cette eétude montre que les bailleurs de fonds sont peu mformes sur les caractéristiques et
les spécificités des projets d’innovation, si bien qu’ils «ont tendance a « camoufler »
cette méconnaissance dans des conditions de financenient qui ne refletent pas toujours le

degré de risque réel des projets.» (Ibid : 32).

Plus récemument, Floricel et Ibanescu (2008) ont introduit la notion du risque
dynamique (Dynamic risk) qui renvoie a 1’apprentissage continu de ’organisation des
changements et des événements qui s’operent dans son environnement inunédiat et qui
tagonnent sa perception du risque et la maniere de 'appréhender : «We argue that when
acting for some time in a pattern of environmental change, firms come to expect a pattern
of evolution in risks and cognitive frameworks, which we call dvinamic risk.» (Floricel et
[banescu, 2008 : 454). Selon ces auteurs, la dynamique de I’environnement ou opere
I'organisation, notamment la vélocite des changements qui  s’operent dans
I’environnement. la turbulence qui le caractérise, la croissance prévue dans cet
environnement, et la perception de 'mstabilite ou de la stabilité de I’environnement,

créent le risque dynamique.

Pour leur part, Mu et al. (2009) qui ont montré ['existence d’interaction entre les trois
types de risques considérés dans leur eétude, a savoir le risque technologique, le risque

organisationnel et le risque comunercial. A ce chapitre, ils conclurent que :

«The significant  three-way  interaction effect of  technological,
organizational, and marketing risk management found in our study suggests
that the three risk management strategies are complementary and reinforce
each other in contributing to NPD success. Thus risk management should
take a comprehensive and integrated approach rather than focusing on anv
single factor» (Mu el al., 2009: 177-178).
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Plusieurs meéthodes sont mises a profit pour diagnostiquer le risque. Quatre parii
elles sont récurrentes dans la litterature sur la gestion du risque dans les projets de
DNP (Keizer et al., 2005 : 299) : 1) I'analyse des problemes potentiels (Potential Problem
Analysis); 2) 'analyse de 1'arbre des erreurs (Fault Tree Analysis); 3) le mode échec et
I’analyse des etfets (Failure mode and effects analysis): 4) la méthodologie du diagnostic
du risque (Risk Diagnosing Methodology). Dans ce qui suit, il sera question d’une

présentation treés succincte de ces quatre meéthodes.

L’analyse des problemes potentiels (APP) : cette méthode se base sur le principe que
les problemes sont toujours les résultats des changements. Selon cette perspective,
I"identification d’un probleme revient a cemer les changements qui sont responsables des
effets mdésirables de ce probléme. L’identification des changements dans les APP est
opérée essentiellement grace a des séances de "brainstorming" suivies par ’analyse des
éléments sur lesquels 1l est possible d’agir pour résoudre le probleme (Ho, 1993; Keizer

etal., 2005).

L’ analvse de I'arbre des erreurs : cette méthode a été introduite pour la premeére fois
par les laboratoires Bell (Pilot, 2002). «lt is a deductive procedure that determines the
various combinations of hardware and software failures and human errors that could
cause undesired events (referred to as top events) at the svstem level» (Keizer et al..
2005: 299). Son utilité principale réside dans sa capacité a identifier les causes des échecs
des systemes avant ['occurrence de ces échecs, et permet donc I'amélioration de la

sécurite et de 1'efficacité de ces systémes.

Le mode échec et 'analvse des effets : cette méthode cherche a identifier les actions
susceptibles de réduire la probabilité d'occurrence des problémes reliés aux différentes
activités de développement des nouveaux produits. Elle permet ainsi de documenter le
processus conduisant a l'identification de ces problemes et de dresser une liste des

actions envisageables pour les contrecarrer (Cotnareanu, 1999).
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La méthodologie du diagnostic du risque : le but de cette méthode est de proposer des
stratégies qui peuvent augmenter la probabilité du succes des projets. Ces stratégies sont
basées sur I’1dentification et Ia gestion des risques potentiels. Cette méthode «is designed
to be applied at the end of the feasibilin: phase, and should thus address such issues as
consimer and trade acceptance, commercial viability, competitive reactions, external
influential response, human resource implications, and manufacturabiliny (Keizer et al.,

2002).

Ces quatre meéthodes sont tres utilisées par les organisations pour maximiser les
chances de succes de leurs projets de DNP. Cependant, elles n’échappent pas aux
critiques. Plusteurs auteurs leur reprochent leur concentration sur certains facteurs de
succes et certains types de risques au détrunent d’autres. Ainsi, par exemple, Keizer et al.
(2005) reprochent a la méthode de 1'analyse de [’arbre des erreurs et a celle du mode
échec et d’analyse des effets 'accent particulier qu’elles mettent sur les problémes
teclmologiques reliés au processus de développement de nouveaux produits, et leur
négligence des enjeux reliés au risque organisationnel et au risque du marché. La
meéthode de ’analyse des problemes potentiels a, quant a elle, essuyé plusieurs critiques
concemant la validité des résultats issus des séances de "brainstorming”. Ces résultats
seraient fortement influences par la composition des groupes participant a ces seéances et
par les effets de l'escalade d’engagement qui peuvent affecter ['objectivité dans

I'identification des sources du risque (Bazerman, 1990: Schmudt et Calantone, 2002:

Keizer et al., 2005).

Finalement, la méthodologie du diagnostic du r1squeest une méthode
particulierement exigeante en termes de ressources et en termes d'umplication et de
coopération de tous les membres de I’equipe du projet. Certains chercheurs. dont Aloi
et al. (2007), ont pointé son caractere trop général pour certains contextes tres specitiques
tels que les projets d’implantation des systémes de planification ressource entreprise
(ERP). Selon ces auteurs, a I'instar de plusieurs autres meéthodes du diagnostic du risque

dans les projets de DNP. la méthodologie du diagnostic du risque ne tient pas compte



suffisamment du caractere interdisciplinaire de ce type de projets et ne relie pas de facon

systématique les différents types de risque associés a ces projets a leur cycle de vie :

«ERP projects are interdisciplinarv, thev affect interdependencies betveen
business processes, software and process reengineering. Critical factors include
techmological and management aspects, both psvehological and sociological.
To be effective a risk assessment method should consider several potential
aspects (technologv, market, financial, operational, organizational, and
business) and link them to the project life cvele. This ensures the selection of the
most appropriate risk treatment strategvy (Alowi et al.. 2007 : 548).

2.6. Conclusion et hyporheéses de recherche

La littérature qui a été preésentée dans ce chapitre témoigue de 1'abondance des études
et des modeles qui cherchent a évaluer plusieurs aspects reliés a la gestion des projets de
développement de nouveaux produits en général et a la gestion du risque dans ce type de
projets en particulier. La pertinence et l'adéquation de chacune de ces etudes dépendent
des objectifs spécifiques visés par chaque chercheur, du champ d’application étudié et de

I'imformation disponible. Dans le cadre de ce mémoire, cette littérature a été structurée en

trois parties.

La premiére partie a fait office de «coffre d’outils» powr présenter et situer les
deéfinitions de concepts et notions clés sollicités dans ce mémoire. notanunent les
concepts d'innovation et de recherche et developpement. ainst que les indicateurs

couramment utilisés pour apprehender ces concepts.

La deuxieme partie de la revue de littérature a porté sur la thematique du risque en
contexte de projet. Une attention particuliere a €té accordée a ses manifestations qui
peuvent étre lices a des aspects techniques, humains. organisationnels. juridiques et
réglementaires. et commerciaux. puisque les projets de DNP qui sont au centre de notre
intéret dans ce mémoire se prétent tres bien a une caracteérisation selon la nature du
risque. Ces projets particulierement risqués n'échappent a aucun des aspects du risque

abordes préecedemment. Le risque en contexte de projet a ete ausst abordé dans cette
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partie de la revue de littérature en regard de son origine, de sa détectabilité, de son impact
et de sa probabilité¢ d’occurrence, et surtout de ses conséquences. Ces derieres ont été
mvestiguées en regard des resultats indesirables du projet, plus spécifiquement le
dépassement du budget, le dépassement de I’échéancier, le non-respect du niveau qualite
/ performance et I’abandon du projet. Sur ce dernter résultat indeésirable, une distinction a
¢té faite entre I'échec des idées (abandon avant que des ressources ne soient engagees
dans le projet), I’échec technologique (I’abandon pendant le stade de développement du
projet) et I’échec commercial (I'abandon apres I'introduction du produit sur le marcheé).
Cette premiere partie de la revue de littérature a également permis de dégager les
principaux umpacts des résultats indésirables en contexte de projet qui renvoient, entre
autres, a la détérioration de la qualité des relations de 1'organisation avec sa clientéle. sa

santé financiére, son mage et sa réputation, ses parts de marché. sa profitabilité, etc.

La troisteme et dermiere partie de la revue de littérature a été consacrée a la
caractérisation des projets de DNP. La littérature s'inscrivant dans cette thématique a pu
etre orchestrée autour de trois principaux corpus de recherche : 1) la performance en
contexte de gestion de projets de DNP; 2) les facteurs de succes et d’échec des projets de

DNP: et 3) I'identification et la gestion du risque en contexte de projets de DNP.

Concernant le premier corpus. 1l a éte possible d’€tablir que ces études portent sur les
conditions favorables a la performance qui dotvent prévaloir dans n’ umporte quel type de
projets. imncluant ceux de DNP. Plus spécifiquement, ces études mettent ['accent sur les
conditions critiques susceptibles d’influer sur la performance des projets. sur leurs
processus de planification et d unplantation. ou encore sur les attributs individuels des
membres de I'equipe de projet. notamment le chet de projet. tels que la motivation et le
leacdlership. La consultation de la documentation relative a ce courant a permis également
de constater que la performance est généralement décomposee en trois dunensions : 1) la
performance financiere qui renvore a dittérents meétriques financters; 2) la feneétre
d’opportunité que génere le projet en termes technologique et commercial: et 3) I'umpact

du nouveau produit sur le marche en termes d'accaparation de parts de marche.



Pour récapituler, il se dégage que les études s’inscrivant dans ce courant ont fourni
plusieurs résultats intéressants quant aux enjeux associés aux projets de développement
de nouveaux produits. Toutefois, les conditions et les facteurs favorables a la
performance nus en exergue dans ces etudes renvoient, essentiellement, a des aspects qui
concernent la gestion des projets en géneral. En effet, ces recherches tendent a assumniler
les projets de DNP aux autres types de projets et ne semblent pas tenir compte de leur
spéciticité, notamment le degré de risque particulierement élevé qui caractérise ces

projets.

Le deuxieme compus de recherche qui a été dégagé de notre consultation de la
littérature regroupe les études dédiées a I’'investigation des facteurs de succes et d’échec
des projets de DNP. La littérature prolifique a ce chapitre a permis I'identification de
plusieurs listes de facteurs qualitiés par les auteurs de clés. critiques, essentiels, etc. C’est
ainst, par exemple, que deux auteurs phares sur cette thématique de recherche, Cooper et
Klemschmuidt, ont réalisé en 2007 une synthese de la littérature pour dresser une liste
exhaustive des facteurs clés de succes des projets de DNP. Ces facteurs ont été regroupeés
en quatre grands groupes : 1) les facteurs stratégiques tels que la disponibilité des
ressources et 'avantage intrinseque du produit; 11) les facteurs reliés au processus de
développement du produit, notanunent le support de la direction pour le projet (Top
management support) et la competence au niveau technologique de I’équipe du projet; ii1)
les facteurs relies au marcheé tels que le potentiel et la taille du marché, ou encore le degré
de competitivite qui caracterise le marche: 1v) les facteurs organisationnels tels que les
relations au sein de ['équipe de projet. Un an plus tard, Smuth et al. (2008) ont réalisé une
revie systématique de la littérature portant sur plus d’une centaine d’études traitant de la
capacité des organisations a gérer des projets de DNP. Ils arriverent a la conclusion que
neut groupes de facteurs de succeés sont récurrents dans les études consultées. Il s’agit de
facteurs rehiés: 1) a la technologie: 2) au processus d’immovation; 3) a la stratégie
corporative: 4) a la structure organisationnelle: 5) a la culture organisationnelle; 6) aux

employes: 7) aux ressources: 8) a la gestion des connaissances; et 9) au management et

au style de leadership.
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La consultation de la littérature a également permis de constater qu'un créneau
parallele au courant d’études sur les facteurs de succes des projets de DNP s’est cristallisé
sur les facteurs d’échec de ce type de projets. Les études faisant partie de ce créneau se
démarquent par le fait qu’elles considérent explicitement 1’échec des projets de DNP

comme la variable a I’é¢tude ou la variable dépendante.

En guise de récapitulation, les études s’inscrivant dans le deuxieme courant identifié
dans la littérature ne semblent pas converger vers un ensemble bien curconscrit de
tacteurs de succes des projets de DNP. Plusieurs facteurs ont été identifiés relevant des
capacités techmologiques de I’organisation, des ressources qu’elle est capable de dédier a
chaque projet de DNP, des caractéristiques du marché qu’elle cible pour son nouveau
produit, de la composition et de la compétence de son personnel, et de I’environnement
concurrentiel et institutionnel ou elle opére. La hiérarchiusation de I’impact de ces facteurs
et I'identification des effets différenciés de ces facteurs sur le succes des projets de DNP
ont été peu traitées dans ces études. En outre, plusieurs auteurs déplorent aussi les
résultats contradictoires que ces recherches ont générés. De plus, les études s’mscrivant
dans ce courant de recherche n’ont pas traité de fagon explicite de la gestion du risque
dans les projets de DNP. Le role du risque dans ces projets est sous-entendu comnune un

résultat de I'tmpact des facteurs de succes ou d’échec sur la gestion des projets de DNP.

Finalement. le troisieme courant de littérature identifié porte sur I'identification et la
gestion du risque en contexte de projets de DNP. La consultation de littérature portant sur
cette thématique de recherche a pernus de constater 1’insistance de certains chercheurs
sur le caractere particulierement risque des projets de DNP. Plusieurs études s’accordent
ausst sur le fait que le diagnostic du nsque en contexte de projets de DNP doit tenir
compte de trois caractéristiques de ce type de projets : 1) le niveau d’'icertitude élevé
dans ce type de projets: 2) la capacité de ’équipe de projet a controler les différents
enjeux du projet a temps et dans les lunites des ressources disponibles est faible: et 3)
I"importance relative du projet est elevee dans le sens que ['mcapacite de |'équipe du
projet a résoudre de facon satisfaisante les enjeux relatifs au processus d’innovation peut

condamner sérieusement le succes et la performance du projet.
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Plusieurs autres études s’inscrivant dans ce courant ont mvoqué le concept de
['escalade d’engagement pour expliquer pourquot les gestionnaires des projets de DNP,
notamuent les projets plus radicaux parmi eux, sont plus réfractaires a les abandonner et
cela méme si lewrs chances de succés semblent minces. A ce chapitre, plusieurs
chercheurs, dont Balachandra (1984) et Cooper et Klemnschmidt (1990), ont insisté sur
I"'importance de facteurs subjectifs tels que la perception et les préjugés personnels des
gestionnaires des projets de DNP, dans la décision de poursuivre ou d’abandonner de tels
projets. Un dernier corpus de littérature identifié¢ dans ce troisieme courant de recherche
concerne le diagnostic de différents types de risque dans les projets de DNP. Selon cette
perspective, les risques auxquels font face les projets de DNP peuvent étre catégorisés en
risques non ambigus, dont I’identification et le choix de mécanismes a iettre en place
pour les counfrer font généralement consensus au sein de 1’équipe du projet, et en risques
ambigus qui renvoient aux risques qui donnent lieu a des diftérences d’opinion au sein de
I’équipe du projet. La consultation de la liftérature a également pernus de constater que
plusieurs études ont été¢ dédiées a I'mvestigation approfondie de I'mmpact de certains
types particuliers de risque sur la performance et le succés des projets de DNP,
notamunent le risque technique, le risque financier et le risque dynamique. Dans cet ordre
d’ideées, Mu et al. (2009), par exemple, ont montre 1'existence d’interaction voire une
complémentarité entre les trois types de risques considérés dans leur étude, a savour le

risque technologique. le risque organisationnel et le risque commercial.

La demiere partie de la revue de notre recension des études portant sur I'identification
et la gestion du risque en contexte de projet de DNP a permis de présenter tres
succinctement quatre methodes fréquemment mises a profit powr diagnostiquer le risque
dans les projets de DNP, en 1'occuirence 1’analyse des problémes potentiels. I’analyse de

I"arbre des erreurs, le mode échec et ['analyse des effets, et la méthodologie du diagnostic

du risque.

Les eléments 1ssus de cette revue de littérature ont permis d’élaborer le cadre conceptuel

de cette étude, présenté a la Figure 1.
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Considérant les objectifs de la présente recherche et la recension de la littérature

présentés précédemment, les hypotheses suivantes seront testées :

H;: L’unportance accordée par les entreprises aux facteurs de succes généraux de
I"entreprise et spécifiques aux projets de DNP varie selon leurs caractéristiques (la
région de localisation, la taille, le degré d’intensité technologique, le degré de

nouveauté des nouveaux produits développés, etc.);

H, . L’escalade de I’engagement du chef du projet et de son équipe augmente la

vraisemblance qu’une entreprise €choue dans la réalisation de ses projets de DNP;

H;: Le degré d’unportance accordé par ’entreprise aux facteurs de succes généraux de
’entreprise et ceux specifiques aux projets de DNP mfluent sur le succes / échec

des projets de DNP:

H,: Les projets de DNP caractérises par un degrée de nouveauté éleve sont plus
susceptibles d’échouer ou d’étre abandonnés prématurément que les projets de DNP

plus incrémentaux;

Hs : L'impact des différents types de risque associés aux projets de DNP varie selon les
caractéristiques des organisations (taille, degreé d’intensité technologique. proximité
des clients et des fournisseurs) et des caractéristiques du projet (son degré de

nouveatuté);

H; : Les risques associés aux projets de DNP affectent de fagon significative et négative

la capacité des entreprises a mener a terme ces projets;

H- : Les différents types de risque affectent sunultanément les projets de DNP.

Dans le chapitre suivant, nous présenterons le cadre opératoire et la meéthodologie qui
ont été développés pour I'etude de la gestion du risque dans les projets de développement
de nouveaux produits. Ce cadre et cette methodologie nous permettront de tester les

hypothéses de recherche proposees.



CHAPITRE 3 : CADRE OPERATOIRE ET
METHODOLOGIE

3.1. Introduction

Dans le chapitre précédent, nous avons présenté une revue de la littérature sur le
risque en contexte de projet de deéveloppement de nouveaux produits. Cette revue de
littérature a notamment pernus de mettre en évidence les mantfestations du risque sur les
projets de DNP. Ces manifestations peuvent eétre d’ordre technique, humain,
organisationnel, juridique et réglementaire, et commercial. La revue de littérature
effectuée a également permis d’identifier des facteurs de succés des projets de DNP quu
sont généraux a ’entreprise et d’autres facteurs qui sont spécifiques aux projet de DNP.
Elle a aussi permis de dégager les principaux types de risque qui peuvent entraver les

projets de développement de nouveaux produits.

Les éléments issus de cette revue de littérature ont permis d’élaborer le cadre
conceptuel de cette étude, présenté au chapitre 2. Ce chapitre-c1 présentera la
méthodologie préconisée pour documenter ces éléments. Plus spécifiquement, le présent
chapitre est structuré en six parties. Premierement, il sera question du cadre opératoire qui
a eté développe pour opérationnaliser les concepts présentés dans le cadre conceptuel. Ce
cadre opératoire nous permettra de tester les hypothéses de recherche proposées.
Deuxiemement, 'mstrument de mesure, nus de 'avant pour collecter I'infornation
necessaire a l'operationnalisation des concepts constituant notre cadre conceptuel, sera
présenté. Troisiemement, la procédure de constitution de la banque des participants a
notre étude est exposée. Quatriemement, les différentes étapes du déroulement de la
collecte des données sont présentées. Cinquicmenent, les résultats de I’admunistration du
questionnaire et le taux de réponse de 'enquete sont présentés. Finalement, la sixiéme
section de ce chapitre presente les analyses qui seront effectuées pour éprouver les
hypotheses de reclierche énoncées dans cette étude. et ainsi atteindre les objectifs de

recherche qui y sont poursuivis.



3.2. Cadre opératoire

L’opérationnalisation du cadre conceptuel développé au chapitre 2 sera maintenant
exposée. Pour ce fawre seront explicités les outils de mesure utilisés pour chacun des
concepts retenus. Plus spécifiquement, les outils de mesure pour capter la variable qui
renvole au succes ou a l’échec du projet de DNP, les facteurs de succes généraux a
I’entreprise et ceux spécifiques aux projets de DNP, et les types de risque auxquels font
face les entreprises lorsqu’elles développent de nouveaux produits seront décrits. Mais
tout d’abord seront présentées les variables de controle qui moderent les effets des
facteurs de succes (géneraux et spécifiques) et du risque. Ces variables de contrdle seront,
avec d’autres variables de I’enqueéte. utilisées pour dresser un portrait de I’échantillon

d’entreprises qui ont complété le questionnaire de notre enquete.
3.2.1. Caractéristiques des entreprises de I’enquéte

Dans le but de dresser un portrait des entreprises de I’échantillon de notre étude
(objectif spécifique 2 de ce mémoire), nous avons documenté différentes caractéristiques
de ces entreprises. Ainsi. la taille des entreprises a été mesurée par deux questions qui
renvolent respectivement au nombre d'employés pour ’année 2009, et a la tranche du
chiffre d’aftaires realisé par I'entreprise en 2009. La prenuere question correspond a la
question 7.1 de I'enquéte. Une sous-question a été également posée concernant le nombre

de techniciens, ingenieurs et scientifiques a I’'emploi de I’entreprise (question 7.2).

Les donneées relatives a la deuxiéme opérationnalisation de la taille de I’entreprise
proviennent directement de la base de données du Centre de recherche industrielle du
Queébec (CRIQ). Le répondant au nom de I’entreprise pouvait choisir entre 11 mtervalles
de chiffre d’atfaires : 1) 100 000 $ a 499 000 $: 2) 500 000 $ a 999 999 §:3) 1 M $a 3M
SSHIMPasMSS)SMSaAalOMS: 6) IOM$a25MS$:. 7)25M$asS0M §$: 8) 50
M$aloOMS:9)100MSa250M$;10)250MSal GS:11)1G§etplus.
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L’enquete a permus aussi de collecter des données sur la répartition des ventes et des
achats des entreprises dans différentes zones géographiques. Plus spécifiquement, les
deux questions suivantes ont €té posées aux répondants de notre enquéte pour capter ces

répartitions spatialisées :

Question 7.3 :

Au cours du demier exercice, quelle proportion de votre chiffre d’affawes avez-

vous réalisée dans les différentes zones géographiques suivantes ?

e Envion ... % dans un rayon de 100 km de votre entreprise
e Envuon.... % ailleurs au Québec
e Environ ...... % ailleurs au Canada
e Envuon ... % aux Etats-Unis
e Environ ... % ailleurs dans le monde
=100 %

Question 7.4 :

Au cours du dernter exercice, quelle proportion de vos achats avez-vous réalisée

dans les différentes zones géographiques suivantes ?

e FEnviron ... % dans un rayon de 100 km de votre entreprise
e Envion ... % ailleurs au Québec
e FEnvion ... % aitlleurs au Canada
e Environ ...... % aux Etats-Unis
e Envuon ... % ailleurs dans le monde
=100 %

Deux questions secondaires découlant des questions 7.3 et 7.4 ont également été

posées aux entreprises pour mesurer leur degré de dépendance vis-a-vis leurs clients et

leurs fournisseurs les plus unportants.
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Question 7.5 :
Quel pourcentage de votre chiffre de ventes représente vos trois plus umportants

clients?

%

Question 7.6 :
Quel pourcentage de vos achats représente vos trois plus importants fournisseurs?

%

Par ailleurs, la caractérisation des entreprises de ’échantillon se fera aussi en regard
du degré de nouveauté de I'innovation de produit développé par I’entreprise. Trois
questions adaptées des questionnaires des enquetes sur I’innovation de Statistique Canada
ont été posées aux répondants. La premiére qualifie le degré de nouveauté de I’innovation
de produit sur une échelle ordinale a 5 points variant de 1= Produit faiblement nouveau a
S= Produit totalement nouvean (Question 1.3). Ce type de question pour mesurer le degré
de nouveauté des nouveaux produits est fréquenunent utilisé dans la littérature. Par
exemple, Calantone et al. (2006) ont adopté une échelle ordinale a 10 points pour mesure

le degré de nouveauté des produits de 451 entreprises des secteurs biomédical et

pharmaceutique en Amerique du Nord.

Les deux autres questions (Questions 1.4 et 1.5) tentent de capter si I’entreprise a

mtroduit ses nouveaux produits sur le marché avant ou apres ses concurrents :

Question 1.3

Pour votre produit le plus mnovant wtroduit au cours des trois dernieres années,
veuillez estimer le degré de nouveauté de ce produit selon l'échelle de 1 a 5 suivante,

ou 1 signifie faiblement nouveau et 5 totalement nouveau :

Degré de nouveauté de votre produit

le plus innovant

Faiblement nouveau O 0O O / 0] 5O Totalement nouveau



Question 1.4 :
Est-ce que votre entreprise a introduit AU MOINS UN produit nouveau ou

significativement amelioré sur votre marché avant vos concurrents pendant les trois

années”?

2

I O Oui O Non 3 O Ne sait pas / Ne répond pas

Question : 1.5 :
Est-ce que votre entreprise a mntroduit AU MOINS UN produit nouveau ou
significativement amélioré qui était déja disponible sur votre marché chez vos
concurrents?

I O Non 3 O Ne sait pas / Ne répond pas

O Out

Finalement, le portrait permettra de caractériser les entreprises selon les secteurs
d’activité ou elles operent. Dans la Bangue d’Informations Industrielle du CRIQ, les
entreprises sont classées dans des secteurs d’activité selon le Systéme de Classification
des Industries de 'Amérique du Nord (SCIAN). L annexe | rapporte la liste des secteurs
d’activité industrielle des entreprises de fabrication selon cette classification. Cependant,
le nombre lunité d’observations dans certains secteurs d’activité de 1’échantillon de notre
enquéte nous a amené a regrouper les différents secteurs d’activité selon le niveau
d’intensité technologique des entreprises. Plusieurs taxonomies de regroupement sont
utilisées dans la littérature, notamunent celle développée par Thomas Hatzichronouglou
en 1997 pour 'OCDE et plus récenunent celle développée par Legler et Frietsch en

2007.

La premieére regroupe les secteurs industriels en quatre grandes catégories en fonction
de leurs investissenents en recherche-développement et de la technologie incorporée
dans les achats de biens intermeédiawes et d’équipement (St-Pierre, 2002 : 9). Cette
classification est utilisée par ’OCDE dans ses publications, notamment celle portant sur
les indicateurs de 1’économie du savoir. L’Institut de la Statistique du Québec I'a
¢galement utilisée en 2002 pour développer des indicateurs de positionnement de
I’économie du Québec au sein de I’OCDE (St-Pierre, 2002). Les quatre catégories

proposéees par cette classification sont : 1) les industries de haute technologie: 2) les
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industries de moyenne-haute technologie; 3) les industries de moyenne-faible
technologie; et 4) les industries de faible technologie. Les secteurs industriels appartenant

a chacune de ces catégories sont listés au tableau 12.

Tableau 12 : Classification de ’OCDE des secteurs d’activités industrielles des entreprises
manufacturiéres

Industries de haute technologie :
¢ Construction aéronautique
e Machines de bureau et a calculer
¢ Produits pharmaceutiques
e Appareil de radio, télévision et communication

Industries de moyenne-haute technologie :
e Instruments scientifiques
e Veéhicules automobiles
e Machines et appareils électriques
e Industries chimiques
e Autres matériels de transport
e Machines non électriques

Industries de moyenne-faible technologie :
e (Caoutchouc et matiéres plastiques
e Consfruction navale
e Autres industries manufacturiéres
e Métaux non ferreux
e  Produits minéraux non metalliques
e Ouvrages en métaux
e Raffinage du pétrole
e Meétaux ferreux

Industries de faible technologie :
e Papier. imprimerie et édition
o Textile. habillement et cuir
e Alimentation, boissons et tabac
e Bois et meubles

Source : Hatzichronouglou. Thomas. 1997, p. 17. cité par S-Pierre. Karine. Instirut de la Statistique
du Québec (2002).

La deuxieme classification a été développée récenument par Legler et Frietsch (2007).
Elle est basée sur le pourcentage du chiffre d’affaires dédie par ['entreprise aux activités

de recherche-développement. Ainsi, 1ls ont distingue trois seuils de dépenses engagees
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par les entreprises au chapitre de la recherche-développement qui refléteraient leurs
niveaux d’mtensité technologique : 1) moins de 2,5 % du chiffre d’affaires de I’entreprise
= Faible intensité¢ technologique; 2) entre 2.5 % et 7 % = Moyenne intensité
technologique; 3) plus de 7 % = Haute intensité technologique. Cette classification a le
merite d’etre simple a appliquer et permet d’avoir un miveau d’intensité technologique
individuel pour chaque entreprise et non pas une moyenne d’intensité technologique
sectorielle. Cette classification a été utilisée récemument par Kirner et al. (2009) et par
Hervas-Oliver (2009) dans deux ¢tudes sur les enfreprises manufacturiéres

respectiveiment en Allemagne et en Espagne.

La classification de Legler et Frietsch (2007) sera retenue dans la présente étude.

3.2.2. Facteurs de succés généraux a ’entreprise

Pour constituer la liste des facteurs de succés généraux a I’entreprise (Section 3 du
questionnaire), nous nous souunes spire de la typologie utilisée lors des enquétes de
Statistique Canada sur I'innovation dans les entreprises de laquelle nous avons éliminé
plusieurs facteurs qui nous sont apparus peu pertinents pour notre thématique de
recherche. Ainsi, les répondants a I'enquete ont été mvités a qualifier sur une échelle
ordinale d'importance variant de | (Degré d'importance ires faible) a 5 (Degré
d’importance tres élevé) la contribution de 13 facteurs dans le succes de I’entreprise. Ces
facteurs ont été regroupés en 3 rubriques : 1) facteurs reliés aux marchés et produits (5
facteurs); 2) facteurs reliés aux ressources humaines (4 facteurs); et 3) autres facteurs (4

tacteurs). La liste de ces facteurs généraux fait ['objet du tableau 13.



Tableau 13 : Les facteurs de succés généraux a ’entreprise

Veuillez indiquer 'importance en vous servant de l'échelle ¢t cing points, oit 1 signifie trés faible importance
et 5, importance trés élevée. Cochez 6 si ¢a ne s'applique pas a votre entreprise.

Degré d’importance Ne
Facteurs de succes Trés Faible Trés Elevée s’applique
< 3> pas
Marchés et produils :
a. Satisfaction des clients existants 01 02 03 04 0s 06
b. Etaph_ssgu;em de marchés-créneaux ou 01 02 03 04 05 06
specialisés
c. Développement de marchés d'exportation 01 02 03 04 Os 06
d. Développement du marché national 01 02 03 04 Os 06
e. Développement de produits personnalisés pour
01 02 03 04 Os 06

les clients

Ressources humaines :

f. Encourager les travailleurs expérimentes a
transiettre leurs connaissances aux nouveaux 01 02 O3 04 Os 06
travailleurs et aux moins expérimentés

Offrir de la formation a l'extérieur de l'unité
comumerciale. dans le but de maintenir les 01 02 03 04 Os 06

conipétences actuelles des travailleurs

e

h. Recrutement de travailleurs spécialisés 01 02 O3 014 Os 06

i. L'usage de prunes financiéres pour attirer ou

I Lusage de prunes fmal pouir athiret 01 02 03 | 04 | Os 06
retenir les employés

Autres facteurs :

j. La proxinité géographique avec les clients et les

J- A proxuiuie geogiaphiq e 01 02 03 | 04 | Os 06
fournisseurs

-, { ." ‘['—' -( l < g ‘\l 5 1 tnl S

k. La proximité géographique avec les imstitutions o1 02 03 o4 o5 06
du savoir (universités. centres de recherche....)

1. Le controle de la qualité des produits 01 02 O3 O4 Os 06

m. L introduction des nouvelles technologies de

N 01 02 03 04 Os (OX3)

U"information et de la conununication

3.2.3. Facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP

Les facteurs de succes specifiques a 1I'mnovation de produits ont fait ’objet de la
section 4 du questionnaire. Cette section a été subdivisée en neuf rubriques : 1) les factewrs
reliés a la qualité du processus de DNP (6 facteurs); 11) les facteurs reliés a la présence au
sein de 'entreprise d'une stratégie bien definie de DNP (3 facteurs); 1) les facteurs reliés

aux ressources humaines et moneétaires engagees dans les DNP (3 facteurs): 1v) les
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dépenses engagées en R&D (1 facteur), v) les facteurs reliés a la qualité de 1’équipe de

projet de DNP (4 facteurs); vi) les facteurs reliés a I’engagement du management de

I’entreprise a I’endroit des projets de DNP (3 facteurs); vii) les facteurs relatifs au climat et

soutien orgamisationnels au sein de l’entreprise (4 facteurs); viii) les factewrs relatifs a

I’équipe de projet de DNP (3 facteurs); 1x) les facteurs reliés a I’unputabilité de la haute

direction (3 facteurs). Le degré d’unportance de ces factewrs a été mesuré au moyen d'une

échelle ordinale d’umportance a 5 niveaux vanant de 1= Degré d’importance tres faible a

5= Degre d’importance tres élevé. La liste de ces facteurs spécifiques aux projets de DNP

est rapportée au tableau 14.

Tableau 14 : Les facteurs de succés spécifiques aux projets de DNP

Veuillez indiquer I'importance en vous servant de I'échelle a cing points, ou 1 signifie trés faible importance et
5, importance tres élevée. Cochez 6 si ga ne s'applique pas a votre entreprise.

Degré d'importance

Facteurs de succés Trés Faible Tres Elevee | Nésapplique
pas
< >
1. Qualité du processus de développement des nouveaux produits :
a. Définition claire des objectifs visés préalablement a la 01 02 03 04 05 06
phase du développement du projet
b. Evaluation préalable des différents aspects reliés au 01 02 03 04 05 06
marché cible du nouveau produit (besoins des
clienls; taille du marché, niveau de compétition,_.}
c. Familiarité de I'entreprise avec le projet et la synergie 01 02 03 04 05 06
qu'elle pourrait créer entre lui et ses autres projets
d. Disponibilité de la technologie et de F'expertise 01 02 03 04 05 06
nécessaires pour accomplir les différents volets
techniques du projet
e. Identification au préalable des livrables altendus & 01 0? 03 04 05 06
chaque phase du processus de DNP
f. Flexibilité du processus de DNP 01 02 03 04 05 0b
2. Présence au sein de I'entreprise d'une stratégie bien définie de DNP :
g. L'entreprise a des atlentes clairement établies vis-a- 01 02 03 04 05 06
vis les projets de DNP qu'elles réalisent (en termes
de ventes, de profit elc.)
h.Les objectifs visés par les projets de DNP sont 06
clairement communiqués a tout le personnel impliqué 01 02 03 04 05
dans ces projels
I Les projets de DNP sont initiés dans la poursuite des
objectifs & long terme de I'entreprise 01 02 03 04 05 06
3. Ressources monétaires et humaines :
1. Disponibilité des ressources humaines el monélaires
nécessaires aux projets de DNP initiés Of 02 03 04 05 06
k  Allocation de ressources a des activités de formation
spécifiques au DNP o1 02 03 04 05 06
I Sélection judicieuse des personnes affectées aux
projets de DNP (selon leur expérience; le temps 01 02 03 04 05 06
qu'ils peuvent dégager pour ces nouveaux projets,
elc.)

4. Dépenses engagées en R&D :
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m. Dépenses dédiées aux activités de R&D 01t ] 02 ] 03 ] 04 05 06
5. Qualité de I'équipe de projet de DNP :
n. Le chef de projet est dédié a un seul projet 01 02 03 04 05 06
0. Le chef de projet consacre I'essentiel de son temps

au projet de DNP dont il est responsable Of 02 03 04 03 06
p. Les différents membres de I'équipe de projet

interagissent et communiquent trés bien ensemble 01 02 03 04 05 06

sur une base réguliére

q. Les décisions prises a I'extérieur de |'équipe de projet
el affectant le projel sont intégrées rapidement et
efficacement par I'équipe de projet

Veuillez indiquer I'importance en vous servant de 'échelle a cinqg points, ou 1 signifie trés faible importance et
plique pas a votre entreprise.

5, importance tres élevée. Cochez 6 si ga ne s'a

Degré d'importance

Facteurs de succés Trés Faible Trés Elevée Ne s'applique
< —> pas

6. Engagement du management de I'entreprise a I’endroit des projets de DNP :

r.L'équipe (_je gestion de I'entrepnise est trés favorable 01 09 03 04 05 06
aux projets de DNP

s. L’équipe de gestion est préte a consentir toutes les 01 02 03 04 05 06
ressources nécessaires pour augmenter les chances
de succés des projets de DNP

t. L'équipe de gestion est directemenl impliquée dans les 01 0?2 03 04 05 06
décisions concernant la poursuite ou I'abandon des
projets de DNP

7. Climat et culture organisationnels au sein de I'entreprise :

u. Les idées innovatrices de tous les employés sont 01 02 03 04 05 06
prises en considération dans les décisions d'initier
des projets de DNP

v. Le personnel technique (ingénieurs; techniciens) est 01 02 03 04 05 06
encouragé a consacrer une partie de son temps de
travail aux projets de DNP en cours dans I'entreprise

w. Les employés onl accés a des ressources 01 02 03 04 05 06
(monétaires ou en termes de temps) pour avancer
des idées innovatrices susceptibles de se
transformer en projets concrets de DNP

x. L'échange d'idées entre les employés sur des projets 01 02 03 04 05 06
de DNP polenliels est fortemenl encouragé

8. Facteurs relatifs a I'équipe de projet :

y. La présence d'un chef de projet bien identifié et 01 02 03 04 05 06
imputable pour les résultats obtenus

z. Le chef de projet est responsable du projel du débul 01 02 03 04 05 06
Jusqu'a la fin

aa. Chaque projet de développement de nouveau 01 02 03 04 05 06
produit a sa propre équipe de projet

9. Imputabilité de la haute direction :

ab. Le succés des projets d'innovalion fait parlie des
critéres d'évaluation de la performance de haute 01 02 03 04 05 06
direction

ac. La présence au sein de 'entreprise d’un systéme
d’évalyation des performqnoes dt_as DNP (% ventes 01 0?7 03 04 05 06
supplémentaires dues a l'innovation; taux
succés/échec projet DNP; )

ad. La présence d'incitalifs monétaires pour la haute
direction selon la performance des projets de DNP 01 02 03 04 05 0b
entrepris.
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3.2.4. Types de risque liés aux projets de DNP

Six types de risque ont été retenus et leur unpact sur les projets de DNP a été mesure
avec une échelle ordinale a 5 niveaux variant de 1= le risque n’a occasionné aucun retard
au projet de DNP a 5= le risque a rendu umpossible la réalisation du projet de DNP (Section
6). Les libellés des questions utilisées pour qualifier les six types de risque sont les

sulvants :

Au cours des trois dernieres années, le développement de nouveaux produits dans votre

entreprise a-t-il été retardé ou rendu umpossible par ...?

1) aucun retard 4) sérieusement retardé
2) légérement retarde 5) a été rendu unpossible
3) modérément retarde 6) non pertinent
Types de risque Cocher VZ 1 2 3 4 5 o6
a) les risques reliés a I'acceptation des clients et & la 1 2 3 4 5 6
conunercialisation o O O o O O
b) les risques reliés aux aspects organisationnels et 1 > 3 4 5 6
managériaux O O O 0 O O
c) les risques reliés aux problémes de communication 1 2 3 4 5 6
entre les membres de 1’équipe du projet de DNP O O O o 0 O
d) les risques reliés a la sous-estimation des ressources 1 5 3 45 6
nécessaires O 0 O 0 0 o
e) les risques reliés a la technologie de production 10 20 30 40 50 60
H)  les risques reliés aux fournisseurs 1 0 2 o 3 0 4 0 5 0 6 0

3.2.5. Succés / Echec des projets de DNP

Pour capter [’échec ou [’abandon des projets de DNP qui constitue la variable
expliquée dans notre cadre conceptuel, nous avons posé¢ aux répondants la question

dichotomique suivante :

Au cours des trois derniéres années, est-ce que votre entreprise a connu un échec ou
n’'a pas mene a terme un projet dans le but d’introduire ou de développer des produits

nouveaux ou sensiblement améliorés?

09




O Oul 2 O Non 3 O Ne sait pas / Ne répond pas

3.3. Intrument de mesure : le questionnaire
Le questionnaire a été élaboré en francais et n'a pas éte traduit du fait qu’il s’adressait
a des répondants et qu’en principe, ils comprennent et parlent tous le francais. De plus.

les questions étaient fermées et ne demandaient pas de réponses élaboreées.

Le questionnaire a été structuré en sept sections. La premiere section porte sur la
propension a innover des entreprises, le degré de nouveauté des mnovations de produit
développées par ces entreprises, et leurs investissements au chapitre de la rechercle-
développement. La section 2 comprend une seule question permettant de distinguer les
entreprises qui ont connu des échecs de projets d’innovation au cours des trois années
précédant I’enquete et celles qui n’ont pas éprouve de tels échecs. La section 3 a été dédiée
a la mesure de 'unportance des facteurs de succes généraux de I’entreprise. La section 4
concerne les facteurs de succes spécifiques a I’innovation de produits. La section S a porté
sur les problémes et les obstacles aux projets de DNP qui ont €té regroupés en deux
rubriques : 1) les problémes et obstacles reliés au développement d’innovations (7 itemis): 11)

les problémes et obstacles reliés a la commercialisation d’innovations (6 items).

La section 6 a été consacrée aux types de risque dans les projets de DNP. Finalement, la
section 7 du questionnaire a porté sur les caractéristiques générales des entreprises sondées,
notanmment le nombre total d’employés et le nombre de techniciens et d'ingénieurs a leur
emploti, la distribution spatialisée de leurs ventes et de leurs achats, leur vulnérabilité vis-a-
vis leurs clients (% des ventes aupres des trois plus nuportants clients) et vis-a-vis leurs

fournisseurs (% des achats aupres de leurs trois plus importants fournisseurs.

Le questionnaire élaboré pour réaliser I'enquete s'inspire des instrunents
methodologiques utilisés par Statistique Canada dans ses enquetes sur I'mnovation et des
outils de mesure utilisés dans plusieurs articles recenses dans la revue de littérature. Plus

specifiquement, les sections 1, 2, 3 et 5 ont ¢té adaptées des questionnaires des enqueétes
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sur I’innovation de 2003 et 2005 de Statistique Canada’ qui sont basées sur le Manuel
d’Oslo (OCDE, 1997), ce dernier proposant des principes directeurs pour la collecte et
I’interprétation des donnees en matiere d’mnovation au niveau de ['entreprise. Ce
questionnaire est régulierement utilise par Statistique Canada, avec de légeres adaptations
et améliorations d’une enquéte a l'autre, pour étudier le phénomene des mnovations de
produits et de procédés au Canada. Dans la présente étude, nous avons seulement retenu

les questions relatives a I’innovation de produits.

Les sections 4 et 6, portant respectivement sur les facteurs de succés spécifiques aux
projets de DNP et sur la gestion du risque dans les projets de DNP, ont été développées
suite a notre recension de la littérature. Plus spécifiquement, pour construire les outils de
mesure concernant les facteurs de succes specifiques aux projets de DNP, nous nous
sommes fortement spiré des deux €tudes de Cooper et Kleinschmidt (1990: 2007), ainst
que des études de Balachandra (1984; 1996), et de celle de Montoya-Weiss et Calantone
(1994). Pour leur part, les outils de mesure développes pour appréhender les types de
risque dans les projets de DNP proviennent des contributions de plusieurs auteurs,
particulierement Pinto et Mantel Jr. (1990), Cooper et al. (1998), Datta et Mukherjee
(2001), Schnudt et Calantone (2002), Keizer et Halman (2007), Keizer et al. (2002),
Smith-Doerr et al. (2004), Keizer et al. (2005), Rizova, (2000), Smuth et al. (2008),
O’Connor et al. (2008). Keizer et Halman (2009).

Finalement, la derniere section relative aux renseignements géneéraux sur I’entreprise
est inspirée de plusieurs questions provenant des questionnaires de Statistique Canada
mentionnés précédemment, amsi que de divers articles empiriques qui ont été sollicités

dans la recension de la littérature pertinente a notre recherche.

Le questionnaire final qui a servi a la collecte des donnees dans notre recherche fait

I’objet de "annexe 2.

’ La version PDF de ce questiomnaire est accessible a partir de ces deux liens (Consultés le 14 avril 2010) :

Nttp wany statean. ec.ca mndhb- 11U 1 -
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3.4. Constitution de la banque de données

Afin de constituer la banque des entreprises participant a notre €tude, nous avons
choisi d'inclure dans notre étude les entreprises manufacturiéres (fabrication) localisées
dans deux régions administratives du Québec : la région de Chaudiére-Appalaches et la
région de Québec (Capitale-Nationale). Le choix de ces deux régions se justifie
essentiellement par leur proxunité par rapport a 'UQAR (Campus de Lévis). Cette
proximité aurait pu se révéler cruciale si ’enquéte par sondage n’avait pas permis
d’obtenir un nombre acceptable de questionnaires complétés pour conduire des analyses
statistiques. Dans un tel cas, nous aurions opté pour une approche qualitative avec des
entretiens semi-directifs. En outre, et puisque notre unité d’analyse est 1’entreprise
manufacturiere qui a développé au cours des trois derniéres années au moins un nouveau
produit (innovante en produits), nous avons établi des critéres supplémentaires pour
maxinuser nos chances d’atteindre ces entreprises. En effet, les informations contenues

dans la banque du CRIQ ne permettent pas de savoir si I’entreprise est innovainte ou nom.

Dans cette etude, et tel qu’aborde précédemment au chapitre 1, nous nous
inscrivons dans la méthodologie des enquétes basée sur le Manuel d’Oslo (1997; 2005).
Selon cette méthodologie, une entreprise est mnovatrice en produits st le répondant au
nom de I'entreprise répond par 'affirmative a la question sutvante : « Au cours des trois
derniéres années, votre entreprise a-t-elle développé ou ameélioré de facon siguificative
les produits offerts a ses clients?» Donc. pour pouvour faire partie de I'étude, les
entreprises devaient avoir, au cours des trois demniéres années précédant I'enquéte,
développé ou amélioré de facon significative au moins un produit offert a leurs clients.
Selon les données de I’enquete sur I'innovation de Statistique Canada de 2005, 50,1 %
(47.6 % pour le Canada) des entreprises manufacturieres du Québec sont mnnovatrices en

. ~y3 : . e LI : - - -
produits (Annexe 3)". Cect signifie qu'a prime abord, environ 50 % des entreprises qui

* Statistique Canada. Tableau 9.1 a. extrait du «Catalogue en lign». Disponible 4
1 2 statean meetexe L ANG=t&Re

AL (consulté le 9 janvier 2010).
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seront rejointes dans le cadre de notre enqueéte ne seront pas mnovantes en produits et ne

seront pas, par conséquent, des répondants €ligibles a notre enquéte.

Pour la constitution de I’échantillon des entreprises, nous avons utilisé les données de
la Bangue d'information industrielle du Centre de recherche industrielle du Québec
(CRIQ) diffusée gratuitement a partir de la page d’accueil du CRIQ icrig.com. Cette
banque a été créée au début des années 1970 et elle est mise a jour régulierement.
L objectif visé par la création de cette banque «est de diffuser de I'information structurée
sur les entreprises industrielles et commerciales du Québec» opérant dans le
manufacturier (fabricants), la distribution (grossistes), et dans le secteur des entreprises
de services aux industriels’. Selon le CRIQ, sa banque d’information industrielle «est la
référence en ce qui concerne les entreprises du Québec et les produits fabriqués et
distribués qu'elles offrent. Chaque semaine, plus de 100 000 recherches sont effectuées

sur icriq.com et 125 000 profils d'entreprises sont consultés» e

La banque du CRIQ permet la sélection des entreprises selon 10 critéres qui peuvent
etre considerés individuellement ou en combinaisons : 1) la région administrative de
localisation de ['entreprise parmi les 17 régions adminstratives du Québec; 2) la
municipalité; 3) le code postal de I’adresse de localisation de I'entreprise: 4) la catégorie
d’entreprise (fabricants, distributeurs ou entreprises de services): 5) le secteur d’activité
selon le Systeme de classification des industries de I'Ameérique du Nord (SCIAN) dont la
liste detaillée est reproduite a I'annexe 1; 6) les produits et services fabriqués et
distribues: 7) le nombre d’employés: 8) le chiffre d’affaires catégorisé en 12 catégories
variant de Moins de 100000 $ a 1 G § et plus; 9) I'exportation selon que ’entreprise
n’exporte pas, exporte ou encore prévoit exporter dans un futur proche; 10) les territoires
de vente ou les territoires desservis au Canada. Pour ce demier critére, quatre territoires

sont distingues : Québec, Ontario, Provinces atlantiques, et Ouest et Nord du Canada.

T www.icrigq.com
¢ Ibid.



La page d’accueil de la Bangue d'information industrielle du CRIQ fait 1’objet de

I’annexe 3.

Pour le cas de notre étude et pour maximiser la probabilité d’atteindre les entreprises
innovantes en produits, nous avons décidé d’exclure les entreprises affichant un chiffre
d’affaires inférieur a 100 000% et celles employant moins de 5 employés. Plusieurs études
sur I'iunovation ont montré que I'innovation, notamment celle de produit, est
positivement corrélée a la taille des entreprises (Damanpour, 1992; Greve, 2003;
Becheikh et al., 2006). Ainsi, pour chaque entreprise retenue dans |’échantillon, nous
avons extrait de la Banque d'information industrielle du CRIQ les informations
suivantes : ’adresse de ’entreprise, son courriel, un lien vers son site Web, et les noms et
les prénoms de ses principaux responsables. Par ailleurs, nous avons également extrait les
données relatives a quatre autres variables qui powrraient éventuellement enrichir notre
base de données finale. Il s’agit du secteur d’activité industrielle ou I’entreprise opére, sa
date de constitution, la tranche du chiffre d’affaires réalisé par I'entreprise, et le fait

qu’elle exporte ou non une part de ses ventes.

En guise de vérification finale, pour s’assurer que chaque entreprise qui répondrait au
questionnaire soit réellement une entreprise innovante en produits, une question a été
ajoutée au debut du questionnaire pour valider cette infornation. Ainsi, les répondants
devaient confirmer qu’ils avaient développé ou amélioré de facon significative les

produits offerts a leurs clients au cours des trois années précédant I’enquéte.

Ansi, le 20 janvier 2010, une banque de 1471 entreprises a €té constituée dont, 786
localisées dans la région de Chaudiere-Appalaches et 685 localisées dans la région de
Québec (Capitale-Nationale). Cette banque est done devenue 1’échantillon de base de

cette recherche.

3.5. Déroulement de la collecre de données
Pour faire parvenir le questionnaire aux participants, le questionnaire électronique a

été privilégié. Pour ce faire, le logiciel SurvevMonkey a €té utilisé. SurveyMonkey est une
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compagnie ameéricaine privée qui offre a ses clients des plateformes électroniques
permettant de développer et d’admunistrer des questionnaires en ligne. Cette compagnie a
été cofondée en 1999 par les fréres Ryan et Chris Finley. Ses bureaux étaient localisés a
Portland en Oregon et a Menlo Park en Californie. En avril 2009, SurveyMonkey a été
vendu a un consortiun d’investisseurs priveés qui opere présentement la compagnie a
partir de son nouveau siége social a San Francisco.” Ce logiciel trés convivial permet de
générer des questions a I’aide d’un éditeur de texte qui s’apparente a Word. Il permet de
créer plusieurs types de questions et offre la possibilité de personnaliser le sondage et
d’envoyer des invitations personnalisées par courriel. Le logiciel permet aussi d’exporter
les résultats en différents formats, notamunent en format Excel, de faire des analyses
descriptives et de créer des rapports syntheses des résultats. De plus, avec ce logiciel, il
est possible de fusionner les résultats d’un questionnaire a une banque de données initiale
de participants, ce qui est particuliérement pertinent pour notre €tude puisque, conune
nous ’avons mentionné précédemment, nous avons extrait plusieurs informations de la
Banque du CRIQ pour enrichir notre enquete. Ainsi, 1l a été possible d’éviter de
demander ces formations aux répondants, tout en conservant les données dans les

résultats.

Les données recueillies ont été exportées par la suite en format Excel pour étre

ensuite convertie en format SPSS (Statistical Package for the Social Sciences).

Avant de faire I’envor du questionnaire a I’ensemble des entreprises retenues dans
notre échantillon, un prétest a été effectué. Ainsi, le 27 janvier 2010, le questionnaire a
été adresseé a 5 entreprises choisies au hasard. Deux de ces entreprises ont complété le
questionnaire, ce qui nous amené a effectuer quelques imodifications mineures au

questionnaire.

Le 1% février 2010, la premiére vague de questionnaires a été lancée, suivie d’une
deuxieme vague le 8 février 2010. Nous n’éetions pas en mesure d’envoyer en une seule

fois les questionnaires a l'ensemble des entreprises puisque nous avons prefére

" lttp: www oregonlive.com/business/index.ss 200904 survevinonkey_sold.html (Consulté le 14 avril 2010).




personnaliser les courriels powr chaque entreprise. Pour ce faire, il a fallu envoyer un a un

les courriels aux entreprises.

Lors de I’envo1 des questionnaires, la recherche était sommairement présentée aux
participants. Le corps du cowriel présentait briévement le projet, puis un lien les menait
au questionnaire. L'ensemble des données était conservé sur une base de données
accessible par le logiciel SurveyMonkey. Un nom d'utilisateur et un mot de passe en

assurait la confidentialité.

Afin d’inciter les répondants a répondre a notre enquéte, nous avons présente
succinctement, dans le message d’accompagnement du cowriel d’envor, les objectifs de
la recherche et nous avons explicitement précisé le caractére volontaire et confidentiel de
la recherche. Egalement, une lettre d’appui de notre directeur de recherche a été jointe au
courriel soulignant, entre autres, que tous les répondants qui auront répondu au
questionnaire recevront, suite a l’étude, un courriel leur présentant les principaux

résultats.

Trois semaines apres I’envoi de chaque vague de questionnaires, nous avons envoyeé
des messages de rappel aux participants qui n’avaient pas reépondu. Le logiciel
SurvevMonkev s’est chargé d’envoyer automatiquement un message de remerciement a
ceux qui avaient répondu. Le dernier répondant de notre étude a soumis son questionnaire

le 23 avril 2010 a 16h 08 mn. L’enquéte a ensuite été fermee.

Le tableau 15 présente les notes détaillées de I'historique de [’envor du questionnaire.
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Tableau 15 : Historique de I’envoi des questionnaires

e 27 janvier : Envoi du prétest

e 1% février: Envoi de la premiére vague des questionnaires

e 8 février: Envoi de la deuxiéme vague des questionnaires

e 22 février: Envoi du premier rappel aux entreprises de la premiére vague

e 1% mars: Envoi du premier rappel aux entreprises de la deuxiéme vague

e 15 mars: Envoi du deuxiéme rappel pour les entreprises de la premiére
vague

e 22 mars: Envoi du deuxiéme rappel pour les entreprises de la deuxiéme
vague

e 23 avril: Fermeture de I'enquéte a 16h 08 mn

3.6. Taux de réponse

Pour tester nos hypotheses de reclierche, nous avons utilisé les dounées acquises suite
a notre enquéte par questionnaire et celles extraites a meme la base de données du CRIQ.
Alors que la constitution de la banque des participants a été décrite a la section 3.3, nous
avons présenté le déroulement de la collecte des données a la partie 3.4. La présente

section portera sur le taux de réponse obtenu lors de notre enquéte.

Le questionnaire a été¢ acheming par courriel a notre banque de répondants potentiels
constituée de 1471 personnes. Cependant, et sur la base des donnees de I’enquéte 2005 de
I’innovation de Statistique Canada qui utilise la méme méthodologie préconisée dans
notre recherche pour mesurer la propension a innover des entreprises, seulement 50,1 %
(47.6 % pour le Canada) des entreprises manutacturieres du Quebec sont innovatrices en
produits. Donc, la moitie des entreprises qui ont éte sollicitées dans notre enquéte ne
seratent pas éligibles, et 1l est possible de présumer que la plupart d’entre elles ne
jugeront pas qu’il est nécessaire de nous adresser un courriel pour nous aviser qu’elles
n’allaient pas participer a enquéte. Il se dégage donc que la population réelle

d’entreprises €ligibles a notre enquete est de 735 entreprises. De ce nombre, 55 ont €té
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exclues de I’échantillon pour les raisons suivantes : courriels non remis ou imauvaises
adresses courriel (n=45), doublon ou déja répondu par un autre responsable de
Ientreprise (n=4), entreprises qui ne sont plus en affaues (n=6). Cela a porté a 680 le
nombre d’entreprises faisant partie de ’échantillon. De ce nombre, 10 ont envoyé un
courriel pour signifier leur refus de participer a 1’étude, et 467 n’avaient pas complété le
questionnaire apres une période d’environ 3 mois et 2 rappels. Ainsi, 158 questionnaires
complétés étaient utilisables pour analyse, soit 23,23 % (158/680). La durée moyenne
pour répondre aux questionnaires a été, telle qu’indiquée par le logiciel SurveyMonkey
qut enregistre le temps de début et le temps de la fin pour chaque questionnaire complété,

de 14,5 minutes. Le tableau 16 résume les détails du taux de réponse obtenu.

Le taux de réponse obtenu est tres respectable pour une €tude utilisant un sondage en
ligne. En effet, plusieurs études ont montré que les sondages en ligne obtiennent
généralement des taux de réponse plus faibles que les autres formes de sondage (Yu et
Cooper, 1983; Dickson et MacLachlan, 1996; Hikmet et Chen, 2003; Griffis et al. 2003).
Plus récemment, Manfreda et al. (2007), ont conduit une méta-analyse sur 45 études qui
ont utilisé des sondages en ligne comparativement a d’autres formes d’enquétes (par la
poste. par téléphone, par télécopieur, etc..). Les résultats de cette méta-analyse indiquent
que le taux de réponse pour les sondages en ligne est, en moyenne, de 11 % inférieur aux

taux de reponse moyen des autres types de sondage.
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Tableau 16 : Rapport sur Padministration du questionnaire aux entreprises
manufacturiéres de Chaudiére-Appalaches et de Québec

CODE RESULTATS DES ENVOIS N
1 Nombre d’entreprises éligibles 735
2 Exclusion de I'Echantillon pour les raisons suivantes

e  Courriel non remis ou courriel erroné 45

e Entreprise qui n'est plus en affaires l

e Doublon ou déja répondu par un autre 4

responsable de ’entreprise

¢ Retraité |
3 =1-2 Total des entreprises éligibles 680
4 Refus de compléter ou n’a pas complété le questionnaire 477
5 Questionnaires complétés et recus 158
5/3 Taux de réponse 158 /680 =23.23 %

o Emde effectuée du 1° février 2010 au 23 avril 2010 inclusivement.
e Temps moyen du questionnaire : 14,5 minutes.

3.7. Stratégie d’analyse
L’analyse et I'interprétation des résultats de cette recherche, qui seront présentés au
prochain chapitre, seront structurées en trois parties. Premierement, nous exposerons les
caractéristiques des entreprises pour dresser un portrait des entreprises de notre
échantillon. Des analyses bivariées seront également effectuées pour caractériser ces
entreprises selon la région de localisation (Chaudiere-Appalaches versus Québec), la

taille et le degre d’intensite technologique.

Deuxiemement, les facteurs de succes généraux a Dentreprise, ceux spécifiques aux
projets de DNP. et les types de risque reliés aux projets de DNP, ont été mesures dans
notre étude par 13, 30 et 6 questions respectivement. L’analyse factorielle en
composantes principales est donc tout indiquée pour étudier ces facteurs et ces types, et
pour voir comment, dans chaque cas, ils s’agglomerent les uns avec les autres. En effet,
Ianalyse factorielle est une technique pour comprendre la structure d’une série d’items et

permet donc de faire ressortir, s’il y a lieu, les différentes dunensions d’un phénomene.
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Donc, nous allons effectuer trois analyses factorielles exploratoires sur les facteurs de
succes généraux a ’entreprise, les facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP et
les types de risque liés a ces projets. Par la suite seront présentées, dans cette deuxieme
partie, des analyses bivariées des différentes dimensions des facteurs de succes (généraux
et spécifiques) et des différents types de risque en fonction de la taille de ’entreprise, de

son intensité technologique, et du degré de nouveauté de ses innovations de produits.

La troisiéme partie des analyses portera sur I’identification des déterminants associés
au échec / succes des projets de DNP. Le cadre conceptuel que nous avons élaboré a la
fin du chapitre 2 fait état de quatre groupes de variables explicatives potentielles et d’une
variable expliquée, échec / succes des projets de DNP. Ainsi, les analyses factorielles qui
seront effectuées dans la deuxieme partie du prochain chapitre permettront de regrouper
les facteurs de succes généraux et spécifiques ainsi que les types de risque en un nombre
restreint de facteurs qui constitueront, avec quelques variables de controle, notanunent la
taille et I’intensité technologique, les variables indépendantes d’un modele de régression
explicatif de I’échec ou de I’abandon des projets de DNP. Comume il a été exposé
précédemment a la section 3.1.5, la variable dépendante dans ce modele est binaire (1=
Out, au cours des trois demieres années, I’entreprise a connu un échec ou n’a pas mené a
terme un projet de DNP; 0= Non). Dans un tel cas, la régression linéaire ne peut étre

utilisée. En effet, tel que mentionné par Stafford et Bodson (2007 : 203) :

«d partir des valeurs données consignées dans les variables indépendantes, la
régression classique [linéaire], renvoie a une estimation quantitative de la
variable dépendante. Lorsque la variable dépendante est qualitative, le
probleme est d’un autre ordre. La question qui se pose est la suivante : a
quelle catégorie de la variable qualitative renvoient les valeurs prises par les
variables explicatives?

La régression logistique binaire doit done etre préconisée. Ce type de régression est
tres utile lorsque l'on veut comprendre ou prédire I'effet d'une ou plusieurs variables sur
une variable a réponse binaire, c'est a dire qui ne peut prendre que deux valeurs, 0 ou 1.

La régression logistique permet de modéliser la probabilité pour quun événement
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survienne étant donné les valeurs d'un ensemble de variables explicatives quantitatives

et/ou qualitatives.

De facon analytique, le résultat d’une observation binaire est communament appelé
«succes» ou «échecy. Il est représenté mathématiquement par une variable aléatoire Y
telle que Y=1 5’1l y a succes et '=0 5’1l y a échec. Cette variable a une distribution de
Bernoulli et on note par p = P(Y = 1) la probabilité de succes; donc P(Y = 0) = 1—p.
L’espérance mathématique et la variance de Y sont, respectivement, £(Y) = p et ¢2(Y) =
p(1 — p). Le résultat de Y dépend des valeurs prises par p vartables explicatives X1,. . . Xp

au moment de I’observation.

Pour le cas de notre étude, ce type de régression permettra de prédire la probabilité
qu’une entreprise accuse un €chec dans un projet de DNP ou encore qu’elle ’abandonne
avant son terme (Echec = 1), versus la probabilité qu’'elle n’accuse aucun échec ou
qu’elle n’abandonne aucun projet avant son terme (Succes = 0). La fonction logistique
qui va associer les variables explicatives que nous allons inclure dans le modele aux
probabilités d’occurrence des deux catégories de notre variable dépendante (Echec /
Succes), va faire en sorte que la variable dépendante prenne des valeurs entre 0 et 1. De
plus, la some des probabiltés de I'occurrence des deux catégories de la variable
dépendante doit étre égale a 1 (Stafford et Bodson, 2007; Field, 2009). Les postulats
specifiques a la régression logistique seront présentés au méme moinent de leur

veérification dans le chapitre dédiée aux résultats empiriques de I’étude.

De facon plus spécifique, le modeéle que nous comptons estimer pour expliquer les

probabilités d’échec / non échec des projets de DNP des entreprises s’écrit comiune suit

Log (Pi/1-P;) = Bo + Bi Facteurs succés généraux + B Facteur de succes spécifiques
+ By Types de risque + B,Variables de controle (Taille; Intensite technologique:
Région de localisation) + ¢

ou,

81



&

Bi (1 = 1....) sont les coefficients rattachés aux différents regroupements des
facteurs de succes généraux identifiés par la premiere analyse factorielle
exploratoire;

» Bj (1 = 1....) sont les coefficients rattachés aux différents regroupements des
factewrs de succes spécifiques identifiés par la deuxieme analyse factorielle
exploratorre;

+« Bi(1 = 1....) sont les coefficients rattachés aux différents regroupements des types
de risque 1dentifiés par la troisiéme analyse factorielle exploratoire;

» Bi(1=1....) sont les coefficients rattachés aux variables de controle retenues dans le
modeéle;

+ Log (P/1-P,) correspond au Logit de la variable Echec / Succés, soit le logarithie

du ratio de la probabilité qu’une entreprise €choue dans un projet de DNP par

rapport a la probabilité que la méme entreprise n’échoue pas;

# g estle terme d’erreur.

Le logiciel de traitement statistique SPSS perinet une estimation directe de ce type de
modele (sans aucune programmation). Nous utiliserons essentiellement les livres d”Andy
Field (2009), Discovering Statistics Using SPSS, et de Stafford et Bodson (2007).
L’analvse multivariée avec SPSS, pour interpréter les résultats obtenus. Ces livre ont le
mérite d’indiquer, étape par étape, la procédure a suivre et vont meme jusqu’a reproduire
les écrans de SPSS et mdiquer les cases a cocher pour effectuer les analyses. Le

récapitulatif des analyses envisagées est présenté au tableau 17.



Tableau 17 : Tableau récapitulatif des analyses envisagées

Etapes Types d’analyse
ETAPE 1:
. . V. . e Analyses descriptives
Dresser le portrait des entreprises de I’échantillon Y . ,I,
e  Analyses bivariées
ETAPE 2:
; Nec reo " g e  Prenuére analyse factorielle
Dégager les regroupements des facteurs de succés généraux )
N exploratoire
. . i e ié se factorielle
Dégager les regroupenents des facteurs de succés spécifiques Deuxi e analyse factoriell
exploratoire
Dégager les regroupements des types de risque T10151e111§ analyse factorielle
exploratoire
Comparaison des différentes dimensions des facteurs de succés| e  Analyses bivariées selon la taille et le
généraux et spécifiques et des types de risque degré d'intensité technologique
ETAPE 3:
Identification des déterminants de I'échec des projets de DNP e Régression logistique bivariée
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CHAPITRE 4 : RESULTATS EMPIRIQUES

1. 1. Introduction

L objectif général de cette recherche est de faire ressortir I'importance du risque en
contexte de projets de développement de nouveaux produits, d’évaluer I’impact du risque
sur le succes des projets d’innovation de produits, et d’identifier les facteurs sur lesquels
il est possible d’agir pour nunimiser le risque dans ces projets. Ce chapitre présente les
résultats empiriques issus des analyses statistiques. Les sections de ce chapitre indiquent
respectivelnent : les caractéristiques générales de 1'échantillon; 1’analyse factorielle
exploratoire pour identifier les regroupements de facteurs de succés généraux de
Ientreprise; I’analyse factorielle exploratoire pour identifier les regroupements de
facteurs spécifiques aux projets de DNP; I’analyse factorielle exploratoire pour identifier
les regroupements de types de risque auxquels fait face 1'entreprise lorsqu’elle développe
de nouveaux produits; et les résultats des estunations du modeéle de régression logistique

binaire explicatif de ['échec des projets de DNP.

4.2, Portrait des entreprises

Dans cette section. 1l sera question d'un portrait des entreprises qui ont fait ’objet de
I’enquete statistique. Pour dresser ce portrait, nous exposerons, dans un premier temps,
les distributions de plusieurs variables d’interet relatives a ces entreprises et, dans un
deuxieme temps, nous conduirons des analyses bivariées pour caractériser ces entreprises
selon la région de localisation (Chaudiére-Appalaches versus Québec), la taille, le degré
d’mntensite technologique du secteur d'activité industrielle ot opére 'entreprise, et le

degré de nouveaute des produits développés.
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4.2.1. Caractéristiques générales de I’échantillon

La région de localisation

La repartitton des entreprises qui composent 1’échantillon, selon la région
administrative, est résumeée au tableau 18. On constate que 81 entreprises ou 51,3 % sont
localisées dans la région de Chaudiére-Appalaches, alors que 77 ou 48,7 % sont

localisées dans la région de la Capitale-Nationale.

Tableau 18 : Répartition des entreprises dans les deux régions de I’enquéte

Région administrative Nombre %
Chaudiére-Appalaches 81 513
Québec (Capitale-Nationale) 77 48,7
Total 168 100,0
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Figure 2 : Répartition des entreprises dans les deux régions de I’enquéte



Le secteur d’activiré industrielle

La distribution des entreprises par secteur d’activité, amsi que par degreé d’intensité
technologique, est présentée quant a elle au tableau 19. On remarque que la plus grande
concentration des entreprises de I’échantillon se trouve dans les secteurs de fabrication de
machines (23 entreprises), de fabrication de produits métalliques (20 entreprises), de
fabrication de produits en bois (19 entreprises), et de fabrication de produits
wmformatiques et électroniques (19 entreprises). Les secteurs les moins représentés sont le
secteur de la fabrication de vétements, celui de la fabrication de produits en cuir et de
produits analogues, celut de la fabrication de produits du pétrole et du charbon, et celui de

la fabrication de produits mninéraux non meétalliques, avec tous une seule entreprise.

Le tableau 19 rapporte également la distribution des entreprises de 1’échantillon
selon leur degré d’intensité technologique. Tel qu’abordé précédemunent, le degré
d’intensité technologique d’une entreprise a été calculé selon la méthodologie de Legler
et Frietsch (2007). Cette méthodologie est basée sur le pourcentage du chiffre d’affaires
dédié par I'entreprise aux activités de recherche-développement : 1) moins de 2.5 % du
chiffre d’affaires de ’entreprise = Faible intensité technologique; 2) entre 2.5 % et 7 %
= Moyenne intensité technologique; 3) plus de 7 % = Haute itensité technologique. Il
se dégage donc du tableau 19 que 36,7 % des entreprises opérent dans des secteurs a
faible intensité techmologique, 31 % dans des secteurs a moyenne intensité

teclnologique, et 32.3 % dans des secteurs a haute wtensité technologique.
£1iq

Le tableau 20 rapporte les résultats de ’atfectation des secteurs d’activité industrielle
dans les trois catégories d’intensité technologique que nous avons construites. Ces
résultats confirment les attentes a I’effet que les entreprises des secteurs qualifiés, dans la
littérature, de secteurs a «vocation scientifique », tels que ceux de la production des
produit informatiques et électroniques, et de la fabrication des machines, sont plus
concentrées dans les secteurs a moyenne et haute intensité technologique que les

entreprises des secteurs mdustriels plus «traditionnels», tels que ceux de la premiére
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transformation des meétaux et de la fabrication des vétements, qui se retrouvent surtout

dans la catégorie des secteurs a faible intensité technologique.

Nous avons aussi cherché a établir ’existence ou non d’une relation entre la région de
localisation des entreprises et le degré d’intensité technologique du secteur d’activité
mdustrielle ou elles opérent (faible, moyenne ou haute). Pour ce faire, nous avons
effectué¢ un test d’mdépendance de Chi-carré. L’hypothese nulle de ce test (Hp) est
I’indépendance entre la région de localisation des entreprises et le degré d’intensité
technologique de [’entreprise et I’hypothese alternative (H,) est /’existence d’une relation
(dependance) entre ces deux variables. Les résultats de ce test, rapportés au tableau 21,
indiquent que 1'hypotheése Hy ne peut étre rejetée. En effet, le Chi-carré calculé au seuil
de signification de 5 % et avec 2 degrés de liberté s’éléve a 3,057, ce qui est inférieur au
Chi-carré théorique au méme seuil et avec le méine nombre de degrés de liberté, soit 5,99
(p-value = 0,217). Donc, 1l n’y a pas de relation entre la région de localisation des
entreprises et le degré d’intensité technologique du secteur d’activité industrielle ou elles

operent.
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Tableau 19 : Distribution des entreprises de ’enquéte selon les secteurs d’activités

industrielles et selon le degré d’intensité technologique’

SCIAN Secteurs d'activités industrielles Nombre %
311 Fabrication d'aliments 9 57
312 Fabrication de boissons et de produits du tabac 2 1,3
313 Usines de textiles 2 1,3
315 Fabrication de vétements 1 0.6
316 Fabrication de produits en cuir et de produits analogues 1 0,6
321 Fabrication de produits en bois 19 12,0
322 Fabrication du papier 4 2,5
324 Fabrication de produits du pétrole et du charbon 1 0,6
325 Fabrication de produits chimiques 11 7,0
326 Fabrication de produits en plastique et en caoutchouc 10 6,3
327 Fabrication de produits minéraux non métalliques 1 0,6
331 Premiere transformation des métaux 2 13
332 Fabrication de produits métalliques 20 12,7
333 Fabrication de machines 23 14,6
334 Fabrication de produits informatiques et électroniques 19 12,0
335 Fabrication de matériel, d'appareils et de composants électriques 3 1,9
336 Fabrication de matériel de transport 4 25
337 Fabrication de meubles et de produits connexes 15 95
339 Activités diverses de fabrication " 7,0
Degreé d’intensité technologique :

¢ Faible intensité technologique 58 36.7

¢ Moyenne intensité technologique 49 31,0

o Haute intensité technologique 51 32.3
Total 158 100 %

t Le degré d'intensité technologique est calculé selon la méthodologie de Legler et Frietsch (2007) : Moins de 2.5 % du chiffre d'affaires de
I'entreprise = Faible intensité technologique; Entre 25 % et 7 % = Moyenne intensité technologique, Plus de 7 % = Haute intensité

technologique.

11 Systéme de Classification_des Induslries de I'Ameérigue du Nord (SCIAN).
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Tableau 20 : Distribution des secteurs (l_’activité industrielle (SCIAN) de I’enquéte
selon le degré d’intensité technologique”

SCIANT Secteurs d’activité industrielle Nombre_ tOt_é-Jl Fa{'ble intepsité ?I;’toef;;es?t:'ée Haute inte_nsi{é
des entreprises | technologique . technologique
technologique

311 Fabrication d'aliments 9 4 4 1

312 Fabrication de boissons et de 2 2 0 0
produits du tabac

313 Usines de textiles 2 1 0 1

315 Fabrication de vétements 1 1 0 0

316 Fabrication de produits en cuir et de 1 1 0 0
produits analogues

321 Fabrication de produits en bois 19 12 6 1

322 Fabrication du papier 4 0 4 0

324 Fabrication de produits du pétrole et 1 1 0 0
du charbon

325 Fabrication de produits chimiques 1 ) 2 3

326 Fabrication de produits en plastique 10 4 3 3
et en caoutchouc

327 Fabrication de produits minéraux 1 0 0 1
non métalliques

331 Premiére transformation des métaux 2 2 0 0

332 Fabrication de produits métalliques 20 9 2 9

333 Fabrication de machines 23 1 11 1"

334 Fabrication de produits 19 1 5 13
informatiques et électroniques

335 Fabrication de materiel, d’appareils 3 1 1 1
et de composants électriques

336 Fabrication de matériel de transport 4 2 1 1

337 Fabrication de meubles et de 15 5 6 4
produits connexes

339 Activités diverses de fabrication 11 5 4 2

t Le degré diintensité technologique est calculé selon la méthodologie de Legler et Frietsch {2007) : Moins de 2.5 % du chiffre d'affaires de
I'entreprise = Faible intensité technologique; Entre 25 % et 7 % = Moyenne intensité technologique, Plus de 7 % = Haute intensité
technologique.

11 Systéme de Classification_ des [ndustries de I'Amérique du Nord (SCIAN).
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Figure 3 : Répartition des entreprises selon le degré d’intensité technologique

Tableau 21 : Comparaison du degré (l’mtensiyé technologique des entreprises selon
leur région de localisation (test de Chi-carré)”

Region  Ensemble des Région de Québec Région de Chi-carré
entreprises Chaudiére-
Appalaches
Intensité technologique Nombre % Nombre % Nombre %
o Faible intensité 58 36,7 23 299 35 432 3,057
technologique
o Moyenne intensité 49 31,0 26 33,8 23 28,4
technologique
¢ Haute intensité 51 32,3 28 36,4 23 28,4
technologique

t Le test du Chi-carré teste I'hypothése de I'égalité des proporlions de degrés dintensité technologique selon la région de localisation.
't et ™t indiquent que le test de Chi-carré est significatif aux seuils de 10 %, 5 % el 1 % respectivement.

Taille des entreprises appréhendée par le nombre d’employés

Lorsque l'on considere la taille des entreprises, telle qu’indiquée par le nombre
d’employés, on peut observer au tableau 22 que 32,3 % des entreprises ont moins de 20
employés, 31.6 % ont de 20 a 50 employes, 15,2 % ont de 51 a 100 employés, et 20,9 %

ont plus de 100 employeés. Au total. 63.9 % des entreprises ont de 5 a 50 employés, cette
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proportion atteignant 79,1 % si l'on considére les entreprises qui ont 100 employés et

MOINS.

Tableau 22 : La taille des entreprises

Taille selon le nombre d’employés Nombre %
Moins de 20 employés o1 32,3
De 20 & 50 employés 50 31,6
De 51 & 100 employés 24 15,2
Plus de 100 employés 33 20,9
Total 158 100,0
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Figure 4 : Répartition des entreprises selon la taille

De la méme maniere que dans la sous-section précédente, nous avons testé 1’existence
ou non d'une relation entre la taille de I’entreprise et la région ou elle est localisée
(Chaudiére-Appalaches versus Québec). Pour ce faire, nous avons effectué un test
d’indépendance de Chi-carré. L hypothese nulle de ce test (Hy) est /'indépendance entre

la taille et la région de localisation de entreprise et I’hypothése alternative (H,) est
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’existence d’une relation (dépendance) entre ces deux variables. Les résultats de ce test
rapportés au tableau 23 indiquent que I’hypothése Hone peut étre rejetée. En effet, le Chi-
carré calculé au seuil de signification de 5 % et avec 3 degrés de liberté s’éléve a 2,728
(p-value = 0,435), ce qui est inférieur au Chi-carré théorique au méme seuil et avec le
meme nombre de degrés de liberte, soit 7,81. Donc, la taille des entreprises et leur région

de localisation sont deux variables indépendantes.

Nous avons également effectué un test d’mdépendance de Chi-carré pour tester
I’indépendance (ou la dépendance) entre la taille de I’entreprise et le degré d’intensité
technologique du secteur ou elle opere. Les résultats de ce test, présentés au tableau 24,
montrent que I’hypothese nulle (Hg) de I'indépendance entre les deux variables peut étre
rejetée au seuil de 1 %. Il existe donc une relation entre la taille de ’entreprise et son
degré d’intensité technologique. Une lecture plus attentive de ce tableau montre que le
pourcentage d’entreprises qui comptent moins de 20 employés est beaucoup plus élevé
dans les secteurs a haute intensité technologique que dans les secteurs a faible et a
moyenne intensité technologique (52,9 %, 19,0 % et 26,5 % respectivement). Les
entreprises employant de 20 a 50 employés représentent, respectivement, 29,2 %, 38.8 %,
et 27,5 % des entreprises opérant dans les secteurs a faible intensité technologique.
moyenne intensité¢ technologique, et forte intensité technologique. Le pourcentage
d’entreprises qui comptent entre 51 et L00 employés est beaucoup plus élevé dans les
secteurs a faible intensité technologique que dans les secteurs a moyenne et a forte
mtensité technologique (25,9 %, 12,3 % et 59 % respectivement). Finalement, le
pourcentage d’entreprises qui comptent plus de 100 employés est beaucoup moins élevé
dans les secteurs a haute intensité technologique que dans les secteurs a faible et a

moyenne intensiteé technologique (13,7 %, 25,9 % et 22,4 % respectivement).
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Tableau 23 : Comparaison de la taille des entreprises selon leur région de

localisation (test de Chi-carré)’

Région Ensemble des Région de Région Chi-carré
entreprises Québec Chaudiére-
Appalaches

Taille des entreprises Nombre % Nombre % Nombre %
e Moins de 20 employés o1 32,3 28 36,4 23 28,4 2798
o Entre 20 et 50 employés 50 316 26 33,8 24 29,6 ’
e Entre 51 et 100 employés 24 15,2 9 1,7 15 18,5
e Plus de 100 employés 33 20,9 14 18,2 19 235

t Le test du Chi-carré teste I'hypothése de I'égalité des proportions de taille selon la région de localisation.
.7 et ** indiquent que le test de Chi-carré est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.

Tableau 24 : Comparaison de la taille des entreprises selon le degré d’intensité
technologique des entreprises (test de Chi-carré)”

Intensité technologique ~ Ensemble des Faible intensité Moyenne Haute intensité Chi-carre
entreprises technologique intensité technologique
technologique
Taille des entreprises Nombre % |Nombre| % | Nombre| % [Nombre| %
¢ Moins de 20 employés 51 32,3 1 19,0 13 26,5 27 52,9 21 137
o Entre 20 et 50 employés 50 31,6 17 29,2 19 388 14 275 ’
e Entre 51 et 100 employés 24 15,2 15 259 6 12,3 3 59
o Plus de 100 employés 33 20,9 15 25,9 " 22,4 7 13,7

t Le test du Chi-carré teste I'hypothése de I'égalité des proportions de taille selon le degré d'intensité technologique.
. ™ et ™" indiquent que le test de Chi-carré est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.

Taille des entreprises appréhendée par le chiffre d’affaires

La taille des entreprises peut étre aussi approchée par le chiffre d'affaires réalisé par

I’entreprise au cours d’une période donnée, généralement I’année fiscale. Dans notre

¢tude, et tel que mentionné précédemment, I’information concernant le chiffre d’affaures

des entreprises a été extraite de la banque d’information industrielle du CRIQ. Pour les

besoins des analyses, nous avons regroupé les 11 mtervalles de chiffre d’affaires initiaux

de Ia banque du CRIQ en 4 intervalles qui sont : 1) mois de 1 million; 2) entre | million

et 9999999 §; 3) entre 10 mullions et 24 999 999 §: et 4) 25 millions et plus. Cette

nouvelle catégorisation permet d’avorr un nombre acceptable d’observations dans chaque



catégorie et autorise ainsi a conduire les différentes analyses envisagées. Comune on peut
le constater au tableau 25, la plus grande proportion des entreprises réalisent un chiffre
d’affaires entre 1 et 10 muillions de dollars, alors que 21,5 % des entreprises réalisent des
chiffres d’affaires inférieurs a 1 million de dollars, 15,2 % des chiffres d’affaires entre 10
et 25 millions de dollars, et enfin, 15,8 % des chiffres d’affaires égaux ou supérieurs a 25

millions de dollars.

A Dinstar de la taille des entreprises appréhendée par le nombre d’employés, nous
avons testé l’existence ou non d’'une relation entre le chiffre d’affaires de I’entreprise et la
région ou elle est localisée (Chaudiere-Appalaches versus Québec). Les résultats du test
d’mdépendance du Chi-carré présentés au tableau 26 montrent que I’hypothese H, de
I’indépendance peut étre rejeté au seuil de 10 % (Chi-carré significatif au seuil de 10% =
6,696), indiquant qu’il y a une relation entre le chiffre d’affaires de I’entreprise et sa
région de localisation. Plus spécifiquement, nous constatons que la proportion des
entreprises réalisant un chiffre d’affaires entre 1 et 10 millions de dollars est plus élevée
dans la région de Quebec (53,2 %) que dans la région de Chaudiere-Appalaches (42,0 %).
Par contre, la proportion des entreprises réalisant un chiffre d’affaires entre 10 et 25
millions de dollars est plus élevée dans la région de Chaudiere-Appalaches (22,2 %) que

dans la région de Québec (7,8 %).

Pour ce qui est de la comparaison du chiffre d’affaires de ’entreprise selon le degré
d’intensité technologique du secteur d’activités industrielles ou elle opere, les résultats du
test d’indépendance du Chi-carré, présentés au tableau 27, ne permettent pas de rejeter
I’hypothése nulle stipulant 1’indépendance entre les deux variables (Chi-cairé non
significatit = 10,140). Il en découle donc qu’il n’y a pas de relation statistiquenent
significative entre les chiffres d’affaires réalisés par les entreprises et leur degre

d’intensité technologique.
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Tableau 25 : Le chiffre d’affaires des entreprises

Taille selon le chiffre d’affaires Nombre %
Moins de 1 million de $ 34 21,5
De 1 million & 9 999 999 $ 75 47,5
De 10 millions & 24 999 999 § 24 15,2
25 millions de $ et plus 25 15,8
Total 158 100,0
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Tableau 26 : Comparaison du chiffre d’affaires des entreprises selon leur région de
localisation (test de Chi-carré)’

Région Ensemble des Région de Région de Chi-carré
entreprises Québec Chaudiére-
Appalaches

Taille selon le chiffre Nombre % Nombre % Nombre %
d’affaires
o Moins de 1 million de $ 34 215 17 221 17 210 6,596
e 1 miliona9999999 § 75 475 41 53,2 34 42.0
e 10milions a24999999% 24 15,2 6 7.8 18 22,2
¢ 25 millions de $ et plus 25 15,8 13 16,9 12 14,8

t Le test du Chi-carré teste I'hypothése de I'égalité des proportions de taille selon la région de localisation.
7, et "™ indiquent que le lest de Chi-carré est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.

Tableau 27 : Comparaison du chiffre d’affaires des entreprises selon le degré
(’intensité technologique des entreprises (test de Chi-carré)”

Intensite technologique ~ Ensemble des | Faible intensité Moyenne Haute intensité Chi-carré
entreprises technologique intensite technologique
technologique
Taille selon le chiffre Nombre % Nombre % Nombre % Nombre %
d’affaires
¢ Moins de 1 million de $ 34 215 9 15,5 8 16,3 17 334 10,140
¢ 1 million 29999 999 $ 75 475 26 449 24 490 25 490
o 10 millions 224999999% 24 15,2 10 17,2 9 18,4 5 98
e 25 millions de $ et plus 25 15.8 13 224 8 16,3 4 78

t Le test du Chi-carré teste I'nypothése de I'égalité des proportions de taille selon le degré d'intensité technologique.
**, et "** indiquent que le test de Chi-carré est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.

Répartition géographique des ventes et pourcentage des ventes provenant des

trois plus importants clients

Dans l'ensemble, les entreprises de notre enquete réalisent 23,45 % de leurs ventes
dans un rayon de 100 km de l'entreprise, 37.21 % ailleurs au Quéebec, 14,42 % ailleurs au

Canada. 17.70 %6 aux Etats-Unis et 7.22 % ailleurs dans le monde (Tableau 28).
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Tableau 28 : Répartition des entreprises selon les zones géographiques de réalisation

de leur chiffre d’affaires

Zones géographiques % Moyen @ Ecart type
Dans un rayon de 100 km de I'entreprise 23,45 24,71
Ailleurs au Québec 37,21 25,33
Ailleurs au Canada 14,42 15,81

Aux Etats-Unis 17,70 2205
Ailleurs dans le monde 7,22 14,81
Total 100,0

Chiffre des ventes que représentent les trois plus importants clients

Intensité Intensité Haute
Ensemble : . . g
) technologique technologique intensité
des entreprises . .
faible moyenne technologique
% Moyen 40,87 38,10 38,51 46,27
Ecart type 21,13 20,75 21,08 20,99

2L es pourcentages moyens des différentes zones géographiques ont été arrondis pour arriver a 100 %.
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Nous avons aussl examing le pourcentage moyen des ventes que représentent les trots
plus importants clients des entreprises de I’enquéte. Ce pourcentage s’éleve a 40,87 %
pour ’ensemble des entreprises (Tableau 28). Lorsque I’on distingue le niveau d’intensité
technologique des secteurs d’activité industrielle ou opérent les entreprises, on constate
que ce pourcentage est pratiquement le méme pour les entreprises affichant un degré
d’intensité technologique faible et celles avec un degré d’intensité technologique moyen
(38,10 % et 38.51 % respectivement). Pour leur part, les entreprises avec un haut degré
d’intensité technologique réalisent un pourcentage plus élevé de leur chiffre d’affaires

aupres de leurs trois plus importants clients (46,27 %).

Toutefois, pour pouvoir évaluer s’il existe des différences statistiquement
significatives dans le pourcentage du chiffre d’affaires réalisé aupres des trois plus
unportants clients de ’entreprise selon le degré d’intensité technologique du secteur ot
I’entreprise opére (intensité technologique faible, intensité technologique moyenne,
intensité technologique haute), nous avons procédé a un test de comparaison des
moyennes pour des échantillons indépendants en recourant au test d’”ANOVA. Pour ce
faire, nous avons d’abord test¢ I’homogénéité des variances par le test de Levene.
L’ hypothése nulle (Ho) du test de Levene est ’égalité des variances entre les groupes.
Puisque les résultats au test de Levene ne sont pas significatifs au seuil 5 % (p-value >
0,05 (0,885)), nous ne pouvons rejeter Hy et statuons ainsi de 1’égalité des variances. Ce
résultat nous permet d’utiliser le test de comparaison de moyennes de Duncan Post Hoc
pour comparer les moyenunes entre les groupes. L’hypotheése nulle du test d’ANOVA est
I’égalité des moyennes entre les groupes. Puisque le test ne s’est pas avére significatif au
seuil de 5 % (p-value = 0,084), nous n’avons pas pu rejeter I’hypothese nulle de 1’égalité
des moyennes et attestons par le fait meme qu’il n’existe pas de différences de moyennes
entre les groupes. Les resultats du test de Duncan dans une analyse Post Hoc confirment
ce demier résultat puisque, comme on peut le constater au tableau 29, les trois groupes
d’entreprises ne se distinguent pas les uns par rapport aux autres au chapitre du
pourcentage du chiffre d’affaires réalisé aupres des trois plus importants clients (les trois

groupes sont dans la meme colonne).
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Tableau 29 : Comparaison du pourcentage du chiffre d’affaires realisé aupres des
trois plus importants clients selon le degrré d’intensité technologique de I’entreprise
(Duncan Post Hoc Test)

% du chiffre d’affaires réalisé auprés des trois plus importants clients

Sous-ensembles pour o = 0,05

Degré d'intensité technologique N 1

» Faible intensite technologique 58 38,10
» Moyenne intensité technologique 49 38,51
« Haute intensité technologique o1 46,27

,060

Signification ?

p-value pour le test d'égalité des variances | 0,885
de Levene

Nole . Les chiffres dans les colonnes correspondent aux moyennes % du chiffre daffaires réalisé auprés des trois plus importants clients selon le
degré dintensité technologique. Lorsque la signification du tes! est supérieure au seuil de o = 05, 'hypothése nulle, soit I'égalité des
moyennes des sous-ensembles, ne peut élre rejetée.

De la meme tagon, nous avons aussi compare le pourcentage du chiffre d’affaires
réalisé aupres des trois plus importants clients de 'entreprise selon la taille de
I’entreprise. Amsi, puisque le test ’ANOVA de comparaison de moyennes s’est avéré
significatif au seuil de 5 % (p-value=0,020), nous avons rejeté¢ 1'hypothése nulle de
I’égalité des moyennes et attestons par le fait méme qu’il existe des différences de
moyennes enfre les groupes. Pour classer ces groupes dans des sous-ensembles
homogénes, nous avons ensuite utilisé le test de Duncan dans une analyse Post Hoc
puisque le test d’égalité des variances Levene entre les différents groupes de taille (1noins
de 20 employé, entre 20 et 50 employes, de 51 a 100 employés, et plus de 100 employés)
s’est avéré non significatif au seuil de 5 % (p-value = 0,887).% Les résultats rapportés a ce
chapitre au tableau 30 mdiquent I’existence de deux groupes homogeénes. Ainsi, nous
avons trouvé que les entreprises de moins de 20 employés réalisent un pourcentage de

chiffre d’affawes aupres des trois plus unportants clients supérieur, de facon
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statistiquement significative, aux pourcentages réalisés par les entreprises appartenant
aux autres intervalles de taille. De plus, les résultats indiquent qu’il n'y a pas de

différences statistiquement significatives entre les entreprises de 20 employés et plus.

Tableau 30 : Comparaison du pourcentage du chiffre d’affaires réalisé auprés des
trois plus importants clients selon la taille de I’entreprise (Duncan Post Hoc Test)

% du chiffre d’affaires réalisé auprés des trois plus importants clients

Sous-ensembles pour o = 0,05

Taille N 1 2

e Entre 20 et 50 employés 50 36,80

e Plus de 100 employés 33 37,00

o Entre 51 et 100 employés 24 38,67

s Moins de 20 employés o1 48,39
722 1,000

Signification t

p-value pour le test d'égalité des variances | 0,887
de Levene

Note : Les chiffres dans les colonnes correspondent aux moyennes % du chiffre d'affaires réalisé auprés des trois plus importants clients selon la

taille des entreprises.
t Lorsque la signification du test est supérieure au de seuil a = .05, 'hypothése nulle, soit I'égalité des moyennes des sous-ensembles, ne peut étre

rejetée.

Finalement, nous avons comparé le pourcentage du chiffre d’affaires réalisé aupres
des trois plus umportants clients de D’entreprise selon la région de localisation de
’entreprise (Chaudiere-Appalaches ou Québec). Pour ce faire, nous avons utilisé le test t
d’égalité des moyennes. En assumant ’égalité des variances pour chacun des deux
groupes (le test de Levene ne pernettant pas de rejeter Hy car p-value = 0,063 > 0,050),
les résultats du test t rapportes au tableau 31 indiquent que les entreprises localisées dans
la région de Chaudiere-Appalaches réalisent un pourcentage plus élevé de leur chiffre
d’affaires (43.21 %) aupres de leurs trois plus unportants clients que celui des entreprises

s

localisées dans la région de Québec (38,40 %).

831 le test dégalité de variance de Levene s était avéré significatif, nous aurions opté pour un test de comparaison de
moyenne pour le cas des variances différentes tels que le test de Tamhane ou de Dunnett.
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Tableau 31 : Comparaison de moyennes des pourcentages du chiffre d’affaires
provenant des trois plus importants clients selon la région de localisation (Test t
pour échantillons indépendants)

Région de localisation Québec Chaudiére- t-test d'égalité des
Appalaches moyennes 2

Nombre d’observations 77 81

Moyennes 38,40 43,21 -1,734**

Ecarts types 19,24 22,65

p-value pour le test d'égalité 0,063

des variances de Levene

at " et ™" indiquent que le test d'égalité de moyennes est significatif aux de seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.

Répartition géographique des achats et pourcentage des achats provenant des

trois plus importants fournisseurs

Pour la répartition géographique des achats et la part des achats aupres des trois plus
unportants fournisseurs, nous avons conduit les memes analyses que pour le cas de la
répartition géographique des ventes et le pourcentage des ventes réalisé aupres des trois

plus umportants clients.
Il se dégage que les entreprises de notre enquete realisent 30.54 % de leurs ventes

dans un rayon de 100 ki de l'entreprise, 32,41 % ailleurs au Québec, 13,13 % ailleurs au

Canada, 16,62 % aux Etats-Unis et 7,30 % ailleurs dans le monde (Tableau 32).
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Tableau 32 : Répartition des entreprises selon les zones géographiques de réalisation
de leurs achats

Zones géographiques % Moyen @ Ecart type
Dans un rayon de 100 km de I'entreprise 30,54 24,63
Allleurs au Québec 32,41 22,87
Ailleurs au Canada 13,13 13,35

Aux Etats-Unis 16,62 19,66
Allleurs dans le monde 7,30 14,72
Total 100,0

Chiffre des achats que représentent les trois plus importants fournisseurs

Intensité Intensité Haute
Ensemble . . : o
: technologique technologique intensité
des entreprises ! )
faible moyenne technologique
% Moyen 48,89 44,98 50,43 51,86
Ecart type 20,63 20,64 20,93 20,02

a|es pourcentages moyens des différentes zones géographiques ont été arrondis pour arriver & 100 %.
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Figure 7 : Répartition des entreprises selon les zones géographiques de
réalisation de leurs achats

L’examen du pourcentage moyen des achats aupres des trois plus importants



fournisseurs montre que, pour [’ensemble des entreprises, ce pourcentage est de 48.89 %
(partie mférieure du tableau 32). Lorsque [’on distingue le miveau d’mtensité
technologique des secteurs d’activité industrielle ol opérent les entreprises, on constate
que ce pourcentage est pratiquement le meme pour les entreprises affichant un haut degre
d’intensité technologique et celles avec un degré d’intensité technologique moyen (51,86
% % et 50,43 % respectivement). Pour leur part, pour les entreprises avec un degré
d’intensité¢ technologique faible, ce pourcentage s’¢leve a 4498 %. Le test de
comparaison des moyennes d’ANOVA ne s’est pas avéré significatif au seuil de 5 % (p-
value = 0,182). Donc, nous n’avons pas pu rejeter I’hypothese nulle de I'égalité des
moyennes des pourcentages des achats aupres des trois plus mportants fournisseurs et

attestons par le fait meéme qu’il n’existe pas de différences de moyennes entre les

groupes.

Les résultats du test de Duncan dans une analyse Post Hoc rapportés au tableau 33
confirment ce dernier résultat puisque les trois groupes d’entreprises ne se distinguent pas
les uns par rapport aux autres au chapitre du pourcentage des achats aupres des trois plus

importants fournisseurs.

Tableau 33 : Comparaison du pourcentage des achats aupres des trois plus
importants fournisseurs selon le degré d’intensité technologique de ’entreprise
(Duncan Post Hoc Test)

% des achats auprés des trois plus importants fournisseurs

Sous-ensembles pour o = 0,05
Degré d’intensité technologique N 1
e Faible intensité technologique o8 44,98
* Moyenne intensité technologique 49 50,43
e Haute intensité technologique 51 51,86
Signification ? 107
p-value pour le test d'égalité des variances |0.887
de Levene

Note : Les chiffres dans les colonnes correspondent aux moyennes % des achats auprés des trois plus importants fournisseurs selon le degre
d'intensité technologique. Lorsque la signification du test est supéneure au de seull « = 05, Inypothése nulle, soit 'égalité des moyennes des
3ous-ensembles, ne peut ére rejetée.



De la méime maniére, nous avons aussi comparé le pourcentage des achats aupres des
trois plus unportants fournisseurs de D’entreprise selon la taille de ’entreprise. Ainsi,
puisque le test ’ANOVA de comparaison de moyennes s’est avéré significatif au seuil
de 1 % (p-value=0,002), nous avons rejeté I’hypothése nulle de 1’égalité des moyennes et
attestons par le fait meme qu’il existe des différences de moyennes entre les groupes.
Pour classer ces groupes dans des sous-ensembles homogenes, nous avons ensuite utilisé
le test de Duncan dans une analyse Post Hoc puisque le test d’égalité des variances
Levene entre les différents groupes de taille (moins de 20 employés. entre 20 et 50
employes, de 51 a 100 employés, et plus de 100 employés) s’est avéré non significatif au
seuil de 5 % (p-value = 0,308). Les résultats rapportés au tableau 34 wmdiquent que les
entreprises de moins de 20 employés réalisent un pourcentage d’achats aupres des trois
plus importants fournisseurs supérieur aux pourcentages réalisés par les entreprises
appartenant aux autres intervalles de taille. De plus, les résultats indiquent qu’il n’y a pas

de différences statistiquement significatives entre les entreprises de 20 employés et plus.

Tableau 34 : Comparaison du pourcentage des achats auprés des trois plus
importants fournisseurs selon la taille de ’entreprise (Duncan Post Hoc Tesr)

% des achats aupreés des trois plus importants fournisseurs

Sous-ensembles pour ¢ = 0,05

Taille N 1 2

e Entre 51 et 100 employés 24 41,25

o Entre 20 et 50 employés 50 44,92

o Plus de 100 employés 33 46,85

* Moins de 20 employés 51 57,70
Signification ¢ ,264 1.000

p-value pour le test d’égalité des variances | 0,308
de Levene

Note : Les cluffres dans les colonnes correspondent aux movennes % des achats auprés des trois plus waportants fournisseurs selon la

taille des entreprises.
* Lorsque la siqwfication du test est supérreure au seutl de o = 0,05, I'hvpothése nuile. sorr 1"égalité des moyennes des sous-

ensembles. ne peut étre rejetee.
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Finalement, nous avons comparé le pourcentage des achats réalisés aupres des trois
plus unportants fournisseurs de 'entreprise selon sa région de localisation (Chaudiére-
Appalaches ou Queébec). Les résultats du test t, rapportés au tableau 35, indiquent que les
entreprises localisées dans la région de Chaudiére-Appalaches réalisent un pourcentage
plus élevé des achats (52,86 %) aupres de leurs trois plus tmportants fournisseurs que

celut des entreprises localisées dans la région de Québec (44,71 %).

Tableau 35 : Comparaison de moyennes des pourcentages des achats provenant des
trois plus importants fournisseurs selon la région de localisation (Test t pour
échantillons indépendants)

Reégion de localisation Québec Chaudiére- t-test d'égalite des
Appalaches moyennes 2

Nombre d’observations 77 81

Moyennes 44 71 52,86 -2.524™

Ecarts types 20,01 20,55

p-value pour le test d’égalitt 0,896

des variances de Levene

a¥ ™ el v indiquent que le test d'égalité de moyennes est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.

4.2.2. Degré de nouveauté de I’innovation

Comme il a été abordé dans le chapitre dédié a la revue de littérature, I'innovation
peut etre réalisée de maniere radicale ou encore de maniere incrémentale. Les innovations
radicales unpliquent une rupture et se définissent conune une mnovation ayant un impact
significatif sur les activités economiques des entreprises (OCDE, 2005, p. 68). Cet
unpact peut se refléter par des changements technologiques majeurs, ce qui implique
souvent la modification des conditions d'utilisation par les clients. Pour leur part, les
mnovations mcrémentales n’influencent pas de fagon majeure les améliorations
techniques et ne requierent aucun changement significatif dans le comportement
d’utilisation par les clients. Elles sont habituellement des innovations modestes qui font
partie d'un développement graduel et continu des entreprises. Donc, 1l y a lieu de
présuiner que le degré de nouveaute des innovations de produits développées par les

entreprises influerait sur les comportements des entreprises en matiere de |'importance
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accordée a différents facteurs de succes caractéristiques des projets de DNP et en matiére

de gestion du risque associ€ a ces projets.

Dans notre enquéte, le degré de nouveauté a été appréhendé de deux facons
complémentaires. Premierement, nous avons demandé aux répondants d’indiquer si leur
entreprise a wmtroduit, au cours des trois dernieres années, au moins un nouveau produit
sur le marché apres ses concurrents. La meéme question a été également posée pour
I’mtroduction sur le marché d’au moins un nouveau produit avant les concurrents.
Deuxiemement, nous avons demandé au répondant de qualifier, sur une échelle ordinale
variant de | a 5 (1 = Faiblement nouveau a 5 = Totalement nouvean). le degré de

nouveauté du produit le plus innovant de I’entreprise.

Les tableaux 36 a 41 rapportent les résultats des analyses concernant la premiére
fagon préconisée pour appréliender le degré de nouveauteé des innovations de produits
développées par les entreprises, alors que les tableaux 42 et 43 illustrent les résultats

obtenus avec la deuxieme fagon.

Ainsi, le tableau 36 cherche a établir une relation entre la région de localisation de
I’entreprise et le fait qu’elle a introduit ou non sur le marché un nouveau produit apres les
concurrents. Le résultat du test de Chi-carré effectué a ce chapitre indique I’indépendance

entre les deux variables (Chi-carré = 0,061).

Le tableau 37 rapporte, quant a lui, les résultats du test d’mdépendance du Chi-carré
entre la région de localisation de 1’entreprise et le fait qu’elle a introduit ou non sur le
marché un nouveau produit avant les concurrents. Le test s’est avére significatif au seuil
de 10 % (Chi-carré = 3,373), ce qui suggere I’existence d'une relation entre la région de
localisation et la variable binaire captant le fait que I’entreprise a introduit ou non sur le
marché un nouveau produit avant les concurrents. La proportion des entreprises qui ont
wtroduit sur le marché des nouveaux produits avant les concurrents montre clairement la
prévalence de cette association entre les deux variables. En effet, on peut constater que la

proportion des entreprises qui ont introduit sur le marché des nouveaux produits avant les
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concurrents s’éleve a 75,3 % pour la région de Québec, comparativement a 61,7 % pour

la région de Chaudiere-Appalaches.

Tableau 36 : Innovation de produits apreés les concurrents selon la région de
localisation (test de Chi-carré)’

Innovantes en produits aprés les concurrents

Oui Non Chi-carré
Région Nombre % Nombre %
* Québec 49 63,3 28 36,4 ,061
e Chaudiére-Appalaches 50 61,7 31 38,3

t Le test du Chi-carré teste I'hypothése de I'égalité des proportions des entreprises qui onl innové en produits aprés les concumrents selon la région de

localisation.
* " et ™ indiquent que le test de Chi-carré est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.

Tableau 37 : Innovation de produits avant les concurrents selon la région de localisation
(test de Chi-carré)’

Innovantes en produit avant les concurrents

Oui Non Chi-carré
Région Nombre % Nombre %
e Québec 58 75,3 19 24,7 3,373
e Chaudiére-Appalaches 20 61,7 31 38,3

t Le test du Chi-carré teste I'hypothése de I'égalité des proportions des entreprises qui ont innové en produits avant les concurrents selon fa région de

locakisation.
* ', et ™ indiquent que le test de Chi-carré est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.

Les tableaux 38 et 39 rapportent respectivement les résultats des tests
d’indépendance, entre le degré d’intensité technologique du secteur ou ’entreprise opére
et le fait qu’elle a ntroduit ou non sur le marché un nouveau produit apres ou avant les
concurrents. Dans les deux cas, le test d’indépendance du Chi-carré s’est avére
significatif au seuil de 10 % (Chi-carré = 5,174 et 5,126 respectivement). Ce sont les
entreprises opérant dans des secteurs a moyenne mtensité technologique qui sont les plus
pombreuses a introduire sur les marchés des innovations de produits apres les concurrents

(75.5 % comparativement a 58.6 % pour faible intensité technologique et 54.9 % pour
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haute mtensité¢ technologique). En revanche, ce sont les entreprises opérant dans des
secteurs a haute mtensité technologique qui sont les plus nombreuses a introduire sur les
marchés des innovations de produits avant les concurrents (80,4 % comparativement a

63,8 % pour faible intensite technologique et 61,2 % pour haute intensité technologique).

Tableau 38 : Innovation de produits apreés les concurrents selon le degré d’intensité
technologique (test de Chi-carré)”

Innovantes en produits aprés les concurrents

Oui Non Chi-carré
Degreé d'intensité Nombre % Nombre %
technologique
5,174*

e Faible intensité 34 58,6 24 414

technologique
¢ Moyenne intensite 37 75,5 12 24,5

technologique
o Haute intensité 28 54,9 23 451

technologique

t Le test du Chi-carré tesle I'hypoihése de I'égalité des proportions des enlreprises qui ont innové en produils aprés les concurrents selon le degré

d'intensité technologique.
* ' et " indiquent que le test de Chi-carré est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.

Tableau 39 : Innovation de produits avant les concurrents selon le degré d’intensité
technologique (test de Chi-carré)”

Innovantes en produit avant les concurrents

Oui Non Chi-carré
Degré d'intensité Nombre % Nombre %
technologique
5,126*

o Faible intensité 37 63,8 21 36,2

technologique
e Moyenne intensité 30 61,2 19 38,8

technologique
o Haute intensité 4 80,4 19 19,6

technologique

! Le test du Chi-carré teste I'hypothése de I'égalité des proportions des entreprises qui ont innové en produits avant les concurrents selon le degré

d'intensité technologique.
* ' et ™ indiquent que le test de Chi-carré est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement



Finalement, les tableaux 40 et 41 rapportent les résultats des tests d’indépendance,
respectivement, entre la taille de entreprise et le fait qu’elle a introduit ou non sur le
marché un nouveau produit aprés ou avant les concurrents. Il se dégage qu’il existe une
relation significative au seuil de 5 % (Chi-carré = 7,981) entre la taille de [’entreprise et la
variable binaire captant le fait que l’entreprise a introduit ou non sur le marché un
nouveau produit apres les concurrents. Les entreprises de plus de 100 employés semblent
celles qui mtroduisent le plus sur le marché des inovations de produits apres les
concurrents (78,8 %). Par contre, les résultats du test de Chi-carré, rapportés au tableau
38, ne penmettent pas de rejeter ’hypothése nulle de I'indépendance entre ces deux
variables (Chi-carré = 2,845). La taille de I’entreprise ne semble donc pas étre associée au
fait que l’entreprise infroduit ou non sur le marché un nouveau produit avant les

concuirents.

Tableau 40 : Innovation de produits apreés les concurrents selon la taille (test de Chi-
carré)’

Innovantes en produits aprés les concurrents

Oui Non Chi-carré
Taille des entreprises Nombre % Nombre %
¢ Moins de 20 employés 27 52,9 24 47 1 7,981
e Entre 20 et 50 employés 34 68,0 16 320
e Entre 51 et 100 employés 12 90,0 12 50,0
¢ Plus de 100 employés 26 78,8 7 21,2

t Le test du Chi-carré leste 'hypothése de I'égalité des proportions des entreprises qui ont innové en produits aprés les concurrents sefon la taille
7" et "™ indiquent que le test de Chi-carré est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.
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Tableau 41 : Innovation de produits avant les concurrents selon la taille (test de Chi-
carré)’

Innovantes en produits avant les concurrents

Oui Non Chi-carré
Taille des entreprises Nombre % Nombre %
o Moins de 20 employés 34 66,7 17 333 2,845
» Entre 20 et 50 employés 34 68,0 16 32,0
e Entre 51 et 100 employés 14 58,3 10 417
e Plus de 100 employés 26 78,8 7 21,2

t Le test du Chi-carré teste 'hypothése de I'égalité des proportions des entreprises qui ont innové en produits avant les concurrents selon la taifle.
. 7 et "™ indiquent que le test de Chi-carré est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.

Les tableaux 42 et 43 rapportent les résultats des analyses concernant la deuxiéme
fagon préconisée pour mesurer le degré de nouveauté des innovations de produits, soit le
recours a une échelle ordinale a 5 points pour qualifier le degré d’mnovation de
Faiblement nouveau a Totalement nouvean. Le fait que la variable est mesurée par le
moyen d’une échelle ordinale umpose sa transformation en rangs pour comparer les
moyennes en regard des variables catégorielles d’mtérét (Ouumet et al.. 2006: Field,
2009) dans cette recherche, en I'occurrence la région de localisation, le degré d’intensité
technologique et la taille. Le logiciel permet d’effectuer directement la transformation

d’une variable en une variable composée des rangs des différentes observations.

Le tableau 42 rapporte les résultats du test t d'égalite des moyennes des rangs de la
variable degré de nouveauté de I'innovation selon la région de localisation. En assumant
I’égalité des variances pour chacun des deux groupes (le test de Levene ne permettant pas
de rejeter Hy_ car p-value = 0.754 > 0.050). les résultats du test t rapportés au tableau 42
mdiquent que les moyennes des rangs de la variable degré de nouveauté de ['innovation
ne diftéerent pas de facon statistiquement significative entre les entreprises de la région de
Queébec et celles de la région de Chaudiere-Appalaches (t = 0,226 avec un p-value de
0,822 = 0.05), et cela meme si la moyenne des rangs dans la région de Quebec est plus

élevée que celle dans la region de Chaudiere-Appalaches (82,32 versus 78.72).
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Le tableau 43 rapporte les comparaisons des moyennes des rangs de la variable qui
renvoie au degré de nouveauté de I’innovation selon le degré d’intensité technologique et
selon la taille des entreprises. Les résultats du test de Duncan présentés a la partie
superieure du tableau 43 (43 (a)) montrent qu’il y a deux sous-groupes homogénes de
moyennes des rangs du degré de nouveauté de I’innovation. Plus spécifiquement, le degré
de nouveauté de I’innovation des entreprises opérant dans des secteurs a haute intensité
techmologique est plus élevé que celui des entreprises opérant dans des secteurs a faible
mtensité technologique. Par ailleurs, les résultats montrent qu’il n’y pas des différences
de moyennes statistiquement significatives au chapitre du degré de nouveauté de
I'innovation entre les entreprises dans les secteurs a haute intensité technologique et
celles dans les secteurs a moyenne intensité technologique, ni entre ces demiéres et les

entreprises a faible mtensité technologique.

La partie inférieure du tableau 43 (43(b)) illustre les comparaisons des moyennes des
rangs de la variable degré de nouveauté de I'innovation selon la taille des entreprises. 11
s’y dégage qu’il n’y a pas de différences statistiquement significatives en ce qui a trait au

degré de nouveauté de I’innovation de produits entre les différentes tranches de taille.

Tableau 42 : Comparaison de moyvennes des rangs du degré de nouveauté de
I’innovation de produits selon la région de localisation (Test t pour échantillons
indépendants)

Région de localisation Québec Chaudiére- t-test d'égalité des moyennes 1
Appalaches

Nombre d'observations 77 81

Moyennes 80,32 78,72 0,226

Ecarts types 44 35 44 53

p-value pour le test d’égalité 0,754

des variances de Levene

NOTE : Nos avons effectué le test de comparaison de moyennes sur les rangs puisque la variable qui renvoie au degré de nouveauté est

mesurée sur une échelle ordinale.
1r.* et indiquent que le test d'égalité de moyennes est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.
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Tableau 43 : Comparaison du degré de nouveauté de I’innovation selon le degré
d’intensité technologique et la taille (tests de Duncan sur les rangs)

43 (a) : Degré de nouveauté de I'innovation selon le degré d’intensité technologique

Sous-ensembles pour o. = 0,05
Degreé d'intensité technologique [N 1 2
e Faible intensité technologique 38 68,09
e Moyenne intensité technologique |49 80,28 80,28
o Haute intensité technologique 51 91,72
Signification t ,153 ,180
p-value pour le test d'égalité des 0,607
variances de Levene

43 (b) : degré de nouveauté de l'innovation seion la taille de entreprise
Sous-ensembles pour a = 0,05

Taille des entreprises N 1

e Entre 20 et 50 employés 20 68,54

e Plus de 100 employés 33 83,94

e Entre 51 et 100 employés 24 84,21
51 85,16

e Moins de 20 employés

Signification t ,149

p-value pour le test d'égalité des 0,833
variances de Levene

NOTE : Nos avons effectué les tests de comparaison de moyennes sur les rangs puisque la variable qui renvoie au degré de nouveauté est
mesurée sur une échelle ordinale.

1 Lorsque la signification du test est supérieure au de seuil o= 05, 'hypothése nulle, soit I'égalité des moyennes des sous-ensembles, ne peut élre
rejetée.

4.2.3. Synthese des analyses relatives au portrait des entreprises

Le portrait que nous venons d’établir des entreprises qui ont participé a notre enqueéte
dresse la table pour les prochaines analyses que nous conduirons, tant au niveau de
I'importance accordée par les entreprises a différents deétermunants susceptibles de
conditionner le succes ou I'échec de leurs projets de DNP, qu’au niveau de I’umpact des
différents types de risque sur ces projets de DNP. Egalement, plusieurs des variables qui
ont fait I'objet des analyses effectuées dans ce portrait constitueront des variables de

controle dans le modele explicatif de I’échec des projets de DNP que nous envisageons

d’estimer en guise de dermiére analyse dans ce chapitre.
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Le portrait a permis de dégager que les entreprises de notre échantillon sont assez
petites, ce qui n’est pas une surprise puisque, selon Statistique Canada, «prés des trois
quarts des entreprises du Québec emploient moins de cing personnes, et plus de 98 % des
entreprises de la province comptent moins de 100 emplovés—Ia limite maximale souvent
utilisée pour définir la petite et movenne entreprise»’ Pour le cas spécifique des
entreprises de notre enqueéte, 63,9 % des entreprises ont de 5 a 50 employés, cette
proportion atteignant 79,1 % si 'on considere les entreprises qui ont 100 employés et

moins (Tableau 22).

Etant des PME, ces entreprises opérent dans un contexte désavantageux par rapport aux
grandes entreprises qui ont plus de facilité a acquérir des nouvelles technologies, peuvent
consacrer plus de ressources aux activités de recherche-développement, peuvent réaliser
des économies d’échelle, jouissent d’un plus grand pouvoir de négociation avec les
fournisseurs, et sont mieux nanties pour absorber les colts reliés aux échecs de leurs
projets de développement de nouveaux produits. Dans cet ordre d’idées, Bougrain and
Haudeville (2002 : 746) ont insisté sur le fait que les petites entreprises, contraintes par la
rareté des ressources, sont constanunent en mode raftrapage pour ce qui est de
I’acquisition des nouvelles technologies : «SMEs are increasingly dependent on external
sources of technical activity because the process which generates new technologies is
becoming niore complex.» Pour sa part, Freel (1999 : 711) soutient que : «the cost of
research and development and subsequent commercialisation activities are often such
that firms [small firms] are wunable to finance innovation through internally generated
sources, such as retained profit.». Finalement, dans une étude tres récente, Lhuillery and
Pfister (2009) ont montré que les grandes entreprises réussissent mieux que les PME a
réduire le risque relié aux projets d’innovation qu’elles initient en coopération avec

d’autres entreprises.

°S(atisthue Canada (2002) Vanatlons delemplo: 1983 7999 Cté par Pierre Emmanuel Paradis (2003), FCE!. Disponible & :
ww cfib-feel cavchib-documents Qe Primer ot (Consulté le 29 avnl 2010).
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Les résultats relatifs au degré d’intensité technologique des secteurs d’activité ou
operent les entreprises confirment les attentes a 'effet que les entreprises des secteurs a
vocation scienfifique, tels que ceux de la production de produit informatiques et
¢lectroniques, et de la fabrication de machines, sont plus concentrées dans les secteurs a
moyenne et haute intensité technologique que les entreprises des secteurs mdustriels plus
traditionnels, tels que ceux de la premiere transformation des métaux et de la fabrication
des vetements, qui se retrouvent surtout dans la catégorie des secteurs a faible intensité
technologique. Un parallele peut étre fait, a ce chapitre, avec les efforts déployés par les
entreprises au chapitre de la R&D puisque la classification des secteurs d’activité
industrielle en secteurs a faible, moyenne et haute intensité technologique est basée sur la
meéthodologie de Legler et Frietsch (2007) qu distingue les entreprises selon le
pourcentage du chiffre d’affaires qu’elles dédient aux activités de R&D. Le portrait
dressé dans la présente étude montre que les entreprises appartenant aux secteurs a
vocation scientifique déploient un plus grand effort en R&D que les autres entreprises.
Ces resultats corroborent ceux de plusieurs autres études dont celles de Cuneo et
Mairesse (1984), et Griliches et Mairesse (1984). Ces deux etudes ont fait appel a cette

distinction pour tenir compte de I’hétérogénéité de leur échantillon trés réduit :

«Since the number of firms is too small to work with separate industries, we
have dealt with the heterogeneitv problem by dividing our sample into nvo
groups : scientific firms (firms in the chemical, drug, computer, electronic,
and instrument industries) and other firms.» (Griliches et Mairesse, 1984
©341).

Les résultats de ces deux études qui ont porte, respectivement, sur des échantillons
d’entreprises frangaises et ameéricaines, ont montré que celles appartenant aux secteurs a
vocation scientifique déploient un plus grand effort en R&D que les autres entreprises.
Plus spécifiquement, Cuneo et Mairesse (1984) rapportent que le ratio moyen des
dépenses de R&D, par rapport a la valeur ajoutée des firmes opérant dans les secteurs a
vocation scientifique, s’éléeve a 10,7 %, comparativement a 4 % dans les autres secteurs.
Pour leur part, Griliches et Mairesse (1984) rapportent que les depenses moyennes de

R&D des fumes opérant dans les secteurs a vocation scientifique représentent 5 % de la
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valeur de leurs ventes totales, alors que ces dépenses ne représentent que 2.2 % de la

valeur de ventes des fires des autres secteurs.

A la lumiére des résultats concernant I’importance des ventes et des achats que les
entreprises de "enquéte effectuent dans un rayon de 100 ki du lieu d’ou elles opérent et
ailleurs au Quebec, on peut conclure qu’il existe des liens comunerciaux privilégiés entre
les entreprises sondées et leur milieu régional et provincial. En effet, plus de 60 % des
ventes et pres de 63 % des achats se réalisent dans un rayon de 100 km de ’entreprise ou
ailleurs au Québec. Ceci suggere également que les réseaux commerciaux des entreprises
sont essentiellement a caractere régional plutot que national et international. Il existe
donc une grande marge d’amélioration des capacités des entreprises en matiere de ventes

dans d’autres provinces canadiennes et sur des marchés d’exportation.

Les résultats dégagés dans le portrait montrent également I'unportance que revétent
les trois plus umportants clients dans les ventes ou, encore, les trois plus umportants
fournisseurs dans les achats. En eftfet, environ 41 % des ventes et 49 % des achats sont
réalisés aupres des trois plus importants clients et des trois plus umportants fournisseurs,
respectivement. Cette dépendance a I’endroit d’un nombre restreint de clients et de
fournisseurs est de nature a créer une certaine vulnérabilité pour les entreprises. Le
pouvoir de négociation des trois clients les plus importants est eleveé lorsqu’ils
représentent une proportion é€levée des ventes. S’ils représentent un  débouché
incontournable ou difficilement substituable pour I’entreprise vendeuse, le client est en
position de force et peut mnposer des conditions commerciales trés contraignantes a
’entreprise vendeuse. De la meme maniére, I'importance que représenfent les trois plus
unportants fournisseurs dans les achats des entreprises de notre etude les place ¢galement
en situation de vulnérabilité. Des fournisseurs peu nombreux et importants peuvent
mmposer leurs conditions cominerciales aux entreprises concernées des deux régions a
I’étude. De plus, les résultats du portrait montrent que les entreprises opeérant dans des
secteurs a haute intensité technologique sont davantage dépendantes vis-a-vis des trois
plus importants fournisseurs que les autres entreprises (51,86 % comparativement a 48.89
% pour I’ensemble des entreprises). Cect s’expliquerait, entre aufres, par le fait que pour

ces entreprises, la qualité et la valeur de leurs produits dépendent grandement des
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technologies vendues par leurs principaux fournisseurs, qui jouissent ainsi d’une position
de force puisqu’il est cotteux pour une entreprise cliente de se tourner vers un autre

fournisseur pour effectuer ses achats.

Finalement, les analyses effectuées dans cette section ont permis de documenter le
degré de nouveauté des nouveaux produits deéveloppés par les entreprises de notre
enquéte. 1l se dégage, entre autres, que la proportion des entreprises qui ont introduit sur
le marché des nouveaux produits avant les concurrents est plus élevée pour la région de
Québec (75,3 %) que pour la région de Chaudiere-Appalaches (61,7 %) (Tableau 37).
Ces résultats peuvent etre croisés avec ceux relatifs au degré d’'intensité technologique
des entreprises qui indiquent que la proportion des entreprises opérant dans des secteurs a
moyenne et haute mtensité technologique est plus élevée dans la région de Québec que
dans celle de Chaudiere-Appalaches (70.2 % versus 56.8 %). Inversenent, la proportion
des entreprises operant dans des secteurs a faible intensité technologique est plus élevée
dans la région de Chaudiére-Appalaches que dans la région de Québec (43,2 % versus
29.9 %) (Tableau 21). Les analyses confirment également que le degré de nouveauté de
I'innovation de produits développee par l'entreprise varie selon le niveau d’intensité
technologique du secteur d’activité industrielle ou elle opere (Tableau 43). En revanche,
le degre de nouveauté ne semble pas varier selon la taille des entreprises. Toutefois, 1l
unporte de rappler que les entreprises de notre enquete sont des PME avec une grande

concentration d’entreprises de petite taille (79,1 % emploient 100 employés et moms).

4.3. Les facteurs de succes généraux de ’entreprise

Jusqu’a maintenant, nous avons décrit le profil des répondants de notre étude. Nous
avons conduit des analyses selon la région de localisation de [’entreprise, sa taille
appréhendée tant par le nombre d’employés que par le niveau du chiffre d’affaires réalisé,
la répartition géographique de ses ventes et de ses achats, les parts que représentent les
principaux clients et les principaux fournisseurs dans ses ventes et ses achats, et le degré

de nouveaute des produits qu’elle développe.
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Dans cette section, il sera question de I’importance accordée par les entreprises a
différents déterminants de succes généraux qui renvoient a des stratégies et des pratiques
courantes que les entreprises réalisent dans la gestion quotidienne de leurs activités. Pour
ce fawre, une analyse factorielle exploratoire sera effectuée pour dégager des
regroupements de facteurs. Par la suite, des analyses statistiques bivariées seront nmises a
profit pour comparer les mdices construits a partir des regroupements de ces facteurs
selon la région de localisation de [’entreprise, sa taille, son degré d’intensité

technologique et le degre de nouveauté des nouveaux produits qu’elle développe.

4.3.1. Analyse factorielle exploratoire des facteurs de succes généraux de I’entreprise

Les facteurs de succeés généraux de 1’entreprise ont €té mesurés dans notre étude par
13 questions. lesquelles concernent les facteurs reliés aux marchés et produits (5
questions), les facteurs reliés aux ressources humaines (4 questions), et autres facteurs (4
questions). Ainst, les répondants a I’enquete ont été wmvités a qualifier sur une échelle
ordinale d'umportance vartant de 1 (Degré d’importance tres faible) a 5 (Degré

d’importance tres élevé) la contribution de ces 13 facteurs dans le succés de I’entreprise.

11 est donc wteressant d’érudier I'agglomeération de ces différents facteurs et de faire
ressortir leurs différents regroupements. L’analyse factorielle en composantes principales
est tout mdiquée pour faire ce type d’investigation. En effet, 1’analyse factorielle est une
technique pour comprendre la structure d’une série d’items et permet donc de faire
ressortir, s’1l y a lieu, les différentes dimensions d'un phénomene (Field, 2009).
Rappelons que I'AFE poursuit trois objectifs (Statford et Bodson, 2007 : 58) : 1) /'étude
des interrelations entre un grand nombre de variables (nous avons 13 variables qui
renvolent aux facteurs de succes géneraux de 'entreprise); 2) /e regroupement de ces
variables dans des groupes restreints appelés facteurs (dans notre questionnaire, nous
avons regroupé de facon ad hoc les 13 factewrs de succes en 3 grandes catégories :
marchés et produits. ressources humaines et autres facteurs); ’AFE va permettre de

confronter ces regroupements ad hoc aux regroupements issus des réponses des

entreprises: 3) /'établissement dune hiérarchie entre ces regroupements basée sur la

117



valeur explicative de chacun d’eux. Cette hiérarchisation est essentielle powr identifier les
facteurs de succes auxquels les entreprises accordent le plus d’importance, et ainsi

pouvoir formuler des recominandations en vue d’une meilleure gestion des projets de

DNP.

Une des étapes préalables a I’analyse factorielle consiste en la vérification des
corrélations entre les différentes variables. Ces corrélations doivent exister sans toutetois
etre trop élevées (Field, 2009 : 647). Plus spécifiquement, aucune variable ne doit
afficher un coefficient de corrélation supérieur a 0,80 avec toutes les autres variables, et
aucune variable ne doit afficher un coefficient de corrélation inférieure a 0,30 avec toutes

les autres variables.

L observation de notre matrice de corrélation'® (annexe 5) a révélé que la variable qui
renvole au développement de produits personnalisés pour les clients (Question 2.1.5)
n’est corrélée de fagon significative avec aucune des 12 autres variables. Donc, cet item a

été retiré pour la suite des analyses.

Une autre étape nnportante a effectuer, avant de procéder a I’AFE, est de vérifier
I’adéquation des données pour s’assurer que la taille de I’échantillon est suffisante pour le
nombre de variables testées. Pour ce fawre, le test de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
d’adéquation des données a été utilisé. Les résultats de ce test, rapportés au tableau 44,
révelent un KMO de 0,68, ce qui est considéré conune acceptable, le sewl minimum
étant. tel que recommande par Kaiser (1974), de 0,50. Cette valeur de KMO nous indique

qu’il est possible de poursuivre I’AFE sans retirer d’autres items (Field, 2009).

Il est aussi de rigueur dans une AFE d’effectuer le test de sphéricite de Bartlett dont
I"hypotheése nulle stipule que la matrice de corrélation originale est une matrice d’identité.
Pour poursuivre 1’analyse factorielle, ce test doit étre significatif (< 0.05). Dans notre

étude. le test de Bartlett est significatif a un seuil de 1 % (Test de Bartlett = 327.69; p-
value = 0,000).

1% Nous avons utilisé le coefficient de corrélation de Spearman parce que toutes les variables sont mesurées sur une
echelle ordinale d'importance a 5 points.
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Enfin, il est recomnmandé d’observer les communautés (communalities) des variables
retenues dans AFE. La communauté d’une variable indique la proportion de variance
commune qu’elle partage avec les autres variables. C’est "ampleur de cette variance
commune qu'une variable donnée a avec d’autres qui va affecter, au moment de
I’extraction des facteurs, dans quel facteur cette variable va se retrouver (Field, 2009 :
661). Dans notre étude, I’analyse des comumunautés présentées a la deuxiéme colonne du
tableau 44 nous a amené a retirer un autre item avant |’extraction des facteurs. Il s’agit de
I’item qui renvoie a «/’'introduction des nouvelles teclhnologies de I'information et de la
conmmmication». La communauté rattachée a cet item s’élevait a 0,418 alors qu’il est
généralement recommandé de conserver seulement les items qui affichent des
communautés égales ou supérieures a 0,50 (Stafford and Bodson, 2007; Field, 2009).
Donc, finalement, |1 variables ont été retenues pour procéder a l'extraction des

composantes regroupant les 11 variables relatives aux facteurs de succés généraux de

I’entreprise.

La rotation orthogonale de type Varimax utilisée pour extraire les facteurs nous révele
I’organisation des items en quatre facteurs pour lesquels les valeurs propres (Eigenvalues)
sont supérieures a 1, soit 2,86; 1,65; 1,24: et 1,15 respectivement (Tableau 44).
L’observation du graphique Scree plot (Figure 8) confirme le nombre de facteurs obtenus.
En effet, on dénote que le point d’inflexion de la courbe survient apres le quatriéne
facteur. La variance totale expliquée par les onze énoncés des quatre facteurs est de 62,62

%, ce qui est acceptable pour des études en sciences sociales (Field, 2009).
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Scree Plot
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Figure 8 : Graphique Scree plot de P’extraction des facteurs des énoncés relatifs aux
conditions de succés généraux de I’entreprise

L’étude de ces quatre facteurs nous a permis d’attribuer des noms significatifs a
chacun d’eux. Le tableau 44 présente 1'organisation et les regroupements thématiques des
facteurs révelés par ’AFE. Pour notre étude, ces quatre facteurs représentent des

regroupements de facteurs de succes généraux de I’entreprise.

Ainsit, un premier facteur a €té nonuné « ressources humaines » et comprend les
quatre items suivants : 1) encourager les travailleurs expérimentés a transmettre leurs
connaissances aux nouveaux travailleurs et aux moins expérimentés, 2) offrir de la
Sormation a l'extérienr de l'unité commerciale, dans le but de maintenir les compétences
actuelles des travailleurs; 3) recrutement de travailleurs spécialises. et 4) usage de
primes financieres pour attirer ou retenir les employés. Cette composante de facteurs de
succes est celle qui contribue le plus a la valeur de la variance totale expliquée du

phénomene a I’étude, soit 25,97 % sur 62,62 %.



Le deuxieme facteur a été nomme « adéquation clients et produits ». Il inclut les trois
items swivants : 1) satisfaction des clients existants; 2) établissement de marchés-
créneaux ou spécialisés; et 3) controle de la qualité des produits. Le pourcentage de
variance expliquée attribuable a ce facteur est de 13,99 % sur une variance expliquée

totale de 62,62 %.

Le troisieme facteur a €t€ nomuné « proximité géographique ». Il inclut deux items qui
renvoient respectivement a la proxunité géographique avec les clients et les fournisseurs,
et a la proxunité géographique avec les institutions du savoir (universités, centres de
recherche,.)). Le pourcentage de variance expliquée attribuable a ce facteur est de 10,75

% sur une variance expliquée totale de 62,62 %.

Finalement, le quatriéme facteur que nous avons nommé «développement de
marchésy regroupe deux items qui renvoient respectivement au deéveloppement de
marchés d’exportation et au développement du marché national. Ce facteur contribue a

raison de 9.83 % dans la variance expliquée totale de notre phénomene a I’etude.

Nous avons ensuite effectué des tests de consistance interne sur chacun des quatre
facteurs identifiés dans ’AFE. L’analyse de consistance wterne (refliability analvsis)
représente le degré auquel les items d’un facteur reflétent le construit qu’ils mesurent.
Dans notre étude, nous avons utilisé I’Alpha de Cronbach pour mesurer la consistance
interne des facteurs répertoriés. Les analyses effectuées a ce chapitre et rapportees dans la
derniere colonne du tableau 45 révelent respectivement, pour les quatre facteurs, des
coefficients de consistance interne de 0,740, 0,511, 0,733 et 0.611. Ahire and Devaray
(2001) recommandent un seuil munimum de 0.50 pour les construits émergents et 0.70
pour les construits déja éprouveés dans d’autres recherches. Donc, les coefficients obtenus
dans notre étude pour les quatre composantes de facteurs de succes géneraux de

I’entreprise sont trés acceptables et teémoignent d’une bonne consistance interne de ces

construits.

Enfin, les indices de ces quatre construits ont ete calculés par la sonune des réponses

de chaque répondant a chacun des enonces les constituant. Ces sonunes peuvent varier de



4 a 20 pour le construit « ressources humaines », de 3 a 15 pour le construits «adéquation
clients et produits», de 2 a 10 pour les construits « proximité géographique » et
«développement de marchés». A ce chapitre, mentionnons qu’il aurait été possible de
générer automatiquement, avec le logiciel SPSS, des variables qui constituent, pour
chacun des facteurs, une combinaison linéaire des items qui le composent. Cependant, les
valeurs obtenues pour les variables avec cette procédure contiendront des valeurs
positives et des valeurs négatives, ce qui est plus difficile a mterpréter mtuitivement
lorsqu’il est question de comparer les moyennes pour les différents indices. A ce chapitre,
Thornhill et White (2007 : 556) mentionnent que «the wuse of the sum of items “did not

give qualitatively different results from emploving factor scores.»

L importance accordée par les répondants aux différents facteurs de succes formant
les mdices qui renvoient aux quatre construits est présentée au tableau 45. Il se dégage
que les facteurs de succes auxquels les entreprises accordent le plus d'unportance
(importance élevée ou trés élevée) sont, dans 'ordre décroissant, la satisfaction des
clients existants (96,9 % - unportance €levée ou tres élevee), le controle de la qualité des
produits (84,2 %), I'établissement de marchés-créneaux ou spécialisés (77,2 %). et
I’encouragement des travailleurs expérimentés a transmettre leurs connaissances aux
nouveaux (ravailleurs et aux moins experiumentes (72.1 %). A lautre extréme, les facteurs
auxquels les entreprises accordent le moins d'unportance (mmportance faible ou tres
faible) sont la proximité géographique avec les institutions du savoir (53.8 % - faible ou
tres faible importance), 1'usage de prunes financieres pour attirer ou retentr les employes

(45.6 %), et la proximité géographique avec les clients et les fournisseurs (36,1 %).



Tableau 44 : Résultats de analyse factorielle des facteurs de succeés généraux de

I’entreprise
Facteurs
Communautés | 1 [ 2 [ 3 | 4
o Satisfaction des clients existants 0578 031 759 018 -017
' R . . IS
o Llablissement de marchés-créneaux ou 0,574 055 646 064 o
spécialisés
o Développement de marchés d'exportation 0,637 046 234 -109 753
e Développement du marché national 0,630 005 - 068 035 190
o Encourager les travailleurs expérimentés a 0,520
transmettre leurs connaissances aux nouveaux 542 433 198 -007
travailleurs et aux moins expérimentés
o Offnr de la formation a 'extérieur de l'unité 0,612
commerciale, dans le but de maintenir les 060 -117 338 202
compétences acluelles des travailleurs
o Recrutement de Iravallleurs spécialisés 0,651 I91 127 071 -058
o |'usage de primes financiéres pour attirer ou 0,719 a4 080 017 001
retenir les employés ' ' ' ’
o La proximité géographique avec les clients et 0,747 126 123 833 147
les fournisseurs ' ' ’ -
o La proximité géographique avec les institutions | 0,771 154 0B 861 063
du savorr (universités, centres de recherche, ) ' ’ ’ '
e Le contrdle de la qualité des produits 0,551 287 683 -041 -036
Valeur propre (Eigenvalue) 2,86 165 124 1,15
Variance expliquée par facteur 2597 14 99 11,24 1042

(a) Variance totale expliquée par 'extraction des quatre facteurs : 62,62 %; KMO = 0.68; Test de Bartlett = 327 69 {p-value=0.00)

(b) Méthode d'extraction - Composantes principales

(c) Méthode de rotation : Varimax




Tableau 45 : Statistiques descriptives des composantes de facteurs de succes généraux de entreprise

Echelle de mesure (En % des répondants)

Trés faible Faible Moyenne Elevée Trés élevée Total Médiane I de
() (2) (3) (4) (5) (Mode) Chronbach
Ressources humaines
Enoou.rager les travailleurs experimentés atransmettre leurs 51 44 18.4 278 443 100,0 4
connaissances aux nouveaux travailleurs et aux moins (5)
expérimentés
Offrir dela fqrmatllon a Iexterlleur de l'unité commermale‘, dans 14 108 310 16 15.2 100,0 3
le but de maintenir les compétences actuelles des travailleurs (4)
Recrutement de travailleurs spécialisés 11,4 13,9 259 33,6 15,2 100,0 (34)
Lusagg de primes financiéres pour attirer ou retenir les 253 20,3 25,3 28 6.3 100,0 3
employés (1)
Total - Indice ressources humaines Moyenne 13,21 Ecart type 359 0,74
Adéquation clients & produits 5
Satisfaction des clients existants 05 06 1.9 W 792 1000 (5)
Etablissement de marches-créneaux ou spécialisés 3,2 3,2 16,4 43,0 34,2 100,0 ?4)
Le controle de la qualité des produits 1,9 2,5 1.4 15,8 68,4 100,0 ?5)
Total - Indice clients & produits Moyenne 13,22 Ecart type 1,80 0,51
Proximité géographique
La proximité géographique avec les clients et les fournisseurs 139 222 24 7 108 1000 139
La proximité géographique avec les institutions du savoir
(universités, centres de recherche,..) 53 285 272 127 6.3 100.0 53
Total - Indice proximité géographique Moyenne 542 Ecart type 2,09 0,73
Développement des marchés
Développement de marchés d'exportation 158 152 %1 53 196 1000 158
Développement du marché national 101 108 228 28,5 27,8 100,0 10,1
Total - Indice développement des marchés Moyenne 6,71 Ecart type 2,09 0,61




4.3.2. Analyses bivariées

Pour compléter ’analyse des facteurs de succes généraux de I’entreprise, nous avons
procédé a des analyses bivariées pour comparer les indices construits suite a I’AFE au
regard de la région de localisation de D’entreprise, sa taille, son degré d’intensité

technologique, et le degré de nouveauté des nouveaux produits qu’elle développe.

Ainsi, dans un premier temps, nous avons compare les quatre indices relatifs aux
facteurs de succes généraux de l'entreprise selon sa région de localisation (Chaudiére-
Appalaches ou Québec). Les résultats des tests t d’égalité des moyennes rapportés au
tableau 46 n’indiquent aucune différence de moyennes statistiquement significative pour

les quatre indices au regard de la région de localisation de [’entreprise.

Dans un deuxiéime temps, nous avons aussi comparé les quatre indices relatifs aux
facteurs de succes généraux de ’entreprise au regard de la taille de I’entreprise. Les
résultats des tests d’ANOVA et des analyses Post Hoc utilisant le test de Duncan illustrés
au tableau 47 ne montrent des différences de moyennes statistiquement significatives
selon les intervalles de tatlle que pour I’'indice des ressources humaines. Pour cet indice
(Tableau 47 (a)), 1l se dégage que les entreprises de 51 a 100 employés et celles de plus
de 100 employés accordent une plus grande unportance aux facteurs de succes reliés aux

ressources humaines que les entreprises employant moins de 20 employés.

Dans la troisieme série de tests, nous avons comparé les quatre indices des facteurs de
succes généraux selon le degré d’intensite technologique du secteur d’activité industrielle
ol elle opére. Les résultats de ces comparaisons rapportés au tableau 48 n’ont révélé
aucune différence de moyennes statistiquement significative, et cela pour les quatre

wmdices.

La quatrieme serte de tests a porté sur la comparaison des moyennes des quatre
indices selon que ’entreprise a ntroduit ou non sur le marché au moins un produit
nouveau avant ses concurrents. Les résultats des tests t d’égalité des moyennes effectués
a ce chapitre et rapportés au tableau 49 idiquent qu’il y a des différences de moyennes

statistiquement significatives pour trois des quatre indices: ressources humaines,
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adéquation clients et produits, et développement des marchés. Dans les trois cas, les
entreprises qui ont introduit sur le marché au moms un produit nouveau avant leurs
concurrents semblent accorder, en moyenne, une plus grande unportance aux facteurs de
succes composant les idices (13,50 versus 12,62 pour I’indice des ressources humaines,
13.43 versus 12,76 pour 'indice adéquation clients et produits, et 6,94 versus 6,20 pour

I’indice de développement des marchés).

De la méme maniére, nous avons comparé les quatre indices des facteurs de succés
généraux de ’entreprise selon que I'entreprise a mtroduit ou non sur le marché au moins
un produit nouveau apres ses concurrents. Les résultats de ces comparaisons présentés au
tableau 50 n’ont révélé aucune différence de moyennes statistiquement significative et

cela pour les quatre indices.

Finalement, nous avons effectué des tests de corrélations bivariées entre les quatre
indices et le degre de nouveauté des innovations de produits mesuré au moyen d’une
¢chelle ordinale a 5 points pour qualifier le degré d’innovation de Faiblement nouvean a
Totalement nouveau. Pour chaque paire de variables, I’hypotheése nulle (Hy) testée est
I’absence de corrélation, versus I'hypothese alternative (H;) stipulant I’existence d’une
corrélation significative. La matrice des corrélations illustrant les résultats de ces tests fait
I’objet du tableau 51. Il s’y dégage qu’il y a une corrélation statistiquement significative
entre le degrée de nouveauté et deux des quatre indices considérés dans cette analyse. en
’occurrence I'indice adéquation clients et produits (corrélation significative avec le degre
de nouveaute de 0.232), et I'indice développement des marchés (corrélation significative
avec le degré de nouveauté de 0,261). Pour leur part, les correlations entre le degré de
nouveauté d’un coté, et les indices des ressources humaines et de proximité géographique

d’un autre coté, se sont avérées non significatives (0,145 et -0,056 respectivement).



Tableau 46 : Comparaison des indices relatifs aux facteurs de succeés généraux de ’entreprise selon la région de localisation
(Test t pour échantillons indépendants)

46 (a) Indice ressources humaines 46 (b) indice adéquation clients & produits
Région de localisation Québec Chaudiére- t-test d'égalité des | Région de localisation Québec Chaudiére- ttest d'égalité des
Appalaches moyennes ! Appalaches moyennes !
Nombre d'observations 7 81 Nombre d'observations 7 81
Moyennes 13,30 13,14 0,263 Moyennes 13,35 13,10 0,880
Ecarts types 3,44 374 Ecarts types 1,64 193
p-value pour le test 0,715 p-value pour le test
d'égalité des variances de d'égalité des variances de 143
Levene Levene
46 (c) Indice proximité géographique 46 (d) Indice développement des marchés
Région de localisation Québec Chaudiére- t-test d'égalité des | Région de localisation Québec Chaudiére- ttest d'égalité des
Appalaches moyennes ! Appalaches moyennes !
Nombre d'observations 77 81 Nombre d'observations 77 81
Moyennes 537 5.50 0.504 Moyennes 6.67 6,74 -0,196
Ecarts types 2,02 217 Ecarts types 2,00 2,19
p-value pour le test 0,247 p-value pour le test 0,317
d'égalité des variances de d'égalité des variances de
Levene Levene

te " el " indiquent que le test d'égalité de moyennes est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.
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Tableau 47 : Comparaison des indices relatifs aux facteurs de succes généraux de I’entreprise sclon la taille de I’entreprise
(test de Duncan)

47 (a) Indice ressources humaines 47 (b) Indice adéquation clients & produits
Sous-ensembles pour « = 0,051 Sous-ensembles pour « = 0,05
Taille de I'entreprise N 1 2 Taille de I'entreprise N i
e Moins de 20 employés . 51 11,94 ¢ Moins de 20 employés 51 1311
e Entre 20 et 50 employés 50 13.20 13,20 e Entre 20 et 50 employés 50 13,12
o Entre 51 et 100 employés 24 13,92 o Plus de 100 employés 3 13,18
o Plus de 100 employés 3 1473 o Entre 51 et 100 employés 24 1371
Signification 127 080 | Signification 211
47 (c) Indice proximité géographigue 47 (d) Indice développement des marchés
Sous-ensembles pour « = 0,05 Sous-ensembles pour « = 0,05
Tailie de I'entreprise N 1 Taille de I'entreprise N 1
e Entre 51 et 100 employés 24 518 « Entre 51 et 100 employés 24 6,16
« Entre 20 et 50 employés 50 5,24 o Entre 20 et 50 employés 50 6,62
+ Moins de 20 employés 51 543 « Moins de 20 employés 51 6,74
e Plus de 100 employés 3 587 o Plus de 100 employés 3 718
Signification 195 Signification 061

Note : Les chiffres dans les colonnes comespondent aux moyennes de l'indice selfon les intervalles de taille. Lorsque la signification du test est supérieure au seuil « = 05, I'hypothése nulle, soit I'égalité des moyennes
des sous-ensembles. ne peut étre rejetee.



Tableau 48 : Comparaison des indices relatifs aux facteurs de succés généraux de ’entreprise selon le degré d’intensité

technologique (test de Duncan)

48 (a) Indice ressources humaines

48 (b} Indice adéguation clients & produits

Sous-ensembles pour « = 0,051

Sous-ensembles pour « = 0,05

Degré d’intensité technologique N 1 Degreé d’intensité technologique N 1

o Faible intensité technologique 58 12,93 o Faible intensité technologique 58 13.00
« Moyenne intensité technologique 49 1328 » Haute intensité technologique 51 1327
o Haute intensité technologique ) 13.49 « Moyenne intensité technologique 49 13,42
Signification 459 Signification 254

48 (c) Indice proximité géographique

48 (d} Indice développement des

marchés

Sous-ensembles pour ¢z = 0.05

Sous-ensembles pour « = 0,05

Degré d'intensité technologique N 1 Degré d'intensité technologique N 1

¢ Faible intensité technologique 58 5,24 « Faible intensité technologique 58 6,41
o Moyenne intensité technologique 49 548 ¢ Haute intensité technologique 51 6.76
« Haute intensité technologique 51 5.56 o Moyenne intensité technologique 49 7,00
Signification 458 Signification 179

Note : Les chiffres dans les colonnes comrespondent aux moyennes de lindice selon les intervalles de taille. Lorsque la signification du test est supérieure au seuil a = 05, 'hypothése nulle, soit 'égalité des moyennes

des sous-ensembles, ne peut étre rejetée.



Tableau 49 : Comparaison des indices relatifs aux facteurs de succés généraux de I’entreprise selon que entreprise a introduit

ou non sur fe marché un nouveau produit avant les concurrents (Test t pour ¢chantillons indépendants)

Est-ce que votre entreprise a introduit AU MOINS UN produit nouveau ou significativement amélioré sur votre marché avant vos concurrents pendant les trois années? (Oui/ Non)

49 (a) Indice ressources humaines

49 (b) Indice adéquation clients & produits

p-value pour le test
d'égalite des variances de
Levene 0,919

p-value pour le test
dégalite des variances de
Levene 0,312

Avant les concurrents Oui Non t-test d’egalite Avant les concurrents Oui Non t-test d’égalité
des moyennes ! des moyennes !
Nombre d'observations 108 51 1.438° Nombre d'observations 108 50 2223
Moyennes 13,50 12,62 Moyennes 1343 12,76
Ecarts types 362 348 Ecarts types 158 213
p-value pour le test p-value pour le test
d'éqalité des variances de d'égalité des variances de
Levene 0,734 Levene 0,057
49 (c) Indice proximité géographique 49 (d) Indice développement des marchés
Avant les concurrents Oui Non t-test d’égalité Avant les concurrents Oui Non t-test d’égalité
des moyennes f des moyennes
Nombre d'observations 108 50 0915 Nombre d'observations 108 50 2.104*
Moyennes 5 50 590 Moyennes 6.94 6.20
Ecarts types 2,08 210 Ecarts types 2,02 2,16

pe e

et *** indiquent que le test d'égalité de moyennes est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.




Tableau 50 : Comparaison des indices relatifs aux facteurs de succés généraux de I’entreprise selon que I’entreprise a introduit

ou non sur le marché un nouveau produit apres les concurrents (Test t pour échantillons indépendants)

| Esl-ce que votre entreprise a introduit AU MOINS UN produit nouveau ou significativement amélioré qui était déja disponible sur votre marché chez vos concurrents? {Qui / Non)

50 (a) Indice ressources humaines

50 (b) Indice adéquation clients & produits

Apres les concurrents Oui Non t-test d’égalite Apres les concurrents Oui Non t-test d’égalité
des moyennes ! des moyennes

Nombre d observations % 59 -088 Nombre d'observations 9 55 371
Moyennes 13.20 13.25 Moyennes 13,26 13,15
Ecarts types 3.64 352 Ecarts types 163 2,05
p-value pour le test p-value pour fe test
d'égalité des variances de d'égalité des variances de
Levene 0,589 Levene 0,513

50 (c) Indice proximité géographique

50 (d) Indice développement des marchés

Aprés les concurrents Oui Non t-test d'égalité Aprés les concurrents Oui Non t-test d'égalité
des moyennes ! des moyennes !

Nombre d'observations 9 59 1,020 Nombre d'observations 99 55 1186
Moyennes 529 564 Moyennes 690 6,38
Ecarts types 2,03 2,18 Ecarts types 2,10 2,05
p-value pour le test p-value pour le test
d'égalité des variances de d'egalité des variances de
Levene 975 Levene 967

t* et **indiquent que le test d'égalité de moyennes est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.




Tableau 51 : Corrélations entre les indices relatifs aux facteurs de succes généraux
de I’entreprise et le degré de nouveauté de ’'innovation (Coefficient de corrélation
de Spearman)

Degré de Indice Indice adéquation | Indice proximité Indice
nouveauté ressources clients et géographique développement
humaines produits des marchés
Degré de 1 145 232+ -,056 261
nouveauté t
Indice ressources 1 S 345 041
humaines
Indice adéquation 1 065 199"
clients et produits
Indice proximité 1 0,17
géographique
Indice 7
développement des
marchés

NOTE : Nous avons utilisé le coefficient de corrélation de Spearman, car dans ce tableau, une des variables (Degré de nouveauté)
est mesurée sur une échelle ordinale a 5 points variant de 1= Produit faiblement nouveau a 5 = Produit totalement nouveau.

T = et *™ indiquent que le test d'égalité de moyennes est significatif aux seuifs de 10 %. 5 % et 1 % respectivement.

4.3.3. Synthése et discussion

Dans cette section, nous avons analysé de facon empirique les facteurs de succes
généraux de I’entreprise susceptibles d’influer sur ses projets de développement de
nouveaux produits. L’analyse factorielle exploratoire que nous avons conduite a fait
ressortir quatre regroupements de facteurs de succes : les facteurs relatifs aux ressources
humaines, les facteurs relatifs aux clients et produits, ceux qui renvolent a la proximité
géographique des entreprises de leurs clients, de leurs fournisseurs et des institutions de

recherche, et ceux qui concernent le developpement des marchés (national et

d’exportation).

L’analyse factorielle exploratoire a également montré que la composante regroupant
les facteurs de succés relatifs aux ressources humaines est celle qui s’est avérée la plus
importante pour expliquer I’importance accordée par les entreprises aux différents
facteurs de succés généraux considerés dans cette eétude. En revanche, la composante
«développement des marchés» s’est révélée étre celle qui contribue le moins a la variance

expliquée totale du phénomene a I’étude. Ces résultats ne sont pas €trangers a ce qui a éte

132




trouvé dans des recherches antérieures. En effet, Kiuglianskas and Thambhain (2000) ont
montreé, dans leur €tude comparative de plusieurs projets technologiques (oriented-
technology projects) aux Etats-Unis et au Brésil, que I’encouragement et la motivation du
personnel, et l'usage des incitatifs pour améliorer leur performance font partie des
facteurs critiques de succeés de ces projets. Wycoff (2003) a insisté, quant a lui, sur
I’importance de la formation des travailleurs conune condition de succeés des projets. Les
¢léments relevés par ces auteurs sont en grande partie captés par les €léments constitutifs

de I’indice des ressources hunaines considéré dans notre étude.

Lorsque considérés individuellement, les deux facteurs de succés généraux qui se sont
averes les plus importants pour les entreprises sont la satisfaction des clients existants et
le controle de la qualité des produits. Ce résultat n’est pas étranger a celui obtenu par Yap
et Souder (1994) dans leur étude portant sur les facteurs de succes dans les projets de
DNP initiés par les petites entreprises dans le secteur de 1'électronique aux Etats-Unis.
Au moyen d’une étude qualitative par entrevue, ils ont, entre autres, trouvé que les
facteurs reliés aux marchés et aux produits, notamuent la sélection de niches et la
rencontre des attentes des consonmunateurs, sont déterminants dans le succes ou 1’échec de

ces projets.

Les analyses bivariées qui ont été réalisées pour comparer les quatre indices de
facteurs de succes généraux au regard de plusieurs caractéristiques des entreprises ont.

pour ’essentiel, montré que :

e La région de localisation de I’entreprise ne perinet pas de discrinuner entre les
entreprises de notre étude pour ce qui est de 'importance qu'elles accordent aux
regroupemnents des facteurs de succes reflétés par les quatre indices. Ce résultat
n’est pas surprenant puisque les deux régions sont limitrophes et présentent
plusieurs sinularités, tel qu’il a été illustré dans le portrait dressé précédenunent
dans cette étude:

o Les entreprises de 51 employés et plus accordent une plus grande importance aux
facteurs de succes reliés aux ressources humaines que les entreprises employait
moins de 20 employés. Ce résultat suggére que les entreprises qui emploient un

grand nombre d’employés seralent plus enclines que les entreprises qui comptent



un trés petit nombre d’employés a étre proactives en matiere de gestion de leur
personnel (transfert des connaissances des travailleurs expérumentés aux
nouveaux travailleurs et aux moins expérumentés, recrutement du personnel
qualifié, formation du personnel, etc.);

e Les entreprises qui ont troduit sur le marché des produits nouveaux avant leurs
concurrents semblent accorder une plus grande umportance aux facteurs de succes
reliés aux ressources humaines, aux clients et produits, et au développement des
marchés. Ceci suggere que les entreprises, qui développent des produits
caractérisés par un degre élevé de nouveauté, accordent plus d’umportance aux
facteurs de succés conditionnant le développement de ces nouveaux produits que
celles qui sont en retard sur leurs concurrents au chapitre de I'introduction sur le
marché de nouveaux produits. Ce dernier résultat est corroboré en grande partie
par 'analyse des corrélations entre le degré de nouveauté des imnovations de
produits mesuré au moyen d’une échelle ordinale a 5 points (I = Faiblement
nouwveau a 5 = Totalement nouvean) et les indices regroupant les facteurs de
succes généraux de l'entreprise. Cette analyse a montré ’existence d’une
corrélation significative entre le degré de nouveauté et les indices adéquation

clients et produits, et développement des marches.

4.4. Les facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP

Dans cette section, 1l sera question des facteurs de succeés spécifiques aux projets de
DNP. Les analyses qui y seront conduites suivront la meme logique que celles réalisées

dans la section précédente consacreée aux facteurs de succes plus généraux de entreprise.

Il importe de mentionner que pour eviter les répetitions, 10US 10US SONUNES Concentre
dans cette section sur la présentation des resultats des analyses et moms sur la
Justification des choix des tests préconisés, puisque ce sont les memes tests qui ont été

utilisés et dans le méme ordre d’occurrence que dans la section précedente.



4.4.1. Analyse factorielle exploratoire des facteurs de succés aux projets de DNP

Les facteurs de succés spécifiques aux projets de DNP ont été mesurés dans notre
étude par 30 questions, lesquelles ont été regroupées dans les 9 rubriques suivantes : 1) les
tacteurs reliés a la qualité du processus de DNP (6 facteurs); ii) les factewrs reliés a la
présence au sein de ’entreprise d’une stratégie bien définie de DNP (3 factewrs); 1u1) les
tacteurs reliés aux ressources hunaines et monétaires engagees dans les DNP (3 facteurs);
1v) les dépenses engagées en R&D (1 facteur); v) les facteurs reliés a la qualité de I’équipe
de projet de DNP (4 facteurs); vi) les facteurs reliés a ’engagement du management de
I’entreprise a ’endroit des projets de DNP (3 facteurs): vii) les facteurs relatifs au climat et
soutien organisationnels au sein de ['entreprise (4 facteurs) viii) les facteurs relatifs a
I’équipe de projet de DNP (3 facteurs); ix) les facteurs reliés a I’imputabilité de la haute
direction (3 facteurs). Le degré d’umportance de ces facteurs a été mesuré au moyen d’une
¢chelle ordinale d’iumportance a 5 niveaux variant de 1= Degré d’importance trés faible a

5= Degré d’importance tres élevé.

Pour faire ressortir les différents regroupements de facteurs de succes spécifiques aux
projets de DNP, nous avons procédé a une analyse factorielle exploratoire (AFE) par

analyse en composantes principales.

L inspection de la matrice des corrélations entre les différentes variables n’a révéle
aucune variable trés peu ou excessivenlent corrélée avec toutes les autres variables (<
0.30 ou = 0,80). Donc, sur la base de ce critere, nous n'avons retiré¢ aucun item pour la

suite de notre analyse.

Enfin. la vérification des communauteés (comnumalities) des variables nous a amené a
retirer un autre item avant ’extraction des facteurs qui affichait une communaute de
0.446. donc mférieure au seull reconunandé de 0.50 (Stafford and Bodson, 2007; Field,
2009). 11 s’git de I'itemy qui renvole a I'énonceé «les emplovés ont acces a des ressources
(monétaires ou en termes de tempsj pour avancer des ideées innovatrices susceptibles de

se transformer en des projets concrets de DNP». Donc, au final, 29 variables ont été



retenues pour procéder a I’extraction des composantes regroupant les variables relatives

aux facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP.

La rotation orthogonale de type Varumax utilisée pour extraire les facteurs nous révéle
"organisation des items en cing facteurs. Cependant, la vérification de la matrice des
composantes apres rotation montre que les saturations de plusiewrs variables sont
relativement dispersées. Les variances de ces variables sont donc dispersées. Cela
suggere que ces variables appartiennent a plus d’un facteur. Il est d’usage, dans un tel
cas, d’éliminer les items qui affichent une saturation inférieure a 0,50 dans chacun des
facteurs (Field, 2009). Sur la base de ce critere, nous avons retiré 6 items: 1) /a
SJamiliarité de 'entreprise avec le projet et la synergie qu’elle pourrait créer entre lui et
ses autres projets . 1) la disponibilité de la technologie et de I'expertise nécessaires pour
accomplir les différents volets techniques du projet ; \1) lidentification au préalable des
livrables attendus a chaque phase du processus de DNP ; 1) les différents membres de
[’équipe de projet interagissent et commumiquent trés bien ensemble sur une base
réguliere ;. v) ['équipe de gestion est préete a consentir a toutes les ressources nécessaires
pour angmenter les chances de succes des projets de DNP , et vi) la présence d’un chef

de projet bien identifié et imputable pour les résultats obtenus.

Une deuxiéme rotation Varimax a ¢été effectuée avec les 23 items maintenus.
L’ adéquation des données pour I’AFE finale a été vérifice par le test de Kaiser-Meyer-
Olkim (KMO) et celut de sphéricité de Bartlett. Les résultats du test de KMO, rapportés
au tableau 52, révelent un KMO de 0,90, ce qui est considereé comme excellent. De plus,
le test de Bartlett s’est avére significatif au seuil de I % (Test de Bartlett = 32481 45 ; p-
value = 0.000). Ces valeurs des tests de KMO et de Bartlett nous indiquent qu’il est
possible de poursuivre I'AFE sans retirer d’autres items (Field, 2009). Cette deuxiéme
rotation a pernus de dégager cinq composantes pour lesquelles les valeurs propres
(Eigenvalues) sont supérieures a 1, sott 10,92: 1,84; 1,39: 1,12 et 1,05 respectivement
(Tableau 52). La variance totale expliquée par les 23 énoncés des cing composantes est

de 68,00 %, ce qui est acceptable pour des études en sciences sociales (Field, 2009).



L’étude de ces cinq facteurs nous a permis d’attribuer des noms significatifs a chacun
d’eux. Le tableau 52 présente ’organisation et les regroupements thématiques des
facteurs révélés par I'AFE. Pour notre étude, ces cinq facteurs représentent des

regroupements de facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP.

Ainsi, un premier facteur a eté nommé « cadrage du projet de DNP». Il inclut les 5
items suivants : 1) définition claire des objectifs visés préalablement a la phase du
développement du projet; 2) évaluation préalable des différents aspects reliés au marché
cible du nouveau produit (besoins des clients; taille du marché; niveau de compétition,..);
3) I’entreprise a des attentes clairement établies vis-a-vis les projets de DNP qu’elle
réalise (en termes de ventes; de profit; etc..); 4) les objectifs visés par les projets de DNP
sont clairement conununiqués a tout le personnel umpliqué dans ces projets; et 5) les
projets de DNP sont 1nitiés dans la poursuite des objectifs a long terme de I’entreprise.
Ces cumq items proviennent des deux rubriques du questionnaire que nous avons
noimmées respectivement qualité du processus de DNP (2 1tems) et présence au sein de
I’entreprise d’une stratégie bien définie de DNP (3 items). Cette composante de facteurs
de succes est celle qui contribue le plus a la valeur de la variance expliquée totale du

pliénomene a 1’étude, soit 45,50 % sur 68,06 %.

Le deuxiéme facteur a €té nommeé « clunat et soutien organisationnels ». Il est
composé de 6 items : 1) les décisions prises a l’extérienr de ’équipe de projet et affectant
le projet sont intégrées rapidement et efficacement par l’équipe de projet; 2) I’équipe de
gestion de [’entreprise est tres favorable aux projets de DNP: 3) I'équipe de gestion est
directement impliquée dans les decisions concernant la poursuite ou l'abandon des
projets de DNP:. 4) les idées innovairices de tous les emplovés sont prises en
considération dans les décisions d’initier des projets de DNP: 5) le personnel teclhnique
(ingénieurs; techniciens) est encouragé a consacrer une partie de son temps de travail
aux projets de DNP en cours dans 'entreprise; et 6) [’échange d’idées entre les emplovés
sur des projets de DNP potentiels est fortement encouragé. Ces items appartiennent a
trois rubriques de notre questionnaire, a savoir le climat et la culture organisationnels au

sein de Dentreprise (3 items), I’engagement du management de 1’entreprise a I’endroit des



projets de DNP (2 items), et la qualité de I’équipe de projet de DNP (1 item). Le
pourcentage de variance expliquée attribuable a cette composante est de 7,67 % sur une

variance expliquée totale de 68,06 %.

Le troisiéme facteur a été nonuné « ressources monetaires et humaines ». 1l reprend
les quatre items de la rubrique du questionnatre du méme nom — 1) disponibilité des
ressources humaines et monétaires nécessaires aux projets de DNP initiés; 2) allocation
de ressources a des activités de formation spécifiques au DNP; 3) sélection judicieuse des
personnes affectées aux projets de DNP; 4) dépenses dédiées aux activités de R&D: 5)
ains1 qu’un cinquieme itew, flexibilité du processus de DNP, faisant partie initialement de
la rubrique du questionnaire nonunée "qualité du processus de DNP". Le pourcentage de
variance expliquée attribuable a ce facteur est de 5,81 % sur une variance expliquée totale

de 68,006 %.

Le quatrieme facteur que nous avons nommeé «chef et équipe du projety regroupe
quatre items qui proviennent de la rubrique du questionnaire, relatifs a I’équipe de projet :
1) le chef de projet est dédié a un seul projet; 2) le chef de projet consacre ’essentiel de
son temps au projet de DNP dont 1l est responsable; 3) le chef de projet est responsable
du projet du début jusqu’a la fin; 4) chaque projet de développement de nouveau produit
a sa propre équipe de projet. Ce facteur contribue a raison de 4,86 % dans la variance

expliquée totale de notre phénomene a [’étude.

Finalement, le cinquieme facteur que nous avons nommeé «stratégie d’évaluation de la
performance» regroupe trois items : 1) le succes des projets d’mnovation fait partie des
critéres d’évaluation de la performance de la haute direction ; 2) la présence au sein de
I’entreprise d’un systéme d’évaluation des performances des DNP (% ventes
supplémentaires dues a 'innovation; taux succes/échec: ..) ; et 3) la présence d’mcitatifs
monétaires pour la haute direction selon la performance des projets de DNP entrepris.
Ces trois items proviennent de la rubrique du questionnaire nommeée "unputabilité de la

haute direction”. Ce facteur contribue a raison de 4,68 % dans la variance expliquée totale

de notre phenomene a ’étude.
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Nous avons ensuite effectué des tests de consistance interne sur chacun des cing
facteurs 1dentifiés dans I’AFE. Les analyses effectuées a ce chapitre au moyen de 1'Alpha
de Cronbach et rapportees dans la derniere colonne du tableau 53 révelent
respectivement, pour les cing facteurs, des coefficients de consistance mterne de 0,877,
0,878, 0,852, 0,763 et 0,746. Tel que mentionné dans la section précédente, Ahire and
Devaray (2001) recommandent un seuil minimum de 0,50 pour les construits émergents
et 0,70 pour les construits déja éprouvés dans d’autres recherches. Donc. les coefficients
obtenus dans notre étude pour les cing composantes de facteurs de succes spécifiques aux
projets de DNP sont tres acceptables et témoignent d’une trés bonne consistance interne

de ces construits.

Enfin, les indices de ces cing construits ont été calculés par la somune des réponses de
chaque répondant a chacun des énoncés les constituant. Ces sommes peuvent varier de 5
a 25 pour le construit « cadrage du projet de DNP», de 6 a 30 pour le construit « climat et
soutien organisationnels », de 4 a 20 pour les construits « ressources monetaires et
humaines » et « chef et équipe de projet », et enfin de 3 a 15 pour le construit « stratégie
d’évaluation de la performance ». L’importance accordée par les répondants aux
différents facteurs de succes formant les indices qui renvoient aux cing construits est

presentée au tableau 53.

Globalement, 1l se dégage que les facteurs de succés spécifiques aux projets de DNP
auxquels les entreprises accordent le plus d’unportance (importance élevée ou tres
¢levée) se retrouvent essentiellement dans les deux composantes cadrage du projet de
DNP et climat et soutien organisationnels, alors que les facteurs auxquels les entreprises
accordent le moins d’umportance (importance faible ou tres faible) sont plus concentrés

dans les deux composantes sirarégie d’évaluation de la performance et chef et équipe de

projet.
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Tableau S2 : Résultats de I’analyse factorielle des facteurs de succes spécifiques aux
projets de DNP

| | Facteurs
1. Définition claire des objectifs visés préalablement alaphase | (0618 594 398 307 043 100
du développement du projet
2. Evalualion préalable des différents aspects reliés au marché 0,622 643 288 219 114 254
cible du nouveau produit (besoins des clients; 1aille du marché;
niveau de compétition,. )
3. Flexibilité du processus de DNP 0537 200 260 b76 213 -153
4. L'entreprise a des aftentes clairement établies vis-a-vis les 0,748 130 024 216 189 31
projets de DNP qu'elie réalise (en termes de ventes; de profit,
elc.)
5. Les objectifs visés par les projets de DNP sont clairement 0,743 0692 195 309 174 317
communiqués a tout le personnel impliqué dans ces projets
6. Les projets de DNP sont initiés dans la poursuile des objeclifs | (0,738 800 222 151 157 -040
along terme de l'entreprise
7. Disponibilité des ressources humaines et monélaires 0627 456 176 607 19 076
nécessaires aux projets de DNP initiés
8. Allocation de ressources a des activités de formation 0,738 213 265 132 053 232
spécifiques au DNP
9, Sélection judicieuse des personnes affeciées aux projets de 0.607 307 361 545 21 201
DNP (selon leur expérience; le temps qu'elles peuvent dégager
pour ces nouveaux projels; etc.)
10. Dépenses dédiées aux activilés de R&D 0712 227 266 123 1062 252
11. Le chef de projet est dédié a un seul projet 0,762 224 - 126 293 176 091
12. Le chef de projet consacre I'essentiel de son temps au 0,666 086 039 493 535 140
projet de DNP dont il est responsable
13. Les décisions prises a I'extérieur de I'équipe de projet et 0679 315 516 358 406 142
affectant le projet sont intégrées rapidement el efficacement
par I'équipe de projet
14. L'équipe de gestion de I'entreprise est trés favorable aux 0,620 474 536 314 -025 093
projets de DNP
15. L'équipe de gestion est directement impliquée dans les 0.659 557 510 028 144 -053
décisions concernant [a poursuite ou 'abandon des projets de
DNP
16. Les idées innovalrices de tous les employés sont prisesen | (0,593 137 676 181 -025 289
considération dans les décisions d'initier des projels de DNP
17. Le personnel technique (ingénieurs; techniciens) est 0726 212 159 259 126 148
encouragé a consacrer une partie de son temps de travail aux
projets de DNP en cours dans l'entreprise
18. L'échange d'idées entre les employés sur des projets de 071 245 188 246 084 148
DNP potentiels est fortement encouragé
19. Le chef de projet est responsable du projet du début 0738 225 506 1M 601 202
jusqu'ala fin
20. Chaque projet de développement de nouveau produit a sa 0.664 033 214 -028 692 3N
propre équipe de projet
21 Le succes des projets d'innovation fait partie des critéres 0.635 184 304 215 028 658
d'évaluation de la performance de la haute direction
22. La présence au sein de I'entreprise d'un systéme 0.781 256 193 321 266 710
d'évaluation des performances des DNP (% ventes
supplémentaires dues a 'innovation, taux succés/échec; . )
23. La présence d'incitatifs monétaires pour la haute direction 0623 079 094 - 041 204 121
selon la performance des projets de DNP entrepris
Valeur propre (Eigenvalue) 10920 1,841 1394 1124 1055
Variance expliquée par facteur 4550 767 581 468 4 40
(a) Variance totale expliquée par 'extraction des quatre facteurs : 68,06 %; KMO = 0,90; Test de Bartlett = 32481 45 (p-value = 0.00)
(b) Méthode d'extraction - Composantes principales avec rotation varnmax




Tableau 33 : Statistiques descriptives des composantes de facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP

Echelle de mesure (En % des répondants)
Trés faible Faible Moyenne Elevée Trés élevée Total Médiane ade
1) (2) (3) (4) (5 {Mode) Chronbach
Cadrage du projet de DNP 4
o Définition claire des objectifs vises préalablement & la phase du 44 8.9 12.7 348 39.2 100.0 (5)
developpement du projet
e Evaluation préalable des différents aspects reliés au marché cible du 4
nouveau produit (besoins des clients: tille du marché: niveau de 1.9 8.2 146 40.5 M8 1000 @
compétition, )
e ['entreprise a des attentes clairement établies vis-a-vis les projets de 4
DNP qE‘eIIe réalise (en termes de ventes: de profit etc..) o 0 120 146 3.2 212 1000 4
e  Les objectfs visés par les projets Qe DNP sont ciairemeqt 95 82 18.4 436 203 1000 4
communiqués a tous le personnel impliqué dans ces projets ' ' ' ' ' ' (4)
e Les projets de DNP sont inités dans la poursuite des objectifs & long 57 51 159 443 %97 1000 4
terme de f'entreprise ' ' ' ' ' ' (4)
Total - indice cadrage du projet de DNP Moyenne 13,21 Ecart type 359 0,877
Climat et soutien organisationnels 4
s Les decisions prises a 'extérieur de I'équipe de projet et affectant le 70 51 203 448 28 1000 (4)
projet sont integrées rapidement et efficacement par I'equipe de projet
° E’riel%uipe de gestion de I'entreprise est trés favorable aux projets de 38 19 133 329 48.1 1000 (g)
e |'équipe de gestion est directement impliquée dans les décisions 4
coer?ce;rpfam Ig poursuite ou l'abandon d%sqprojets de DNP > 1.3 127 348 .1 1000 (5)
e Les idées innovatrices de tous les employés sont prises en 4
considération dans les décisions d'init?e(r){ies projeF:s de DNP >1 108 133 348 %.0 1000 (5)
e Le personnel technigue (ingénieurs; techniciens) est encourageé a 4
consacrer une pamga de son temps de travail aux projets de DNP en 6,3 7,6 12,0 526 21,5 100,0 (4)
cours dans I'entreprise
. L'écha_nge d'idées entre les employés sur des projets de DNP 63 76 158 406 297 1000 4
potentiels est fortement encourage ' ) ' ' ' ' (4)
Total - Indice des déterminants organisationnels Moyenne 13,22 Ecart type 1,80 0,878
Ressources monétaires et humaines 4
o Disponibilité des ressources humaines et monétaires nécessaires aux 70 4.4 24,7 40,5 234 1000 (4)
projets de DNP initiés
o Allocation de ressources a des activités de formation spécifiques au 4
A pecifiq 44 95 304 354 203 1000 @
* Sélection judicieuse des personnes affectées aux projets de DNP 4
{selon leur expérience; le temps qu'elles peuvent dégager pour ces 57 5,1 2272 39,2 278 100,0 (4)
nouveaux projets; etc.)




Tableau 53 (suite) Statistiques descriptives des composantes de facteurs de succés spécifiques aux projets de DNP

4
o Dépenses dédiees aux activités de R&D 89 76 297 38,6 15,2 100,0 (@)
4
e Flexibilité du processus de DNP 25 38 253 374 31.0 100,0 @
Total - Indice ressources monétaires et humaines Moyenne 542 Ecart type 2,09 0,852
. . 2
Cheferequ:pe.de pro‘je.t. . _ 2.4 317 304 101 44 1000 (2
o Le chef de projet est dédié & un seul projet
e Lechef de projet consacre 'essentiel de son temps au projet de 1 184 7 14 108 1000 3
DNP dont il est responsable 90 8 3.2 8 ' ' (3)
4
e Lechef de projet est responsable du projet du début jusqu'a la fin 89 1.9 17.1 335 38,6 100,0 (5)
e Chaque projet de développement de nouveau produit a sa propre 28 158 203 972 139 1000 3
équipe de projet ' : ' ! , | @
Totale - Indice chef et équipe de projet Moyenne 6,71 Ecart type 2,09 0,763
Stratégie d'évaluation de la performance 3
o Le succes des projets dinnovation fait partie des critéres 19.0 146 19,6 27,2 19,6 1000 (@)
d'évaluation de la performance de la haute direction
e Lapresence au sein de l'entreprise d'un systeme d'évaluation des 3
performances des DNP (% ventes supplémentaires dues a 209 16,5 209 297 12,0 100,0 (4
l'innovation; taux succes/echec; ..)
e Laprésence d'incitatifs monétaires pour la haute direction selon fa 16 139 209 241 a5 1000 3
performance des projets de DNP entrepris ' ' ' ' ' ' (1)
Totale - Indice stratégie d'évaluation de la performance Moyenne 6,71 Ecart type 2,09 0,746
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4.4.2. Analyses bivariées

De la méme maniére que pour les facteurs de succes généraux de I’entreprise, nous
avons procedé, pour le cas des facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP, a des
analyses bivariées pour comparer les cing indices construits suite a I’AFE au regard de la
région de localisation de I’entreprise, sa taille, son degré d’intensité technologique, et le

degré de nouveauté des nouveaux produits qu’elle développe.

Ainsi, dans un premier temps, nous avons comparé les cing indices relatifs aux
facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP selon sa région de localisation
(Chaudiere-Appalaches ou Québec). Les résultats des tests t d’égalité des moyennes,
rapportés au tableau 54, n’indiquent aucune différence de moyennes statistiquement

significative pour les cing indices au regard de la région de localisation de 1’entreprise.

Dans un deuxieme temps, nous avons aussi compare les cing indices au regard de la
taille de I’entreprise. Les résultats des tests ’ANOVA et des analyses Post Hoc, utilisant
le test de Duncan illustrés au tableau 55, ne montrent des différences de moyennes
statistiquement significatives selon les intervalles de taille que pour I’indice relatif au
cadrage du projet de DNP. Pour cet indice (Tableau 55 (a)), il se dégage que les
entreprises de plus de 100 employés accordent une plus grande umportance aux facteurs

de succes reliés au cadrage du projet de DNP que les entreprises de 51 a 100 employés.

Dans la troisieme série de tests, nous avons compare les quatre indices des facteurs de
succes généraux selon le degré d’intensite technologique du secteur d’activité industrielle
ou elle opere. Les résultats de ces comparaisons, rapportés au tableau 56, indiquent des
différences de moyenne statistiquement significatives pour l'indice des ressources
monétaires et humaines, et celui de la stratégie d’évaluation des performances. Ainsi, les
entreprises qui operent dans des secteurs a haute intensité technologique accordent plus
d’mportance aux facteurs de succes relatifs aux ressources monétaires et humaines que
les entreprises opérant dans les secteurs a faible mtensité technologique (Tableau 56(c)).

En outre, les entreprises dans les secteurs a haute intensité technologique affichent une



moyenne plus €levée de I'indice relatif a la stratégie d’évaluation de la performance que
celle des entreprises opérant dans les sectewrs a faible et a moyenne intensité

technologique (Tableau 56(e)).

La quatrieme série de tests a porté sur la comparaison des moyennes des quatre
indices selon que I’entreprise a introduit ou non sur le marché au moins un produit
nouveau avant ses concurrents. Les résultats des tests t d’égalité des moyennes eftectués
a ce chapitre et rapportés au tableau 57 indiquent qu’il y a des différences de moyennes
statistiquement significatives pour les cinq indices. Dans les cing cas, les entreprises qui
ont mtroduit sur le marché au moins un produit nouveau avant leurs concurrents semblent
accorder, en moyenne, une plus grande importance aux facteurs de succes spécifiques aux
projets de DNP composant les indices (19,63 versus 1780 pour I'indice cadrage du projet
de DNP, 24,12 versus 22,10 pour I’indice clunat et soutien organisationnels, 18,91 versus
17,26 pour 'mndice ressources monétaires et hwunaines, 12,38 versus 11,32 pour I’indice
chef et équipe de projet, et 9,12 versus 7,96 pour l'indice stratégie d’évaluation de la

performance).

De la méme maniére, nous avons comparée les cing dices selon que l'entreprise a
introduit ou non sur le marché au moins un produit nouveau apreés ses concurrents. Les
résultats de ces comparaisons presentes, au tableau 58, ont révélé une seule différence de
moyennes statistiquement significative relativement a I'indice stratégie d'évaluation de la
performance Tableau 58(e)). A ce chapitre, les entreprises qui ont introduit sur le marché
au moins un produit nouveau apres leurs concurrents accordent moins d’umportance aux
facteurs de succes reliés a I’évaluation de la performance que celles qui ont introduit sur
le marché aucun nouveau produit apres les concuirents. Ces derniéres ont probablement

mtroduit sur le marché surtout des produits avant les concurrents.

Fialement, nous avons effectué des tests de corrélations bivariées entre les cing
indices et le degré de nouveauté des innovations de produits mesuré au moyen d’une
échelle ordinale a S points pour qualifier le degré d’innovation de Faiblement nouveau a

Totalement nouvean. Pour chaque paire de variables, I’hypothese nulle (Hp) testée est
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I’absence de corrélation, versus 1’hiypothése alternative (H;) stipulant 1’existence d’une
corrélation significative. La matrice des corrélations rapportant les résultats de ces tests
fait 'objet du tableau 59. Il s’y dégage qu’il y a corrélation statistiquement significative
entre le degré de nouveauté et trois des cinq indices considérés dans cette analyse, en
I’occurrence I'indice processus de développement (corrélation significative avec le degré
de nouveauté de 0,242), I'indice clunat et soutien organisationnels (corrélation
significative avec le degré de nouveauté de 0,185), et I’indice ressources monétaires et
humaines (corrélation significative avec le degré de nouveauté de 0,195) . Pour leur part,
les corrélations entre le degré de nouveauté d’un coté, et les indices chef et équipe de
projet et stratégie d’évaluation de la performance d’un autre coté, se sont avérées non

significatives (0,100 et 0,058 respectivement).



Tableau 54 : Comparaison des indices relatifs aux facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP selon la région de

localisation (Test t pour ¢chantillons indépendants)

54 (a) Indice cadrage du projet de DNP

54 (b) Indice climat et soutien organisationnels

Levene

t* " et**"indiquent que le lest d'égalite de moyennes est significatif aux seuils 10 %. 5 % et 1 % respectivement

Région de localisation Québec Chaudiére- t-test d’égalité Région de localisation Québec Chaudiere- t-test d’égalité
Appalaches des moyennes ! Appalaches des moyennes !
Nombre d'observations 77 81 Nombre d'observations 77 81
Moyennes 19,44 18,69 1,030 Moyennes 24,04 22,95 1,342
Ecarts types 437 476 Ecarts types 4,56 560
p-value pour le test p-value pour le test
d égalité des variances de 0,205 d’égalité des variances de 0,035
Levene Levene
84 (c) Indice ressources monétaires et humaines 54 (d) Indice chef et équipe du projet
Région de localisation Québec Chaudiére- t-test d’égalité Région de localisation Québec Chaudiére- t-test d’egalité
Appalaches des moyennes ! Appalaches des moyennes t
Nombre d'observations 77 81 Nombre d'observations 77 81
Moyennes 18,57 1822 521 Moyennes 11,81 12,27 -7.59
Ecarts types 382 4,57 Ecarts types 3388 3,62
p-value pour le test p-value pour le test
d'égalité des variances de 0.037 d'égalité des variances de 0,612
Levene Levene
54 (e) Indice stratégie d'évaluation de la performance
Région de localisation Québec Chaudiére- t-test d'égalite
Appalaches des moyennes !
Nombre d'observations 77 81
Moyennes 8,68 8.81 - 236
Ecans types 347 3.26
p-value pour le test
d'égalité des variances de 0,490
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Tableau 35 : Comparaison des indices relatifs aux facteurs de succes spéeifiques aux projets de DNP sclon la taille de

I’entreprise (test de Duncan)

55 (a) Indice cadrage du projet de DNP

55 (b} Indice climat et soutien organisationnels

Sous-ensembles pour « = 0,051

Sous-ensembles pour « = 0,05

Taille de V'entreprise N 1 2 Tailie de I'entreprise N 1

o Entre 51 et 100 employés 24 18.41 e Plus de 100 employés 33 23,12
e Entre 20 et 50 employés 50 18.58 18,58 e Entre 20 et 50 employés 50 2314
o Moins de 20 employés 31 19,23 19.23 « Entre 51 et 100 employés 24 23,62
o Plus de 100 employés 3 19.97 o Moins de 20 employés 5t 23,98
Signification 481 230 | signification 929

55 (c) Indice ressources monétaires et humaines

55 (d) Indice chef et équipe du

projet

Sous-ensembles pour ¢« = 0,05

Sous-ensembles pour . = 0,05

Taille de 'entreprise N 1 Taille de I'entreprise N 1

e Plus de 100 employés 3 18,27 e Entre 20 et 50 employés 50 11,68
o Entre 51 et 100 employés 24 18,33 e Moins de 20 employés 51 11,80
« Moins de 20 employés 51 18,37 o Entre 51 et 100 employés 24 12,29
« Entre 20 et 50 employés 0 18,52 o Plus de 100 employés 3 12,81
Signification 826 Signification 249

55 (e} Indice stratégie d'évaluation de la performance

Sous-ensembles pour ¢« = 0,05

Taille de I'entreprise N 1

¢ Entre 51 et 100 employés 24 8,50
 Entre 20 et 50 employés 50 8,68
« Moins de 20 employés 51 870
e Plus de 100 employés 33 8§12
Signification 487

Note : Les chiffres dans les colonnes comespondent aux moyennes de l'indice selon les intervalles de taille. Lorsque la signification du test est supérieure au seuil a = 05, Thypothése nulle, soit I'égalité des moyennes

des sous-ensembles, ne peut étre rejetée.
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Tableau 56 : Comparaison des indices relatifs aux facteurs de succés spécifiques aux projets de DNP selon le degré d’intensité

technologique (test de Duncan)

56(a) Indice cadrage du projet de DNP

56(b) Indice climat et soutien organisationnels

Sous-ensembles pour «« = 0.051

Sous-ensembles pour o = 0,05

Degré d’intensité technologique N 1 Degré d'intensité technologique N 1

» Faible intensité technologique 58 18,67 ¢ Faible intensité technologique 58 2293
« Moyenne intensité technologique 49 18,91 ¢ Haute intensité technologique 51 23,33
o Haute intensité technologique 51 19,62 « Moyenne intensité technologique 49 24,28
Signification 320 Signification 206

56(c) Indice ressources monétaires et humaines

56(d) Indice chef et équipe du

projet

Sous-ensembles pour ¢ = 0,05

Sous-ensembles pour ¢z = 0,05

Degré d’intensité technologique N 1 2 Degré d'intensité technologique N 1

« Faible intensité technologique 58 17 67 « Faible intensité technologique 58 11,68
» Moyenne intensité technologique 49 18,63 18,63 o Moyenne intensité technologique 49 11,89
« Haute intensité technologique 51 18,98 « Haute intensité technologique 51 12,60
Signification 244 673 Signification 241

56(e) Indice stratégie dévaluation de la performance

Sous-ensembles pour « = 0,05

Degré d'intensité technologique N 1

« Moyenne intensité technologique 49 836

o Faible intensité technologique 58 839 .

* Haute intensité technologique 51 9,52
Signification 964 1,000

Note : Les chiffres dans ies colonnes comespondent aux moyennes de l'indice selon les intervalles de taille. Lorsque la signification du test est supérieure au seuil « = 05, I'hypothése nulle, soit I'égalité des moyennes

des sous-ensembles, ne peut étre rejetée.
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Tableau 37 : Comparaison des indices relatifs aux facteurs de succés spécifiques aux projets de DNP selon que ’entreprise a
introduit ou non sur le marché¢ un nouveau produit avant les concurrents (Test t pour échantillons indépendants)

Est-ce que wotre entreprise a introduit AU MOINS UN produit nouveau ou significativement amélioré sur votre marché avant vos concurrents pendant les trois années? (Oui/ Non)

57(a) Indice cadrage du projet de DNP

57(b) Indice climat et soutien organisationnels

Levene

pe 4 cor

Avant les concurrents Oui Non t-test d’égalité Avant les concurrents Oui Non t-test d’égalité
des moyennes ! des moyennes !
Nombre d'observations 108 51 Nombre d'observations 108 50
Moyennes 19,63 17 .80 2,149* Moyennes 2412 22,10 2,333
Ecarts types 404 5,38 Ecarts types 4,67 582
p-value pour e test p-value pour le test
d'égalité des variances de 0,004 d’égalité des variances de 081
Levene Levene
57(c) Indice ressources monétaires et humaines 57(d) Indice chef et équipe du projet
Avant les concurrents Oui Non t-test d’égalité Avant les concurrents Oui Non t-test d’egalité
des moyennes 1 des moyennes f
Nombre d'observations 108 50 Nombre d'observations 108 50 1,676
Moyennes 18,91 17,26 2328 Moyennes 12,38 11,32
Ecarts types 378 4,87 Ecarts types 375 3,67
p-value pour e test p-value pour e test
d'égalité des variances de 0,071 d'égalité des variances de 602
Levene Levene
57(e) Indice stratégie d'évaluation de la performance
Avant les concurrents Oui Non t-test d’égalité
des moyennes 1
Nombre d'observations 108 50 2041
Moyennes 9.12 7,9%
Ecarts types 3,38 317
p-value pour le test
d'égalité des variances de 0,672

. et """ indiquent que le test d'égalité de moyennes est significatif aux de seuils 10 %. 5 % et 1 % respectivement.
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Tableau 58 : Comparaison des indices relatifs aux facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP selon que I’entreprise a
introduit ou non sur le marché un nouveau produit apreés les concurrents (Test t pour échantillons indépendants)

Est-ce que votre entreprise a introduit AU MOINS UN produit nouveau ou significativement amélioré qui était déjé disponible sur votre marché chez vos concurrents? (Qui/ Non)

58(a) Indice cadrage du projet de DNP

58(b) Indice climat et soutien organisationnels

Apreés les concurrents Oui Non t-test d’égalité Apreés les concurrents Oui Non t-test d'égalité
des moyennes ! des moyennes !

Nombre d'observations 99 59 - 130 Nombre d'observations %9 55 -,275
Moyennes 19,02 19,11 Moyennes 23,39 23,62
Ecarts types 4,22 5,14 Ecarts types 4,69 583
p-value pour le test p-value pour le test
d'égalité des variances de 0,226 d'égalité des variances de 0,320
Levene Levene

58(c} Indice ressources monétaires et humaines

58(d) Indice chef et équipe du projet

te,**, et " indiquent que le test d’égalité de moyennes est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.

Apres les concurrents Oui Non t-test d'égalité Apreés les concurrents Oui Non t-test d’égalité
des moyennes ! des moyennes !
Nombre d'observations 99 59 257 Nombre d'observations 99 55 -1,142
Moyennes 18,46 18,27 Moyennes 11,78 12,49
Ecarts types 367 5,02 Ecarts types 3,82 3,60
p-value pour le test p-value pour le test
d'égalité des variances de 0,037 d'égalité des variances de 0,389
Levene Levene
58(e) Indice stratégie d'évaluation de la performance
Aprés les concurrents Oui Non t-test d’égalité
des moyennes !
Nombre d'observations 99 59 -1,704*
Moyennes 8,40 9,33
Ecarts types 3,25 3,46
p-value pour le test
d'égalité des variances de 0,370
Levene



Tableau 59 : Corrélations entre les indices relatifs aux facteurs de succes spécifiques
des projets de DNP et le degré de nouveauté de I’innovation (Coefficient de

corrélation de Spearman)

équipe de projet

Degré de indice Indice climatet | Indice Indice chefet | Indice
nouveauté cadrage du soutien ressources équipe de stratégie
projet de organisationnels | monétaires et | projet d’évaluation
DNP humaines dela
_performance
Degré de 1 242™ 185 195 100 058
nouveaute t
Indice cadrage 1 b4 635 437 518
du projet de
DNP
Indice climat et 1 b79™ M7 493+
soutien
organisationnels
Indice 1 515 465
ressources
monétaires et
humaine
Indice chef et 1 -S40

Indice stratégie
d'évaluation de
la performance

NOTE : Nous avons utilisé le coefficient de corrélation de Spearman, car dans ce tableau, une des variables (Degré de nouveauté)
est mesurée sur une échelle ordinale a 5 points variant de 1= Produit faiblement nouveau a 5 = Produit totalement nouveau.

T+ ** et "™ indiquent que le test d'égalité de moyennes est significatif aux seuils de 10 %. 5 % et 1 % respectivement




4.4.3. Syntheése et discussion

Dans les sous-sections précédentes, nous avons analysé les facteurs de succes
spécifiques aux projets de DNP. L’analyse factorielle exploratoire que nous avons
conduite a fait ressortir cing regroupements de facteurs de succes : les facteurs relatifs au
cadrage du projet de DNP, les facteurs relatifs au climat et soutien organisationnels, ceux
qui renvolent aux ressources monétaires et humaines, ceux qui concernent le chef et
I’équipe de projet, et ceux reliés a la stratégie d’évaluation de la performance préconisée

au sein de ’entreprise.

Cette analyse factorielle exploratoire a également montré que les composantes
regroupant respectivement les facteurs de succes relatifs au cadrage du projet de DNP et
au climat et soutien organisationnels sont celles qui se sont avérées les plus
déterminantes, pour expliquer I'unportance accordée par les entreprises aux différents
facteurs de succes specifiques aux projets de DNP considérés dans cette érude. Lorsque
analysés individuellement, les items constitutifs de ces deux composantes sont, pour la
plupart, jugés importants ou tres importants par les répondants a notre enquéte (Tableau
53). Ces résultats corroborent ceux obtenus dans plusieurs recherches antérieures. Ainst,
Thieme et al. (2003) ont montré, dans leur étude comparative sur la gestion des projets de
DNP au Japon et en Corée, que le soutien organisationnel et la qualité du processus de
DNP. notamunent la flexibilité du processus de DNP. et la promotion de I'autononie et de
la participation des membres de ’équipe du projet dans Ia planification et I’adaptation de

ce processus, constituent des facteurs clés du succes des projets de DNP :

«Senior management and project managers also should promote tean
member participation in the planning process. Participation leads to biun-in
and ownership of the plans by the individual teamn members. Additionally,
flexibilin: and autonomy should be promoted in the planning process. The
team should know that it has the authority to adaprt its plans vehen iniforeseen
issues arise.» (Thieme et al., 2001: 116).

Dans le méme ordre d’'idées, Cooper et Kleinschmidt (2007) ont conduit une émide

portant sur I'tmpact de plusieurs facteurs sur le succes des projets de DNP dans quatre



pays : I’Allemagne, le Danemark, les Etats-Unis et le Canada. Les résultats de cette étude
ont permis de dégager, entre autres, quatre facteurs qui semblent avoir un unpact
déterminant sur le succes des projets de DNP des 161 entreprises de leur échantillon, et
qui appuient ce que notre étude a trouve a ce chapitre. Il s’agit de la qualité du processus
de DNP, des depenses dédices a la R&D, de la prévalence au sein de I’entreprise d’un
climat et d’une culture organisationnels favorables a I’innovation, et de la présence au

sein de ’entreprise d’une stratégie spécifique aux projets de DNP.

L’étude de cas de Nellore et Balachandra (2001) qui a porté sur un fabricant
d’automobile majeur en Europe, a aussi montre que les facteurs de succes qui relévent de
la qualité du processus de DNP, de la présence d’une stratégie et d’une vision
organisationnelles spécifiques aux projets de DNP, de la prise en compte et de
I’anticipation des besoins changeants des consonunateurs. et de l'umplication des

fournisseurs dans le processus de DNP, sont déterminants dans le succés ou I’échec d’un

projet de DNP.

En revanche, nos analyses ont montré que les composantes «stratégie d’évaluation de
la performance» et «chef et équipe de projet» contribuent le moins a la variance
expliquée totale du phénomene a l'é¢tude. Ceci peut s'expliquer par la petite taille des
entreprises de notre enquete qui, contraint par la rareté des ressources monétaires et
humaines, ne peuvent pas mettre en place des stratégies explicites d’évaluation de la
perforance et sont rarement en mesure de constituer une équipe de projet spécifique et
de dédier un chef de projet unique a chaque projet de DNP. A ce chapitre, Yap et Souder
(1994) ont msisté, dans leur étude portant sur les facteurs qui intluencent le succes des
nouveaux produits dans les petites firmes du secteur de 1’électronique aux Etats-Unis, sur
la nécessité des petites firmes d’adopter des stratégies en matiere de DNP qui tiennent
compte de leurs spécificites : « Results reflect the unique nature of such firms [small
entreprenenrial high-teclmology: firms], suggesting that to maximize their successful new
product introductions these firms must adopt strategies very different from those used by

large organizations. » (Yap and Souder, 2003 : 418).



Les analyses bivariées qui ont été réalisées pour comparer les cing indices de facteurs
de succes spécifiques aux projets de DNP au regard de plusieurs caractéristiques des

entreprises ont, pour I’essentiel, montré que :

o A Dinstar des facteurs de succés généraux, les entreprises des deux régions ne
semblent pas différer au regard des facteurs de succes spécifiques aux projets de
DNP. Tel qu’il a été illustré dans le portrait, les deux régions sont lunitrophes et
présentent plusieurs sunilarités |

o Les entreprises de plus de 100 employés accordent une plus grande importance
aux facteurs de succes reliés au cadrage du projet de DNP que les entreprises
employant de 51 a 100 employés;

e Les entreprises qui operent dans des secteurs a haute intensité technologique
accordent plus d’unportance aux facteurs de succes reliés aux ressources
monétaires et humaines que les entreprises opérant dans les secteurs a tfaible
intenstté technologique, accordent plus d’importance aux facteurs de succes reliés
a la strategie d'évaluation de la performance que les entreprises dans les secteurs a
faible et a moyenne ntensité technologique:

o Les entreprises qui ont introduit sur le marché des produits nouveaux avant leurs
concurrents affichent des moyennes plus élevées pour les cing indices regroupant
les facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP, que les entreprises qui
n'ont pas réussi a introduire sur le marché des produits nouveaux avant leurs
concurrents. Ce résultat suggere que les entreprises, qui réussissent a introduire
sur le marché des innovations avant leurs concurrents, sont plus soucieuses des
facteurs de succeés conditionnant le développement de ces imnovations que celles
qui sont en retard sur leurs concurrents au chapitre de I'introduction sur le marche
de nouveaux produits :

e (Ces derniers résultats sont appuyés par ’analyse des corrélations entre le degré de
nouveaute des mnovations de produits mesuré au moyen d’une echelle ordinale a
5 pomts (I = Faiblement nouveau a 5 = Totalement nouveau) et les idices

regroupant les facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP. Cette analyse a
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montré 'existence d’une corrélation significative et positive entre le degré de
nouveauté et trois des cinq ndices, en ['occurrence I'indice de cadrage du projet
de DNP, I'indice de climat et soutien organisationnels, et celui des ressources

mounétaires et humaines.
4.5. Analyse du risque dans les projets de DNP

Dans cette section, nous procéderons a I’analyse des types de risque auxquels fait face
I’entreprise lorsqu’elle développe de nouveaux produits. Six types de risque ont été
retenus suite a notre revue de littérature. Il s’agit : 1) des risques reliés a ’acceptation des
clients et a la commercialisation; 2) des risques reliés aux aspects organisationnels et
managériaux; 3) des risques reliés aux problémes de communication entre les membres
de I’équipe du projet de DNP; 4) des risques reli€s a la sous-estimation des ressources
nécessaires; 5) des risques reliés a la technologie de production ; et 6) des risques reliés
aux fournisseurs. L unpact de ces types de risque sur les projets de DNP a été mesure dans
notre enquete avec une échelle ordinale de gravité a 5 niveaux variant de 1= /e risque n'a
occasionné aucun retard au projet de DNP a 5= le risque a rendu impossible la réalisation
du projet de DNP. Ainsi, dans un premier temps, nous présenterons la distribution de ces
types de risque selon I’échelle de gravite préconisée pour les mesurer. Dans un deuxieime
temps, nous procéderons a la comparaison de ces types de risque au regard de la région de
localisation de ’entreprise, sa taille, I'intensité technologique du secteur ou elle opere, et le
degré de nouveauté des produits qu’elle developpe. Finalement, nous effectuerons une
analyse factorielle exploratoire pour dégager, s’il y a lieu, les différents regroupements de

types de risque.

4.5.1. Analyse descriptive

La distribution des fréquences de ces six types de risque est rapportée au tableau 60.
Globalement, les différents types de risque ne semblent pas affecter de facon tres
compromettante la réalisation des projets de DNP des entreprises de notre enquete. En
effet, la médiane des réponses des entreprises pour les six types de risque varie de
légerement retardé a modérément retardé (2 a 3 sur ’échelle de gravité), et le mode varie

de aucun retard a modeérément retardé (1 a 3 sur I’échelle de gravité).



Lorsqu’on s’arréte sur la distribution de chaque type de risque, nous constatons que les
risques qui ont eu le plus d’unpact sur les projets de DNP des entreprises sont les risques
reliés a la sous-estunation des ressources nécessaires qui auraient sérieusement retardeé ou
rendu impossible la réalisation des projets de DNP de 16.4 % des entreprises, les risques
reliés a D'acceptation des clients eta la cominercialisation qui auraient sérieusement
retardé ou rendu impossible la réalisation des projets de DNP de 15,2 % des entreprises,
et les risques reliés aux aspects organisationnels et managériaux (14,6 %). A ’autre
extréme, les risques qui ont eu trés peu d’unpact sur la réalisation des projets de DNP des
entreprises sont les risques reliés aux fournisseurs (67,8 % ont déclaré que ce type de
risque n’a occasionné aucun retard ou a légerement retardé la réalisation des projets de
DNP), et les risques reliés aux problémes de communication entre les membres de
I’équipe des projets de DNP (65,2 % ont déclaré que ce type de risque n’a occasionné

auciun retard ou a légerement retarde la réalisation des projets de DNP).

4.5.2. Analyses bivariées

Pour comparer les différents types de risque selon différentes caractéristiques des
entreprises, nous avons transformé les variables originelles mesurées au moyen d’une
échelle ordinale en variables de rang. Cette transformation est nécessaire puisque les

variables originelles n’étalent pas continues et ne sont pas distribuées normalement.

Nous avons par la suite effectué des tests de comparaisons de moyennes sur les rangs
des six variables qui renvolent aux différents types de risque selon la région de
localisation de ’entreprise, sa taille, I'intensité technologique du secteur ou elle opeére, et le

degré de nouveauté des produits qu’elle développe.

En guise de premiere analyse, nous avons comparé les six types de risque selon la
région de localisation de I'entreprise (Chaudiere-Appalaches ou Québec). Les résultats
des tests t d’égalité des moyennes des rangs rapportés au tableau 61 n’indiquent aucune
différence de moyennes statistiquement significative pour les six types de risque au

regard de la région de localisation de I’entreprise.
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Dans la deuxiéme série de tests, nous avons compare les six types de risque auxquels
tait face I’entreprise lorsqu’elle développe de nouveaux produits selon le degré
d’intensité technologique du secteur d’activité industrielle ou elle opére. Les résultats de
ces comparaisons, issus des tests d’ANOVA effectués sur les rangs des variables et des
analyses Post Hoc utilisant le test de Duncan rapportés au tableau 62, ndiquent des
différences de moyenne statistiquement significatives seulement pour les risques reliés
aux aspects organisationnels et managériaux (Tableau 62(b)). Ainsi, les entreprises qui
operent dans des secteurs a haute intensité technologique semblent éprouver plus de
problémes avec ce type de risque que les entreprises opérant dans des secteurs a faible et

a moyenne intensiteé technologique.

Dans un troisieme temps, nous avons compare les six types de risque au regard de la
taille de l’entreprise. Les résultats des tests d’ANOVA effectués sur les rangs des
variables et des analyses Post Hoc utilisant le test de Duncan, illustrés au tableau 63,
montrent des différences de moyennes statistiquement significatives selon les intervalles
de taille pour les variables qui renvoient respectivement aux risques reliés aux aspects
organisationnels et managériaux (Tableau 63(b)), et aux risques relies aux
communications enfre les membres de 1’équipe de projet (Tableau 63(c)). Plus
specifiquement, les risques organisationnels et managériaux semblent plus préjudiciables
aux projets de DNP des entreprises de plus de 50 employés. De plus. les entreprises de
motns de 20 employés semblent moins affectées par les r1isques reliés aux
cominunications entre les membres de I’équipe de projet que les entreprises de plus de 20
employés. Ce résultat suggere que ce type de risque commence a affecter les projets de
DNP des entreprises lorsqu’elles atteignent une certaine taille, plus de 20 employés dans

nofre cas.

La quatriéme série de tests a porté sur la comparaison des moyennes des rangs des six
types de risque selon que D’entreprise a introduit ou non sur le marché au moins un
produit nouveau avant ses concurrents. Les résultats des tests t d'égalité des moyenues,
effectués sur les rangs des variables, mdiquent qu’'il y a des différences de moyennes

statistiquemment significatives seulement pour la variable qui renvoie aux risques reliés a



la sous-estimation des ressources entre les entreprises qui ont mtroduit sur le marché au
moins un produit nouveau avant leurs concurrents et celles qui ne I’on pas fait (Tableau

64(d)). Les premieres semblent éprouver plus de difficultés avec ce type de risque que les

secondes.

De la meéme maniere, nous avons comparé les six types de risque selon que
I’entreprise a mtroduit ou non sur le marché au moins un produit nouveau aprés ses
concurrents. Les résultats de ces comparaisons, présentés au tableau 65, ont révélé deux
différence de moyennes statistiquement significatives relativement aux risques reliés aux
aspects organisationnels et managériaux (Tableau 65(b)), et ceux reliés aux fournisseurs
(Tableau 65(f)). Dans les deux cas, les entreprises les entreprises qui ont imtroduit sur le
marché au moins un produit nouveau apres leurs concurrents éprouvent plus de difficultés
avec ces deux types de risque que celles qui ont mtroduit sur le marché aucun nouveau

produit apres les concurrents.

Finalement, nous avons effectué des tests de corrélations bivariées entre les six types
de risque. La matrice des corrélations rapportant les résultats de ces tests est présentée au
tableau 65. Il s’y dégage qu’il y a une corrélation statistiquement significative a des seuils
variant de 5 % a 10 % entre tous les paires de types de risque, a I'exception de la paire
risques organisationnels et managériaux et risque reliés a la technologie de production.
Ces résultats suggerent fortement que les différents types de risque atfectent les projets de
DNP des entreprises de facon sunultanée. 11 y aurait donc un eftet d’amplification de
I’'impact d'un type donnée de risque par les impacts des autres types. Nous avons donc
décidé de procéder a une analyse factorielle exploratoire pour voir si les types de risques
forment une seule ou plusieurs composantes. Cette analyse permettra. s’il ya lieu. de
dégager les différentes dimensions du risque qui entravent les projets de DNP des

entreprises sondées dans notre étude.



Tableau 60 : Statistiques descriptives des types de risque associés aux projet de DNP

Au cours des trois derniéres années, le développement de nouveaux produits dans volre entreprise a-t-il été retardé ou rendu impossible par...

Echelle de mesure (En % des répondants)

Aucun retard Lege[regp nt Mod?re?ent Séneuse;ment Aeterendu | o Médiane
Types de risque n retarde relarde retarde impossible (Mode)
(2) (3) ) ()

o lesrisquesrelies al'acceptation des clients et a la 16 133 399 139 13 100.0 3
commercialisation ' ' ' ' ’ ' 3)
e les risques reliés aux aspects organisationnels et 234 29 29 1 146 0.0 100.0 2
managériaux ' ' ’ ’ ' ’ (2)
o les nsques reliés aux problémes de communication 2
entre les membres de I'équipe du projet de DNP 329 323 212 76 00 1000 (1)
e les nsques reliés ala sous-estimation des ressources 165 310 361 158 06 100.0 3
nécessaires ' ' ' ' ' ' 3)
e les risques relies ala technologie de production 184 424 257 7,6 1.9 100,0 é)
e lesrisques reliés aux fournisseurs 298 380 253 6.3 0.6 100,0 é)




Tableau 61 : Comparaison des rangs des risques reliés aux projets de DNP selon la région de localisation (Test t pour

¢chantillons indépendants)

61(a) Risques refiés a l'acceplalion de clients et a fa commercialisation

61(b) Risques des aspects organisationnels et managériaux

Région de localisation Québec Chaudiére- t-test d’égalite Région de localisation Québec Chaudiére- t-test d’egalité
Appalaches des moyennes ! Appalaches des moyennes !
Nombre d'observations 77 81 Nombre d'observations 77 81
Moyennes 8052 78.52 289 Moyennes 78,70 80,25 - 220
Ecarts types 4108 4573 Ecarts types 4531 4283
p-value pour le test p-value pour le test
dégalité des vanances de 0.100 d'égalité des variances de 0.5%
Levene Levene
61(c) Risques reliés aux communications entre les membres de I'équipe de projet 61(d) Risques reliés a la sous-estimation des ressources
Région de localisation Québec Chaudiére- t-test d’égalité Région de localisation Québec Chaudiére- t-test d’égalité
Appalaches des moyennes ! Appalaches des moyennes !
Nombre d'observations 77 81 Nombre d’observations 77 81
Moyennes 80,20 78,83 196 Moyennes 78,79 80,17 -198
Ecarts types 4498 4261 Ecarts types 4408 43,71
p-value pour le test p-value pour le test
d'égalité des variances de 0,389 d'égalité des variances de 0,889
Levene Levene
61(e) Risques reliés & la technologie de production 61(f) Risques reliés aux fournisseurs
Région de localisation Québec Chaudiére- t-test d’égalité Région de localisation Québec Chaudiére- t-test d’égalité
Appalaches des moyennes ! Appalaches des moyennes
Nombre d'observations 77 81 Nombre d'observations 77 81
Moyennes 77,03 81,83 - 697 Moyennes 80,05 7897 155
Ecarts types 42,26 4417 Ecarts types 45,29 41,93
p-value pour le test p-value pour le fest
dégalité des variances de 0.301 dégalite des variances de 0,304
Levene Levene

pe oy

et *** indiquent que le test d'égalité de moyennes est significatif aux seuils de 10 %. 5 % et 1 % respectivement.
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Tableau 62 : Comparaison des rangs des risques reliés aux projets de DNP selon le degré d’intensité technologique (test de

Duncan)

62(a) Risques reliés a 'acceptation de clients et 8 la commercialisation

62(b) Risques reliés aux aspects organisationnels et managériaux

Sous-ensembles pour ¢ = 0,051

Sous-ensembles pour « = 0,05

Degré d'intensité technologique N 1 Degré d'intensité technologique N 1 2

¢ Faible intensité technologique 58 76,19 e Haute intensité technologique 51 74,84

o Moyenne intensité technologique 49 80,01 « Faible intensité technologique 58 76,08

« Haute intensité technologique 51 82,76 « Moyenne intensité technologique 49 88,36

Signification 472 Signification 865 1,000

62(c) Risques reliés aux communications entre les membres de I'équipe de projet 62(d) Risques reliés & la sous-estimation des ressources
Sous-ensembles pour « = 0,05 Sous-ensembles pour « = 0,05

Degré d'intensité technologique N 1 2 Degré d'intensité technologique N 1

e Haute intensité technologique 51 72,79 o Haute intensité technologique 51 75,49

o Faible intensité technologique 58 79,81 79,81 « Moyenne intensité technologique 49 78,56

 Moyenne intensité technologique 49 86,11 « Faible intensité technologique 38 83,81

Signification 411 461 Signification 365

62(e) Risques reliés & la technologie de production 62(f) Risques reliés aux fournisseurs

Sous-ensembles pour «. = 0,05 Sous-ensembles pour ¢« = 0,05

Degré d'intensité technologique N 1 Degré d’intensité technologique N 1

* Moyenne intensité technologique 49 74,61 e Haute intensité technologique 51 74,90

» Haute intensité technologique 51 81,02 « Faible intensité technologique 58 81,52

o Faible intensité technologique 58 82.28 « Moyenne intensité technologique 49 81.88

Signification 398 Signification 445

Note : Les chiffres dans les colonnes corespondent aux moyennes de l'indice selon les intervalles de taille. Lorsque la signification du test est supérieure au seuil «« =, 05, 'hypothése nulle, soitI'¢galité des moyennes

des sous-ensembles, ne peut étre rejetée.
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Tableau 63 : Comparaison des rangs des risques relatifs aux projets de DNP sclon la taille de I’entreprise (test de Duncan)

63(a) Risques reliés a I'acceptation de clients et & la commercialisation

63(b) Risques reliés aux aspects organisationnels et managériaux

Sous-ensembles pour ¢ = 0,05 1

Sous-ensembles pour o = 0,05

Taille de I'entreprise N 1 Taille de 'entreprise N 1

« Entre 20 et 50 employés 50 78,40 e Moins de 20 employés 51 69,05

o Entre 51 et 100 employés 78,97 o Entre 20 et 50 employés 50 76,85

 Moins de 20 employés 79,00 « Entre 51 et 100 employés 24 83,27 83,27

o Plus de 100 employés 82,31 e Plus de 100 employés 3 9,90

Signification 735 Signification 192 183
63(c) Risques reliés aux communications entre les membres de I'équipe de projet 63(d) Risques reliés & la sous-estimation des ressources

Sous-ensembles pour ¢« = 0,05

Sous-ensembles pour «« = 0,05

Taille de I'entreprise N 1 2 Taille de I'entreprise N 1

« Moins de 20 empioyés 51 62,96 o Moins de 20 employés 51 73,37
e Entre 20 et 50 employés 50 83,73 o Entre 51 et 100 employés 2 78,58
« Entre 51 et 100 employes 24 85,66 o Plus de 100 employés B 82,92
« Plus de 100 employés 33 94,16 o Entre 20 et 50 employés %0 83,93
Signification 1,000 330 Signification 361

63(e) Risques reliés & Ia technologie de production

63(f) Risques reliés aux fourniss

eurs

Sous-ensembles pour « = 0,05

Sous-ensembles pour « = 0,05

Taille de P'entreprise N 1 Taille de I'entreprise N 1

o Entre 20 et 50 employés 50 73,18 o Moins de 20 employés 51 74,16
» Moins de 20 employés 51 81,54 o Entre 51 et 100 employés 24 78,56
o Plus de 100 employés 3 8293 o Plus de 100 employés 3 82,98
¢ Entre 51 et 100 employés 24 83.58 ¢ Entre 20 et 50 employés 50 83.09
Signification 362 Signification 439

Note : Les chiffres dans les colonnes comrespondent aux moyennes de l'indice selon les intervalles de taille. Lorsque la signification du test est supérieure au seuil . = 05, I'hypothése nulle, soit I'égalité des moyennes

des sous-ensembles, ne peut étre rejetée.



Tablcau 64 : Comparaison des rangs des risques reliés aux projets de DNP selon que entreprise a introduit ou non sur le
marché un nouveau produit avant les concurrents (Test t pour échantillons indépendants)

Est-ce que volre entreprise a introduit AU MOINS UN produit nouveau ou significativement amélioré sur votre marché avant vos concurrents pendant les trois années? (Oui/ Non)

64(a) Risques reliés a I'acceptation de clients et a la commercialisation

64(b) Risques des aspects organisationnels et managériaux

p-value pour e test

Avant les concurrents Non Oui t-test d’égalité Avant les concurrents Non Oui t-test d’égalité
des moyennes ! des moyennes !
Nombre d'observations 108 50 Nombre d’observations 108 50
Moyennes 80,61 77,10 472 Moyennes 77,18 84,51 -974
Ecarts types 42,64 4534 Ecarts types 44,96 41,75

p-value pour le test

Levene

d'égalité des variances de 0,364 d'égalité des variances de 0,609
Levene Levene
64(c) Risques reliés aux communications entre les membres de I'équipe de projet 64(d) Risques reliés & la sous-estimation des ressources
Avant les concurrents Non Oui t-test d’égalité Avant les concurrents Non Oui t-test d’égalité
des moyennes t des moyennes !
Nombre d'observations 108 50 Nombre d'observations 108 50
Moyennes 77,62 8355 -, 793 Moyennes 83,18 71,54 1,563
Ecarts types 4346 44,21 Ecarts types 43,52 43,64
p-value pour le test p-value pour le test
d'égalité des variances de 0,550 d'égalité des variances de 0893
Levene Levene
64(e) Risques reliés a la technologie de production 64{f) Risques reliés aux fournisseurs
Avant les concurrents Non Oui t-test d’egalité Avant les concurrents Non Oui t-test d’egalité
des moyennes ! des moyennes !
Nombre d'observations 108 50 Nombre d'observations 108 50
Moyennes 80.65 77,01 492 Moyennes 78,63 81,59 - 410
Ecarts types 41,07 47,78 Ecarts types 44,42 41,67
p-value pour le test p-value pour le test
d'égalité des variances de 0.093 d'égalité des variances de 0.677

Levene

T4 et "t indiguent que le test d'égalité de moyennes est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.



Tablcau 65 : Comparaison des rangs des risques reliés aux projets de DNP selon que Pentreprise a introduit ou non sur le
marché un nouveau produit aprés les concurrents (Test t pour échantillons indépendants)

65(a) Risques reliés a I'acceplation de clients et a la commerciglisation

65(b) Risques des aspects organisationnels ef managériaux

p-value pour le test
d'égalité des variances de
Levene

0.626

Aprés les concurrents Non Oui t-test d'égalité Apres les concurrents Non Oui t-test d'égalite
des moyennes ! des moyennes !
Nombre d'observations 99 59 Nombre d'observations 99 59
Moyennes 80,18 78,34 257 Moyennes 83,10 7345 1,337+
Ecaris types 42,46 45,28 Ecarts types 4243 46,19
p-value pour fe test p-value pour le test
d'égalité des variances de 0.283 d'égalité des variances de 0,564
Levene Levene
65(c) Risques reliés aux communications entre les membres de léquipe de projet 65(d) Risques reliés a la sous-estimation des ressources
Aprés les concurrents t-test d'égalité Apreés les concurrents t-test d’égalité
des moyennes ! des moyennes
Nombre d'observations 9 59 Nombre d'observations 99 59
Moyennes 83,41 7292 1,467° Moyennes 82,50 74,45 1,119
Ecarts types 4270 44,79 Ecarts types 44,33 4268
p-value pour le test p-value pour le test
d'égalité des variances de 0,608 d'égalité des variances de 0675
Levene Levene
65(e) Risques reliés & la technologie de production 65(f) Risques reliés aux fournisseurs
Aprés les concurrents t-test d’égalité Aprés les concurrents t-test d’égalité
des moyennes ! des moyennes t
Nombre d'observations 99 59 Nombre d’observations 99 59
Moyennes 78,31 8149 -446 Moyennes 8374 72.38 1,597*
Ecarts types 44.18 41,74 Ecarts types 4342 4296

p-value pour le test
dégalite des variances de
Levene

0,829

t* ** et **"indiquent que le test d'égalité de moyennes est significatif aux seuils de 10 %, 5 % et 1 % respectivement.




Tableau 66 : Corrélations entre les différents types de risque rattachés aux projets de DNP et le degré de nouveauté de
’innovation (Coefficient de corrélation de Spearman)

Risques reliés a la
commercialisation et

Risques
organisationnels

Risques reliés aux
probléemes de

Risques reliés a la sous-
estimation des

Risques reliés a la
technologie de

Risques reliés aux
fournisseurs

technologie de
roduction

a I'acceptation des et managériaux communication ressources production

clients 1
Risques reliés ala 1 265 266" 79 324* ,381*
commercialisation et &
I'acceptation des clients
Risques 1 475" 273" ,149 ,316™
organisationnels et
manageériaux
Risques reliés aux 1 442+ 224 ,383
problémes de
communication
Risques reliés ala sous- 1 371 ,295™
estimation des
ressources
Risques relies ala 1 .368

Risques reliés aux
fournisseurs

NOTE - Nous avons utilisé le coefficient de corrélation de Spearman, car dans ce ableau. les variables sont mesurées sur une échelle ordinale de gravité du risque & 5 points variant de 1= Aucun retard au projet de DNP a §
= Arendu impossible la réalisation du projet de DNP.

1o

et *** indiquent que le test d'egalite de moyennes est significatf aux seuils de 10 %. 5 % et 1 % respectvement.



4.5.3. Analyse factorielle exploratoire des types de facteurs de risques

Pour faire ressortir les différents regroupements de types de risque reliés aux projets de DNP,
nous avons procédé a une analyse factorielle exploratoire (AFE) par analyse en composantes
principales sur les six types de risque considérés dans cette étude. Les résultats de cette analyse,
rapportés au tableau 67, révelent un KMO de 0,74, ce qui est considéré comune assez bon. De
plus, le test de Bartlett s’est avéré significatif au seuil de 1 % (Test de Bartlett = 176.97 : p-value
= (0,000). Ces valeurs des tests de KMO et de Bartlett nous confirment I’adéquation des données

utilisées et nnous autorisent a poursuivre I’AFE.

La rotation orthogonale de type Varimax effectuée pour extrauwe les facteurs nous révele
’organisation des six items dans un facteur unique. En effet, un seul facteur affiche une valeur
propre (Eigenvalue) supérieure a 1, soit 2.562. L’observation du graphique Scree plor (Figure 9)
confirme le nombre de facteurs obtenus. En effet, on dénote que le point d’inflexion de la courbe
survient apres la premiére composante. La variance totale expliquée par les 6 énoncés de cette
composante est de 42,69 %, ce qui est relativement faible. De plus, nous avons utilisé I’alpha de
Cronbach pour mesurer la consistance interne des items constituant le construit que nous
nommons «risque total reli¢ aux projets de DNP». Les analyses effectuces a ce chapitre et
rapportees dans la partie inférieure du tableau 67 révelent un coefficient de consistance imterne de
0.727. ce qui est trés acceptable et témoigne d’une bonne consistance interne de ce construit.
Donc, ce construit est unidunensionnel (1 seul facteur a été dégagé par ’AFE) et 1l est consistant

(alpha de Cronbach de 0.727) (Ahire and Devaray, 2001: Thornhill and White, 2007).

Pour la derniéere partie de ce chapitre qui consiste a estimer un modele explicatif de 1’échec ou
de I"abandon des projets de DNP développés par les entreprises, nous utiliserons, pour refléter
I'mipact du risque sur cette variable dépendante, un indice correspondant a la somme des
réponses de chaque répondant a chacun des énoncés relatifs aux six types de risque. L’mdice

ainsi construit pourrait varier de 6 a 36.
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Figure 9 : Graphique Scree plor de ’extraction des facteurs des énoncés relatifs aux
types de risque
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Tableau 67 : Résultats de ’analyse factorielle des types de risque reliés aux projets de

DNP
Facteurs
Types de risque Communautés 1
¢ les risques reliés a l'acceptation des clients et & la 0,360 0,600
commercialisation '
o les risqggs reliés aux aspects organisationnels et 0393 0627
manageériaux
o lesrisques reliés aux problémes de cgmmunication 0,485 06%
entre les membres de I'équipe du projet de DNP '
e lesrisques re!iés a I_a sous-estimation des 0471 0,686
ressources nécessaires
o les risques reliés a la technologie de production 0372 0,610
o les risques relies aux fournisseurs 0,481 0,693
Valeur propre (Eigenvalue) 2,56
Variance totale expliquée 4269
KMO 0,74
Test de Bartlett 176,97 (p-value = 0.000)
Test de consistance interne (a de Cronbach) 0,727
(a) Méthode d’extraction - Composantes principales
(b) Méthode de rotation : Varimax

4.5.4. Synthese et discussion

Dauns la section 4.4, nous avons analysé I’umpact de six types de risque sur les projets de DNP
des entreprises. Il s’agit : 1) des risques reliés a ’acceptation des clienfs et a la comunercialisation;
2) des risques reliés aux aspects organisationnels et managéraux; 3) des risques reliés aux
problémes de communication entre les membres de 1'équipe du projet de DNP; 4) des risques
reliés a la sous-estimation des ressources nécessaires: 5) des risques reliés a la technologie de

production; et 6) des risques reliés aux fournisseurs.

Des analyses descriptives ont montré que, globalement, les différents types de risque ne

semblent pas retarder sérieusement ou rendre nnpossible la réalisation des projets de DNP de la

majorité des entreprises de notre enquete. Ces analyses descriptives ont aussi montré que les risques
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qui ont eu, relativement, le plus d’umpact sur les projets de DNP des entreprises sont les risques
reliés a la sous-estunation des ressources nécessaires a la réalisation des projets de DNP, les
risques reliés a I’acceptation des clients et a la comunercialisation, et les risques reliés aux aspects
organisationnels et managériaux. En revanche, les risques qui ont eu trés peu d’impact sur la
réalisation des projets de DNP des entreprises sont les risques reliés aux fournisseurs et ceux

reliés aux problémes de conununication entre les membres de I’équipe de projet de DNP.

L’analyse des six types de risque, considérés dans notre étude selon différentes
caractéristiques des entreprises, a révélé certaines différences entre les entreprises au regard de
ces caractéristiques. Ainsi, nous avons trouvé que les entreprises qui operent dans des secteurs a
haute intensité technologique semblent éprouver plus de problémes avec les risques reliés aux
aspects organisationnels et managériaux que les entreprises opérant dans des secteurs a faible et a
moyenne intensité technologique. Par ailleurs, au regard de Ia taille des entreprises, celles de plus
de 50 de employés semblent éprouver plus de difficultés avec les risques organisationnels et
managériaux a réaliser leurs projets de DNP que celles de 50 employés et moins, alors que celles
de plus de 20 employés semblent moins affectés par les risques reli€s aux communications entre
les membres de 1'équipe de projet que les entreprises de plus de 20 employés. Nous avons
également trouvé que les entreprises qui ont introduit sur le marché au moins un produit nouveau
avant leurs concurrents ont éprouve plus de difficultés a réaliser leurs projets de DNP que celles
qui ne I’ont pas fait en raison de risques reliés a la sous-estumation des ressources nécessaires. Ce
demnier résultat suggére que les entreprises qui s’engagent dans des projets de DNP tres
mnovateurs sont moins capables d’anticiper tous les besoins en ressources monétaires,
technologiques et humaines nécessaires a leurs projets. Dans cet ordre d’idées, Keizer et Halman
(2009) ont insiste sur les différences dans les conditions de succés qui doivent prévalour dans les
projets de DNP radicaux comparafivement a des projets de DNP incrémentaux : «he basic
conditions for achieving success in radical innovations differ from those under which
incremental imnovations are realised.» (Keizer et Halman, 2009 : 502). Garcia et Calantone
(2002) et Calantone et al. (2006), ont été plus spécifiques a ce chapitre en mettant ['accent sur
I'importance de la disponibilité des ressources dans le succes des projets de DNP caracterisés par

des degrés de nouveauté elevés.



Les résultats de notre étude en ce qui a trait aux types de risques reliés aux projets de DNP
sont, a plusieurs égards, corrobores par ceux trouves dans d’autres études. Ainsi, I’étude de cas
réalisée par Keizer et Halman (2007) dans différentes divisions d’une multinationale opérant dans
le secteur de I’audio, de la vidéo et de I’éclairage (audio, video and lighting industry), a montré
que les risques les plus unportants que les gestionnaires des projets de DNP ont rencontrés sont
les risques reliés a la commercialisation des produits et a leur acceptation par les clients, les
risques organisationnels et managériaux, et les risques reliés a la technologie des productions. De
plus, cette étude a montré que sur les dix types de risque les plus fréquenunent identifiés par les
gestionnaires des projets de DNP, ceux reliés aux fournisseurs arrivent a la cinquiéme position.
Dans notre €tude, ce type de risque semble le moins contraignant pour les projets de DNP. Ceci
pourrait s’expliquer par le fait que, comme 1l été¢ montré précédemment dans le portrait, les
entreprises de notre enquéte réalisent une part significative de leurs achats principalement aupreés
de trois fournisseurs (48,89 %). Cette dépendance a [’endroit dun nombre restreint de
fournisseurs constitue certes un facteur de vulnérabilité pour ces entreprises, mais également un
facteur qui favorise ’établissement de relations de confiance, et par ricochet une économie
d’argent, entre elles et leurs fournisseurs. Ceci est certainement de nature a réduwe, pour les

entreprises, les risques reliés a leurs relations d’aftaires avec les fournisseurs.

Pour leur part, Mu, Peng et MacLachlan (2009) se sont basés sur un échantillon de 221 firmes
chinoises pour montrer que les risques technologiques, ceux reliés a la conunercialisation des
produits, et ceux reliés aux aspects organisationnels affectent de facon positive et significative la
performance des projets de DNP. De plus, un résultat tres intéressant, auquel notre étude est
également arrivée, tient au fait qu’il y aurait un effet d’amplification de I'impact d’un type donné
de risque par les impacts des autres types. Ce résultat, que nous avons obtenu grace a [’analyse
des corrélations entre les différents types de risque (Tableau 65) et avec ’analyse factorielle
exploratoire qui a montré que les six types de risque forment une seule composante (Tableau 67).
a eté également obtenu par Mu et al. (2009) qui ont montré [’existence d’interaction entre les trois

types de risques considérés dans leur étude. A ce chapitre. ils conclurent que :

«The significant three-way interaction effect of technological, organizational, and
marketing risk management found i our studv suggests that the three risk
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management strategies are complementaryv and reinforce each other in contributing
to NPD success. Thus risk management should take a comprehensive and integrated
approach rather than focusing on any single factor.» (Mu et al., 2009 : 177-178).

Dans le méme ordre d’idées, Aloint et al. (2007) ont conduit une revue de littérature
exhaustive pour identifier les types de risque fréquents dans les projets d’implantation des
logiciels de planification des ressources dans les entreprises (ERP). Parni une vingtaine des
risques les plus récurrents que cette revue de littérature a permis de dégager, plusieurs renvoient a
des aspects managériaux et organisationnels sumntlaires a ceux identifiés dans notre étude,
notammmnent le peu d’engagement de la haute direction, les problémes de communication entre les
membres de 1’équipe de projet, et [’absence ou I'inefficacité de la stratégie de planification du

processus d’unplantation de I'ERP.

Dans la prochaine section qui cloturera les analyses prévues dans ce mémoire, nous
spécifierons et nous estimerons un modele explicatif de ’échec ou de I’abandon des projets de
DNP par les entreprises. Les variables explicatives seront, essentiellement, les indices des
facteurs de succes (généraux a ’entreprise et spécifiques aux projets de DNP), ainsi que 1’indice
du risque total, construits suite aux analyses factorielles exploratoires présentées dans les sections
précédentes. Des variables de controle seront €galement incluses dans le modele pour tenir

compte des différentes caractéristiques des entreprises de notre enquéte.
4.6. Estimation du modéle explicatif de I’échec/succes des projets DNP

Dans cette section, nous presenterons les résultats obtenus de ['estimation de la régression
logistique mettant en relation la variable dependante Echec / Non-Echec et une série de variables

explicatives que nous jugions les plus importantes au plan theorique.

4.6.1. Définitions opérationnelles de la variable dépendante et des variables indépendantes

Tel que précisé dans le chapitre relatif a la meéthodologie de recherche (Chapitre 3), les
valeurs de la variable dépendante correspondent aux réponses des répondants a la question

suivante : «du conrs des trois dernieres annees, est-ce que votre entreprise a connii un échec ou
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n'a pas mené a terme un projet dans le but d’introduire ou de développer des produits nouveaux

ou sensiblement ameéliorés? Oui = 0 et Non = 1».

Le tableau 68 rapporte la distribution des réponses des entreprises de 1’enquéte au regard de
cette question. Il se dégage que 88 entreprises (55,7 %) ont connu un échec ou ont abandonné un

projet avant son terme au cours des trois dernieres années.

Tableau 68 : Projets d’innovation abandonnés par les entreprises manufacturiéres

Au cours des trois demiéres années, est-ce que volre entreprise a connu un échec Nombre %
ou n'a pas mené & terme un projet dans le but d'infroduire ou de développer des d entrepris es
produits nouveaux ou sensiblement améliorés?

Oui 88 55,7
Non 70 44 3
Total 158 100,0

Concernant les variables indépendantes, le cadre conceptuel élaboré suite a la revue de
littérature, les hypotheses e€noncées, les analyses descriptives et bivariées effectuées dans les
sections précédentes, et les mmpératifs de la régression logistique en termes de nombre
d'observations par variable explicative (10 a 15 observations par variable explicative selon Field,

2009). nous ont conduits a retenir les 12 variables qui seront présentées ci-dessous:

Variables relatives aux facteurs de succes généraux de ’enitreprise

Sur la base des résultats de I’analyse factorielle exploratoire effectués sur les facteurs de
succes généraux de ['entreprise, nous avons retenu les deux indices correspondant aux deux
composantes qui contribuent le plus a la variance totale expliquée du phénomene a I’étude
(Tableau 44). Il s’agit de ['indice ressources humaines et I'indice adéquation clients et prodiiits.
Rappelons que ces deux indices ont été calculés par la somume des réponses de chaque répondant
a chacun des énonceés les constituant. Ces sommes peuvent varier de 4 a 20 pour l'indice «

ressources humaines ». de 3 a 15 pour I'indice «adéquation clients et produitsy.



Variables relatives aux facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP

De la méme maniere que pour les facteurs de succeés généraux de I’entreprise, nous avons
retenu les deux premieres composantes extraites au moyen de [’analyse factorielle exploratoire
effectuée sur les facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP (Tableau 52). II s’agit de la
composante « cadrage du projet de DNP » et celle du « climat et soutien organisationnels ». Nous
avons également retenu la composante relative au «chef et équipe du projet». Notre revue de
littérature nous a amené a formuler une hypothése stipulant une relation de cause a effet entre
’escalade de I’engagement et 1’échec / non-échec des projets de DNP. Rappelons que les quatre
items qui composent I'indice «chef et équipe de projet» qui sont sensés refléter cette escalade de
’engagement sont : 1) le chef de projet est dédié a un seul projet ; 2) le chef de projet consacre
I'essentiel de son temps au projet de DNP dont il est responsable : 3) le chef de projet est
responsable du projet du début jusqu’a la fin ; 4) chaque projet de développement d’un nouveau

produit a sa propre équipe de projet.

Les trois indices qui renvoient a ces trois composantes ont été calculés par la somme des
réponses de chaque répondant a chacun des énoncés les constituant. Ces sommes peuvent varier
de 5 a 25 pour le construit « cadrage du projet de DNP », de 6 a 30 pour le construit « clunat et

soutien organisationnels », et de 4 a 20 pour le construit « chef et équipe de projet».

Le risque relié aux projets de DNP

L’ analyse factorielle exploratoire effectuée a la section 4.4.3 sur les six types de risque
considérés dans cette ¢tude a montré que les six types de risque forment un seul facteur. Un
mdice correspondant a la somme des réponses de chaque répondant a chacun des énonceés relatifs
aux six types de risque a donc €té construit et nomme «indice du risque total». L’indice ainsi

construit pourrait varier de 6 a 36.

Degré de nouveauté de innovation

L’existence d'une relation de cause a effet entre le degré de nouveauté de I’mnovation sur le
succes / échec des projets de DNP a été documentée par plusieurs chercheurs. Ces chercheurs

s'entendent sur le fait que ’engagement dans un projet d'imnovation radicale génére plusieurs
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enjeux qui influencent avec plus d’acuité le succes ou I’échec du projet que dans le cas de projets
d’innovation de moindre envergure (Cardinal, 2001; Leifer et al., 2001; McDermott and
O’Connor, 2002; O’Connor and Ayers, 2005; Keizer et Halman, 2007). Dans le cas de notre
recherche, le degré de nouveauté a €té mesuré avec une échelle ordinale avec la question
swivante : «Pour votre produit le plus innovant introduit au cours des trois dernieres années,
veuillez estimer le degré de nouveauté de ce produit selon l'échelle de 1 a 5 suivante, o 1

signifie faiblement nouveau et 5 totalement nouveaur.

Variables de contréole

Nous avouns retenu 5 variables de controle qui sont les principales variables utilisées dans les
analyses descriptives et bivariées pour dresser le portrait des entreprises de notre étude et pour les
comparer selon différentes caractéristiques. Il s’agit, premiérement, de deux variables relatives a
la vulnérabilit¢ de D’entreprise a 1’endroit de ses principaux clients et de ses principaux
fournisseurs. Ces deux variables sont mesurées, respectivement, par le pourcentage du chiffre
d’affaires que [’entreprise a réalisé auprés de ses trois plus unportants fournisseurs et le
pourcentage des achats effectués aupres des trois plus unportants clients. Deuxiémenient, nous
avons retenu la vanable taille des entreprises qui correspond au nombre total d’employés de
I’entreprise en 2010. Troisiemement, nous avons pris en compte la région de localisation de
’entreprise au moyen d’une variable binaire qui prend la valeur de 0 si I’entreprise est localisée
dans la région de Québec et prend la valeur de 1 si elle est localisée dans la région de Chaudiere-
Appalaches. Finalement, pour capter le degré d’intensité technologique du secteur d’activité
industrielle ou I’entreprise opere, nous avons construit trois variables binaires. La premiére prend
la valeur de | si I'entreprise opere dans un secteur a faible intensité technologique, et 0 autrement
(moyenne ou haute). La deuxieme variable binaire prend la valeur de I s1 ’entreprise opére dans
un secteur a moyenne mtensité technologique, et 0 autrement. La troisiéme prend la valeur de | si
I'entreprise opére dans un secteur a haute intensiteé technologique, et 0 autrement. Cette derniére
variable est considérée comme la catégorie de référence et ne sera donc pas incluse dans le
modele. L ’interprétation des coefficients rattachés aux deux premieres variables binaires se fera
au regard de cette catégorie de référence. Il unporte de rappeler que la catégorisation des

entreprises selon leur degré d’tensité technologique est basée sur la meéthodologie de Legler et

Frietsch (2007) présentée en détail au chapitre 3.
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Le tableau 69 récapitule les définitions opérationnelles de la variable dépendante et des
variables mdépendantes qui seront incluses dans le modeéle de la régression logistique qui sera

estune.
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Tableau 69 : Définitions opérationnelles de la variable dépendante et des variables

indépendantes

Mesure

Items Type de variable

VARIABLE DEPENDANTE [ECHEC]

Vanable binaire

Binaire (Oui ou Non)

-codée 0" si 'entrepnise a déclaré, qu'au cours des trois derniéres années, elle a connu un échec ou n'a
pas mené & terme un projel dans le but d'infroduire ou de développer des produits nouveaux ou
sensiblement améliores, et 1" autrement.

VARIABLES INDEPENDANTES

Indice ressources
humaines [|_RH]

Indice qui correspond & la somme
des reponses des répondants qui ont
été invités a qualfier sur une échelle
variant de 1 (Importance trés faible) a
5 (Importance trés élevee) le degré
d'importance qu'ils accordent, dans le
succes général de lentreprise, a 4
facteurs de succés relatifs aux
ressources humaines.

Encourager les travailleurs Somme (4 a 20)
expérimentés a transmettre leurs
connaissances aux nouveaux
lravailleurs et aux moins
expernmentés;

Offrir de la formation a I'exténeur de
['unité commerciale, dans le but de
maintenir les compétences actuelles
des travalilleurs,

Recrutement de travailleurs
spécialisés;

L'usage de primes financiéres pour
atlirer ou retenir les employés.

Indice adéquation
clients et produits
[I_LCL&PR|

Indice qui correspond & la somme
des réponses des répondants qui ont
été invités & qualifier sur une échelle
variant de 1 (Importance trés faible) &
5 (Importance Irés élevée) le degré
d'importance qu'ils accordent, dans le
succes général de l'entreprise, a 3
facteurs de succés relatifs aux
clients et aux produits.

Indice cadrage du
projet de DNP
[I_PDNP]

Indice qui correspond a la somme
des réponses des répondants qui ont
é1é Invités a qualifier sur une échelle
variant de 1 (Importance trés faible) a
5 (Importance trés élevée) le degré
d'importance qu'ils accordent, dans le
succes spécifiques de leurs projets
de DNP. & 5 facteurs de succés
relatifs au cadrage du projet de DNP.

Satisfaction des chents existants, Somme (3 4 15)
Etablissement de marchés-crénealix

ou spécialisés;

Le contrdle de la qualite des produils.

Définition claire des objectifs visés Somme (5 & 25)

préalablement a la phase du
développement du projet;

Evaluation préalable des différents
aspecls reliés au marché cible du
nouveau produit (besoins des clients,
taille du marché; niveau de
compétition, );

L'entreprise a des attentes clairement
établies vis-a-vis les projets de DNP
qu'elle réalise (en termes de ventes,
de profit, etc..);

Les objectifs visés par les projets de
DNP sont clairement communiqués a
tout le personnel impliqué dans ces
projets;

Les projets de DNP sont initiés dans
la poursuite des objectifs a long
terme de I'entreprise
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Tableau 69 (suite 1) Définitions opérationuelles de la variable dépendante et des variables

indépendantes

Indice du climat et
soutien

organisationnels
[I_SOR]

Les décisions prises a l'extérieur de Somme (6 a 30)
I'équipe de projet et affectant le projet
sont intégrées rapidement et
efficacement par I'équipe de projet;
L'équipe de gestion de I'entreprise est
trés favorable aux projets de DNP;
L'équipe de gestion est directement
impliquée dans les décisions concernant
la poursuite ou I'abandon des projets de
DNP;

Les idées innovatrices de tous les
employés sont prises en considération
dans les décisions d'initier des projets
de DNP;

Le personnel technique (ingénieurs,
techniciens) est encouragé a consacrer
une partie de son temps de travail aux
projets de DNP en cours dans
I'entreprise;

L'échange d'idées entre les employés
sur des projets de DNP potentiels est
fortement encouragé.

Indice Chef & équipe
du projet [I_CH&EQ]

Indice qui correspond a la somme des
réponses des répondanis qui ont été
invités & qualifier sur une échelle vanant
de 1 (Importance trés faible) a 5
(Importance  trés  élevée) le degré
dimportance quils accordent, dans le
succés specifique de leurs projets de
DNP, a 4 facteurs de succés qui
renvoient & l'engagement du chef de
projet et de I'équipe de projet dans le
projet de DNP.

Le chef de projet est dédié a un seul Somme (4 & 20)
projet;

Le chef de projet consacre l'essentiel de

son temps au projet de DNP dont if est

responsable;

Le chef de projet est responsable du

projet du début jusqu'a la fin;

Chaque projet de développement d'un

nouveau prodult a sa propre équipe de

projet.

Indice des risques
reliés aux projets de
DNP [I_RISQUE]

Indice qui correspond a la somme des
réponses des répondants qui ont été
invités @ qualifier sur une echelle
variant de 1 (le risque n'a ocrasionné
aucun retard au projet de DNP) a 5 (le
risque a rendu impossible la réalisation
(u projet de DNP) le degré de gravité de
6 types de nsque reliés aux projets de
DNP.

Risques reliés a l'acceptation des clients  Somme (6 & 30)
et a la commerciahsation;

Risques reliés aux aspects
organisationnels et managérnaux;
Risques reliés aux problemes de
communication entre les membres de
t'équipe du projet de DNP;

Risques relies a fa sous-estimation des
ressources nécessaires;

Risques relfiés a la technologie de
production,

Risques reliés aux fournisseurs.

Degré de nouveauté
de l'nnovation
[RADIC]

o Mesure le degré de nouveauté du produit le plus important développé par

Ordinale (14 5)

I'entreprise au cours des 3 derniéres années avec une échelle ordinale de 1a5(1 =
Faiblement nouveau et 5 = Totalement nouveau).

Taille de I'entreprise
[TAILLE]

. Mesurée par le nombre tolal d'employés pour I'année 2010,

Nombre (Ratio)
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Tableau 69 (Suite 2). Définitions opérationnelles de la variable dépendante et des variables

indépendantes

Pourcentage du chiffre
d'affaires auprés des 3
principaux clients
[Pour_Cl|

e %du chiffre des ventes que représentent les 3 principaux clients de I'entreprise.

% (14100 %)

Pourcentage des
achats auprés des 3
principaux
fournisseurs
[Pour_FSS|

e % des achats que représentent les 3 principaux foumisseurs de l'entreprise.

% (14100 %)

Région de localisalion
[REGION]|

-codée ‘0’ si I'entrepnise est localisée dans la région de Québec, et ‘1 si elle esl localisée
dans la région de Chaudiére-Appalaches.

Nominale (Québec ou
Chaudiére-Appalaches)

Degré d'intensité
technologique

Mesuré avec une séne de variables binaires définies comme suit -
e  Faible intensité technologique [INT_FAIBLE]: - codée ‘1" si 'entreprise opére
dans un secteur a faible intensité technologique, et ‘0’ autrement.
¢ Moyenne intensité technologique [INT_MOYENNE] : - codée '1' si I'entrepnse
opére dans un secteur a moyenne Intensité technologique, et ‘0" autrement.
o Haute intensité technologique [INT_HAUTE] : - codée '1' si I'entreprise opére
dans un secteur a haute intensité technologique, et ‘0" autrement.

INT_HAUTE est la caléqorie de référence.

Binaire (0 ou 1)

4.6.2. Spécification du modele explicatif de I’échec/succes des projets DNP

Le modele de régression formulé pour examiner les déterminants de I’échec ou 1’abandon

des projets de DNP est de forme logistique. De fagon plus spécifique, ce modéle s’écrit comme

sutt

Log (P/1-P,) =@+ P11 RH + B,1 CL&PR+ B3I PDNP + 41 SOR+
BsI CH&EQ + BsI RISQUE + 37 RADIC + Bs TAILLE
+ Bo POUR_CL + B1oPOUR_FSS + B;; TECHINT + B REGION
+ B3 INT FAIBLE + B14INT MOYENNE + ¢

ou.

» Bi(1=0.._14) sont les coefficients rattaches aux variables explicatives;

+ Log (Py/1-P;)) correspond au Logit de la variable ECHEC, soit le logarithme du ratio de la

probabilité qu'une entreprise, au cours des trois dermieres années, n’a pas connu un échec et

n’a pas abandonné un projet de DNP par rapport a la probabilité que la méme entreprise a

connu un échec ou n’a pas mené a terme un projet de DNP;

- Les vanables indépendantes utilisées dans ce modele sont définies au tableau 69;

» ¢ estle terme d’erreur.
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4.6.2. Vérification des postulats de la régression logistique

Selon Field (2009 : 273), avant d’interpréter les résultats de I’estunation d’un modele de
régression logistique, 1l est unpératif de vérifier les postulats sous-jacents a ce type de modele.
Ces postulats sont au nombre de trois : 1) la linéarité entre la variable de résultats et les variables
explicatives; 11) l'indépendance des erreurs; et ii1) ’absence de multicollinéarité entre les
variables explicatives. Dans les trois prochaines sous-sections, nous procéderons a la vérification

de ces trois postulats pour le cas des données colligées suite a notre enquéte.
Linéariré entre la variable dépendante et les variables indépendantes

Pour tester ce postulat, Field (2009) recommande d’estimer le méme modéle de régression
avec seulement les variables continues en créant des variables qui captent les interactions entre
chaque variable continue et sa transformation logarithimique. La linéarité est vérifiée si toutes les
variables d’interaction s'avérerent non significatives au seuil de 5 %. En effet: «dnyv interaction
that is significant indicates that the main effect has violated the assumption of linearity of the
login Field (2009 : 296). Pour le cas de notre étude, les résultats obtenus et rapportés au tableau
70 indiquent que les 10 variables d’interaction sont non significatives (p-value > 0,5). La linéarité

entre la variable dépendante et les variables indépendantes est vérifiée.
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Tableau 70 : Vérification du postulat de linéarité ¥

Variables in the Equation

B SE. Wald df Sig. Exp(B)
IndiceRH 1,504 1,056 2,027 1 155 222
IndiceProcDNP 859 855 1,009 1 315 2,361
IndiceChEq - 121 914 017 1 895 886
Pour3Clien -014 010 1,844 1 174 986
PourdFss 003 o 088 1 767 1,003
DegNouv -3,381 1760 3,691 1 055 034
Taille -016 008 3,360 1 067 985
IndiceRH by LNRH 465 303 2,358 1 125 1592
IndiceProdClien by LNProdClient 043 032 1810 1 78 1044
IndiceProcDNP by LNProcDNP -190 231 675 1 M 827
IndiceSouORG by LNSouOrg 013 009 2142 1 143 1013
IndiceChEq by LNChEq 007 271 001 1 979 1,007
LNRisk by RiskTotal -034 017 4229 1 ,298 966
DegNouv by LNDegNouv 1,468 826 3,156 1 076 4,340
LNTaille by Taille 002 001 3,242 1 072 1,002
Constant 4,100 4,689 765 1 382 60,349

Ce tableau est obtenu direclement de SPSS.

a Variable(s) entered on step 1. indiceRH. IndiceProcONP, IndiceChEq, Pour3Clien, Pour3Fss, DegNouv, Taille, IndiceRH * LNRH . IndiceProdClien *
LNProdClient . IndiceProcDNP * LNProcDNP | IndiceSouORG * LNSouOrg | IndiceChEq * LNChEq ., LNRisk * RiskTotal , DegNouv * LNDegNouv , LNTaille *

Tatlle .

Indépendance des erreurs

D’apres Field (2009 : 273), ce postulat «means that cases of data should not be related; for
example, vou canmot measure the same people at different points of time. Violating this
assumiption produces overdispersionm». Pour le vérifier, il s’agit de tester la corrélation entre les
valeurs prédites et les résidus standardisés. Les erreurs sont jugées indépendantes s’1l y a absence
de corrélation (corrélation tend vers 0) entre les valeurs prédites et les résidus standardisés. Pour
le cas de notre étude, ces deux variables, qui font partie des options offertes par SPSS, ont été
créées au moment de I’exécution de la régression. Par la suite, nous avons procédeé a un test de
corrélation bivariée dont les résultats font I’objet du tableau 71. 1l s’y dégage que la corrélation
entre les deux variables est presque nulle (corrélation = 0,003). Donc, le postulat de

I"'indépendance des erreurs est vérifié.
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Tableau 71 : Vérification de ’indépendance des erreurs

Correlations
Predicted probability Normalized residual

Predicted probability Pearson Correlation 1 003

Sig. (2-tailed) 966

N 158 158
Normalized residual Pearson Correlation 003 1

Sig. (2-tailed) 966

N 158 158

 Ce tableau est obtenu directement de SPSS.

Absence de mulrticollinéarité entre les variables explicatives

Tel qu’expliqué par Statford et Bodson (2007 : 181), «/a vérification de la multicollinéarité
permet «de saisir la relation multiple qui unit une variable explicative aux autres variables
explicatives. C’est ce tvpe de relation qui peut menacer la précision de certains résultats
estimésy. Pour effectuer cette vérification, deux mesures sont généralement utilisées : la mesure
de la tolérance et le coefficient d’inflation des données (VIF). Ces deux mesures font partie des
options qui peuvent etre obtenues en meme temps que Iestunation du modele de régression. Il est
généralement admis qu’un niveau de tolérance inférieur a 0,20 dique un probléme potentiel de
multicollinéarité qui risque d’affecter la précision des estimations des coefficients associés aux
variables explicatives (Bodson, 2007 : 181). Field (2009 : 297) mentionne qu’un VIF supérieur a

10 est une indication quant a la présence de probleme de multicollinéarité.

Pour le cas de notre étude, les résultats des tests de tolérance et de VIF indiquent que la plus
petite valeur observée pour la tolérance est de 0,608, et que la plus grande valeur du VIF est de
1.645, ce qui suggere ’absence de multicollinéarité entre les variables explicatives de notre

modele (Tableau 72).



Tableau 72 : Diagnostic de la multicollinéarité entre les variables explicatives *

Collinearity Stalistics

Tolerance VIF

Indice Ressources Humaines 745 1342
Indice Adéquation clients & produits 790 1267
indice Cadrage du projet de DNP 713 1403
Indice Climat et Soutien organisationnels 763 1310
Indice Chef & Equipe du projet 837 1195
Indice du risque total 907 1,102
Degré de nouveauté 865 1,156
Taille 172 1,295
% du Chiffre de ventes réalisé auprés des 3 plus importants

clients 15 1221
% des achats auprés des 3 plus importants fournisseurs 779 1995
Binaire Faible intensité technologique (Faible=1) 1 608 1645
Binaire Moyenne intensité technologique (Moyenne=1) 11 681 1468
Région (1 = Chaudiére-Appalaches; 0 = Québec) 902 1109

*Ce tableau est obtenu directement de SPSS
1 |a catégorie de référence est haute intensité technologique.

Dans cette section, nous avons evalué la linéarité, I'indépendance des erreurs et la
multicollinéarité des variables indépendantes. Les postulats de la régression logistique étant
vérifiés, nos allons procéder a I'mterpretation des résultats issus de 'estunation du modéle

explicatif de I’échec ou de ’abandon des projets de DNP specifié a la section 4.5.2.
4.6.4. Résultats de la régression logistique binaire

Les résultats de ’estimation du modele explicatif de la propension des entreprises a accuser
un échec ou a abandonner un projet de DNP (1.e. | = ne pas connaitre un échec et ne pas
abandonner avant terme un projet de DNP versus 0 = connaitre un échec ou abandonner un projet
de DNP) sont présentés au tableau 73. Il se dégage que le modéle est globalement significatif et
performe de maniére acceptable. Plus spécifiquement, le pseudo R° de Nagelkerke s’éléve a
0.408, ce qui est trés acceptable pour un modele avec une variable dépendante binaire (Lamari et
al., 2001; Ounnet et al., 2006). Le ratio du maxunuun de vraisemblance est de 57.46. donnant un

Chi-carré a 13 degrés de liberté tres significatif au seuil de | %, le Chi-cairé théorique. avec le



meme nombre de degrés de liberté et au meme seuil, étant de 27.69. Cela suggere que
’hypothese nulle qui signifie que tous les parametres du modéle (sauf la constante) équivalent a
zéro est fortement rejetée. Donc, le modele est significatif dans son ensemble au seuil de 1 %. Le
pourcentage des prédictions du modele s’éleve a 72,8 %. Ceci signifie qu’il prédit correctement
les deux catégories de la variable dependante dans 72.8 % des cas, ce qui constitue un

pourcentage de prédictions correctes trés acceptable (Ounmnet et al., 2006; Becheikh et al., 2006).

L’examen des parametres estimés du modele indique que la probabilité qu’une entreprise
n’accuse aucun echec et n’abandonne aucun projet de DNP avant terme croit avec
I’accroissement de I’indice des Ressources humaines, de I’indice Adéquation Clients et Produits,
de I'indice Cadrage du projet de DNP, et de I'indice Clunat et Soutien organisationnels. Ces
résultats sont prévisibles et confirment ce qui a été obtenu avec les analyses précédentes. En effet,
Tous ces indices sont construits en sonunant des facteurs de succes. Ceci revient a dire que, plus
une entreprise accorde de I'importance aux facteurs de succés tant généraux a I’entreprise que
spectfiques aux projets de DNP, plus elle va éviter les échecs et les abandons de ses projets de
DNP. Les résultats de plusieurs études antérieures que nous avons amplement évoqueés
précédemment vont dans le meme sens (Thieme et al., 2003; Nellore et Balachandra 2001;
Cooper et Kelinschmidt, 2007). En revanche, cette probabilité décrott avec 1’accroissement de
I'tmportance accordée par les entreprises aux facteurs de succes relatifs a 'escalade de
I'engagement du chef du projet et de son equipe, du degré de nouveauté du nouveau produit le
plus unportant de ’entreprise, et du pourcentage des ventes réalisées aupres des trois principaux

clients.

La relation négative et significative entre la variable dépendante et Iindice Chef et Equipe du
projet soutient ce qui est qualifié, dans la littérature sur la gestion du projet, par I’hypothese de
I'escalade de l'engagement. Rappelons que dans notre etude, cet indice reflete I'importance
accordée par I'entreprise au fait que le chef du projet consacre I’essentiel de son temps au projet
de DNP dont 1l est responsable. qu'il est dédié a un seul projet. qu’il est responsable du projet du
début jusqu’a la fin, et que chaque projet de developpement d'un nouveau produit a sa propre
equipe de projet. La revue de littérature réalisée au Chapitre 2 de ce mémoue a amplement

documente cette hypothese. Nous avons, par exemple. evoque que Balachandra (1984) a fait



ressortir que la decision de poursuivre ou d’abandonner un projet de DNP avant le stade de
commercialisation du produit n’est pas toujours basée sur des facteurs objectifs : «The governing
factors in most cases seem to be gut feel, past experiences, faith in certain individuals, hopeful
guesses, and wishful thinking» (Balachandra, 1984 : 93). Dans le méme ordre d’idées, Cooper et
Kleinschmidt (1990) ont montré que la perception des gestionnaires joue un role important dans
I’évaluation des facteurs a prendre en considération pour décider de la poursuite ou de I’abandon
du projet. Cooper et al. (1998) sont allés plus loin en montrant que I’escalade a I’engagement
envers les projets peut amener les gestionnaires a ressusciter sous d’autres noms des projets qui
ont été abandonngs : «Even when killed, some projects have a habit of being resurrected, perhaps
under a new namey» (Cooper et al., 1998 : 8). Finalement, Schmidt et Calantone (2002) ont
montré que les gestionnaires qui initient des projets sont plus portés a nunimiser les risques qui

menacent ces projets que les gestionnaires qui prennent les rénes de projets qui sont déja lancés.

La relation négative et significative entre la variable dépendante et I’indice qui renvoie aux
risques reliés aux projets de DNP est egalement prévisible et corrobore les résultats de plusieurs
recherches que nous avons evoquées précédemment (Keizer et al., 2005; Keizer et Halman, 2007

O’Connor et al.. 2008: Mu et al., 2009).

La relation négative et significative entre la variable dépendante et le degré de nouveauté du
produit le plus important de I'entreprise est eégalement prévisible puisque, come il a été montré
dans plusteurs autres études dont celle de Keizer et Halman (2009), les projets de DNP
caractérisés par un niveau elevé de radicalité sont plus susceptibles d’accuser un échec ou d’étre
abandonnés avant leur terme. Ces deux auteurs, faisant état des résultats de plusieurs autres
études, soutiennent que les conditions de succes, qui doivent prévaloir dans les projets de DNP
caractérisés par un degré de nouveauté eleve, différent de celles qui doivent prévaloir dans des

projets de DNP incrementaux :

«The vast majoritv of these studies stronglv suggest that the basic conditions for
achieving success in radical innovations differ from those under which incremental
innovations are realised. Radical innovations seem to be the result of conscious and
tenacious efforts. Companies aspiring to achieve radical innovations often must nake
riskv leaps» (Keizer et Halman, 2009 : 502).
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Finalement, les deux dernieres variables qui se sont avérées significatives pour expliquer la
variable dépendante sont la taille de I’entreprise (inesurée par le nombre d’employés) et son
degré de vulnérabilité par rapport a ses principaux clients (mesuré par le pourcentage des ventes
réalisées aupres des trois plus importants clients). Ces deux variables affectent négativement la
probabilité qu’une entreprise n’accuse aucun échec et n’abandonne aucun projet de DNP avant
terme. Selon nous, la justification du résultat relatif a la taille s’explique logiquement par la
définition de la variable dépendante qui considére qu’une entreprise a échoué dans la gestion de
ses projets de DNP des qu’un de ses projets échoue ou qu’il est abandonné prématurément. En
effet, 1l est possible de présumer que les grandes entreprises s’engagent dans un plus grand
nombre de projets de DNP que les petites entreprises, ce qui est de nature a augmenter leurs
chances d’échouer dans la réalisation d’un de ces projets. Pour la variable qui renvoie a la
vulnérabilité de I'entreprise a ’endroit de ses principaux clients, nous présumons que les
entreprises qui dépendent d’un nombre restreint de clients consacrent I’essentiel de leurs effoits,
et de leurs ressources matérielles et humaines, a la quéte de la satisfaction de ces clients cruciaux
pour leur survie, au détrunent d’autres activités telles que la gestion des projets de développement

de nouveaux produits.

Les deux variables qui renvoient respectivement a la région de localisation de I’entreprise et
au degré d’intensité technologique du secteur d’activité mdustrielle ot elle opere se sont avérées
non significatives pour expliquer le succés versus I’échec de ses projets de DNP, le succes
correspond a la situation ou I’entreprise n’accuse aucun échec et n’abandonne aucun projet de
DNP avant terme. Ces résultats vont de pair avec ce que nous avons trouve daus les analyses
descriptives et bivariées, a I'effet que la proximité des deux régions a I’étude (Québec et
Chaudiére-Appalaches) et la concentration des entreprises dans un nombre restreint de secteurs
d’activité industrielle, ont considérablement atténué les différences entre les entreprises au regard

de ces deux caractéristiques.
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Tableau 73 : Estimation du modéle Logit établissant les facteurs qui influencent la
probabilité d’échec ou d’abandon des projets de DNP

VARIABLE DEPENDANTE : Propension d’échec ou
d’abandon [ECHEC)

) Coefficients () P-valuea
VARIABLES INDEPENDANTES
Constante -2,803 071"
Facteurs de succés généraux de I'entreprise
« Indice Ressources Humaines [I_RH] 0,112 032
= Indice Adéquation Clients & Produits [/_CL&PR] 0,175 061~
Facteurs de succés spécifiques aux projets de DNP
« Indice Cadrage du projet de DNP [I_PDNP] 0,151 ,000 =™~
= Indice Climat et Soutien organisationnels {/_SOR] 0,065 026 **
= Indice Chef & Equipe du projet [|_CH&EQ] -0,126 021
Risques reliés aux projets de DNP
- Indice total des risques reliés aux projets de DNP -0,101 ,030
[RISQUE]
Degré de nouveauté de I'innovation
« Degré de nouveauté du produit le plus important -0,303 051~
[RADIC]
Variables de contréle
<+ Nombre d’employés [TAILLE] -0,315 023 =
« % du Chiffre de ventes réalisé auprés des 3 plus -0,013 ,096 *
importants clients [POUR_CL]
= % des achats auprés des 3 plus importants 0,003 0,380
fournisseurs [POUR_FSS]
«+ Région de localisation (Chaudiere-Appalaches = 1; 0,531 101
Québec = 0) [REGION]
=« Faible Intensité technologique (Moyenne-Haute = 0; -0,206 1349
Faible = 1) [FAIBLE] ®
«+ Moyenne Intensité technologique (Faible-Haute = 0; -0,435 ,201
Moyenne =1) [MOYENNE]®
Nombre de cas 158
Chi-carré (d/) ¥2 calculé = 57 46 ; 42 théorique (13)=27.69a1 %
Nagelkerke R% (Pseudo R?) 0,408
Pourcentage des prédictions correctes 72,8 %

a* = el #* ndiquent que la vaniable est significative au seuil de 10%, 5% et 1%, respectivement.
b La catégorie de référence est Haute intensité technologique.
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4.6.5. Vérification des hypothéses de recherche

Dans la derniére section de ce chapitre, nous allons reprendre les hypothéses de recherche

énoncées au chapitre 3 pour voir si elles ont été confirmees ou infirmées par les résultats de nos

analyses. Ces hypotheses sont :

H, : L’'umportance accordee par les entreprises aux facteurs de succes généraux de [’entreprise et

H3:

H,

Hsﬁ

Hﬁ.’

H;

spécifiques aux projets de DNP varie selon leurs caractéristiques (la région de localisation,
la taille, le degré d’intensite technologique, le degré de nouveauté des nouveaux produits

développés, etc.):

: L’escalade de I’engagement du chef du projet et de son équipe augmente la vraisemblance

qu’une entreprise €choue dans la réalisation de ses projets de DNP;

Le degré d’umportance accordé par ’entreprise aux facteurs de succes généraux de
I’entreprise et ceux spécifiques aux projets de DNP influent sur le succes / échec des projets

de DNP:

Les projets de DNP caractérisés par un degré de nouveauté élevé sont plus susceptibles

d’échouer ou d’étre abandonnés prématurément que les projets de DNP plus incrémentaux:

L’impact des différents types de risque associés aux projets de DNP varie selon les
caractéristiques des organisations (taille, degré d’intensité technologique, proxunité des

clients et des fournisseurs) et des caractéristiques du projet (son degré de nouveauté):

Les risques associés aux projets de DNP affectent de facon significative et négative la

capacité des entreprises a mener a terine ces projets;

- Les différents types de risque affectent sunultanément les projets de DNP.

La premiere hypothese est confirmée par les resultats des analyses descriptives et bivariées

qui ont caractérisé les entreprises selon la région de localisation, la taille. l'intensité

technologique du secteur d'activiteé manufacturiere ou elles operent, la répartition géographique
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de leurs ventes et de leurs achats, et le degré de nouveauté¢ des nouveaux produits qu’elles
développent. Concernant les facteurs de succes généraux de D'entreprise, 1l a été¢ montré, entre
autres, que les grandes entreprises (plus de 50 employeés) accordent une plus grande unportance
aux facteurs de succes généraux reliés aux ressources humaines que les petites entreprises (1noins
de 20 employés). Egalement, il a été montré que les entreprises qui développent des produits
caractérisés par un degré élevé de nouveauté accordent plus d’importance aux facteurs de succes
conditionnant le développement de ces nouveaux produits que celles qui sont en retard sur leurs
concurrents au chapitre de I'introduction sur le marché de nouveaux produits. Concernant les
facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP, les résultats obtenus ont montré que les plus
grandes entreprises de notre échantillon (plus de 100 employés) accordent une plus grande
unportance aux facteurs de succes reliés au cadrage du projet de DNP que les entreprises de plus
petite taille. De plus, les entreprises qui operent dans des secteurs a haute intensité technologique
accordent plus d’importance aux facteurs de succeés reliés aux ressources monétaires et humaines
que les entreprises opérant dans les secteurs a faible ntensité technologique, et accordent plus
d’importance aux factewrs de succes reliés a la stratégie d’évaluation de la performance que les
entreprises dans les secteurs a faible et a moyenne intensité¢ technologique. Finalement, les
entreprises qui ont mtroduit sur le marché des produits nouveaux avant leurs concurrents
affichent des moyennes plus élevées pour 'ensemble des indices regroupant les facteurs de
succes spécifiques aux projets de DNP que les entreprises qui n’ont pas réussi a mtroduire sur le

marché des produits nouveaux avant leurs concurrents.

La deuxieme hypothése est confirmeée par les résultats de "analyse factorielle exploratoire
effectuée sur les factewrs de succes spécifiques aux projets de DNP et par les résultats de
I’estimation de la régression logistique. Ansl, 1"analyse factorielle exploratoire a montre que les
items qui renvoient a ’escalade de I’engagement du chef de projet et de son equipe se sont
agglomeérés en une composante distincte qui contribue a l'explication de la variance du
phénomene a I’étude. La variable explicative construite a partir des items constitutifs de cette
composante s’est avéreée significative pour expliquer I’accroissement de la probabilité que les

entreprises échouent a réaliser leurs projets de DNP.
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La troisieme hypothése a fait l'objet d'une vérification au moyen du modele explicatif du
succes / échec des projets de DNP des entreprises. En effet, deux indices regroupant des facteurs
de succes généraux (indice des ressources humaines et mdice adéquation clients et produits) et
trois mdices regroupant des facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP (indice du cadrage
du projet de DNP, indice du clumat et soutien organisationnels, et indice du chet et équipe du
projet) ont éte retenus conune des variables explicatives du succes / échec des projets de DNP.
Ces cinq variables se sont avérées significatives pour expliquer la vraisemblance qu’une

entreprise ¢choue ou non dans la réalisation de ses projets de DNP.

La quatriéme hypotheése est également confirmée par les résultats du modele explicatif du
succes / échec des projets de DNP des entreprises. La variable explicative qui renvoie au degré de
nouveaute des produits développés par les entreprises s’est avérée significative pour expliquer la
vraisemblance qu’une entreprise échoue ou non dans la realisation de ses projets de DNP. En
conformité avec les attentes théoriques, la relation négative entre cette variable explicative et la
variable dépendante suggére que les projets de DNP caractérises par un niveau élevé de radicalité

sont plus susceptibles d’accuser un échec ou d'etre abandonnes avant leur terme.

L'hypothése 5, qui référe au fait que l'impact des différents types de risque associés aux
projets de DNP varie selon les caractéristiques des organisations, est confirmeée par les analyses
descriptives (distributions des fréquences) et les analyses bivariées (tests de comparaison de
moyenunes) effectués sur les six types de risque au regard de la région de localisation de
I’entreprise, de la taille de 'entreprise, dec 'intensite technologique du secteur ou elle opere et
du degré de nouveauté du produit le plus important qu’elle a développé. Ces analyses ont montré,
entre autres, que certains types de risque, notamment les risques relies a la sous-estunation des
ressources néecessaires a la réalisation des projets de DNP et ceux reliés a I'acceptation des clients
eta la conunercialisation, ont eu, relativement. plus d’impact sur les projets de DNP des
entreprises que les autres types de risques considérés dans cette étude. Il a été également montré
que les entreprises qui operent dans des secteurs a haute intensité technologique semblent
éprouver plus de problémes avec les risques reliés aux aspects organisationnels et managériaux
que les entreprises opérant dans des secteurs a faible et a moyenne mtensite technologique. Par

ailleurs, au regard de la taille des entreprises, celles de plus de 50 de employes semblent éprouver
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plus de difficultés avec les risques organisationnels et managériaux que celles de 50 employés et
moins a réaliser leurs projets de DNP. Nous avons également trouvé que les entreprises qui ont
introduit sur le marché au moins un produit nouveau avant leurs concurrents ont éprouvé plus de
difficultés a réaliser leurs projets de DNP que celles qui ne ’ont pas fait en raison de risques

reliés a la sous-estimation des ressources nécessaires.

La sixieme hypothese est confirmée par les résultats du modele explicatif du succés / échec
des projets de DNP des entreprises. Il a été montré qu’il existe une relation négative et
significative entre la variable explicative qui renvole aux risques associ€s aux projets de DNP des

entreprises et la probabilité qu’une entreprise n’accuse aucun échec dans ses projets de DNP.

Finalement, la septieme hypothese est confirinée par les résultats de deux types d’analyse.
Premiérement, il a été montré, au moyen de I'analyse des corrélations bivariées entre les
différents types de risque, que toutes les paires de types de risque, a l'exception de la paire
risques organisationnels et managériaux et risques reliés a la technologie de production, sont
positivement corrélées. Deuxiemement, 'analyse factorielle exploratoire effectuée sur les six
types de risque a révélé que ces derniers forment une seule composante. Cect suggére 1’existence

d’un effet de complémentarité des impacts des différents types de risque sur les projets de DNP.
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CHAPITRE 5 : CONCLUSION GENERALE

La premiere partie de ce chapitre résume la recherche. La deuxieéme partie porte sur les
unplications des principaux résultats obtenus et sert a formuler des suggestions en vue
d'amnéliorer la gestion des projets de développement des nouveaux produits par les entreprises.
Finalement, la troisieme partie ressort les lunites de cette étude et suggere quelques nouvelles

avenues de recherche.
5.1. Résumé

Dans un contexte de mondialisation ou l'on assiste a la dimuinution des avantages
concurrentiels des entreprises basés sur la diminution des coits et la maitrise des filieres de
production autour des produits standardisés, le processus d’mmnovation est devenu plus complexes

et ses extrants potentiels plus incertains.

Les entreprises se trouvent donc confrontées a deux enjeux paradoxaux : intensifier les
efforts en matiére d’imnovation pour développer de nouveaux produits, et ce faisant, devenir plus
vulnérables en s’engageant dans des projets caractérisés par des niveaux de risque tres élevés. La
gestion du risque dans ces projets prend donc toute son unportance d’autant plus qu’une stratégie
d’aversion au risque dans les projets d’mnovation en général, et ceux d’mmnovation radicale en

particulier, n’est pas envisageable.

Un consensus semble établi dans la litterature. a ’effet que le taux de succés de
développement de nouveaux produits est tres faible et que ["amélioration de ce taux de succes
demeure difficile a accomplr. Selon cette littérature, les eéchecs dans la réalisation de projets
d'mnovation de produits sont souvent imputables a des écarts persistants entre la situation
observée et la situation désirée en matiere des connaissances liées aux contraintes de réalisation
et 'adnunistration des risques des projets mnovants. Cette littérature illustre également la nature
particulierement risquée des projets de développement de nouveaux produits. Elle illustre

également I'immportance de la gestion du risque dans de tels projets.
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L’objectif général de cette recherche est de faire ressortir I’importance du risque en contexte
de projets de développement de nouveaux produits, d’évaluer I’impact du risque sur le succes des
projets d’innovation de produits, et d’identifier les facteurs de succés généraux de I'entreprise et
spécifiques aux projets d’innovation de produits sur lesquels 1l est possible d’agir pour mintmiser
le risque dans ces projets. De facon plus spécifique, aprés avoir fait ressortir dans la littérature les
différents types de risque reliés aux projets de développement de nouveaux produits (DNP) ainsi
que les facteurs de succes susceptibles d’ameéliorer la gestion et le succes de ces projets. Cette
recherche a permus, dans un premuer temps, de dresser un portrait et de caractériser les entreprises
manufacturieres qui s’engagent dans des projets de DNP. Dans un deuxiéme temps, elle a
compareé les facteurs de succes généraux de I’entreprise et spécifiques aux projets de DNP, et les
types de risques auxquels fait face ’entreprise lorsqu’elle s’engage dans un projet de DNP, au
regard de plusieurs caractéristiques des entreprises (région de localisation, taille, intensité
technologique du secteur manufacturier ou elle opére, etc.), et des caractéristiques des projets,
notamment le degré de nouveauté des produits développés. Finalement, elle a permis d'établir
l'existence de relations entre plusieurs variables explicatives récurrentes dans la littérature et la

propension des entreprises a accuser des échecs dans leurs projets de DNP.

Les données utilisées pour atteindre ces objectifs spécifiques ont été collectées dans le cadre
d'une enquete menée aupres des entreprises manufacturieres innovantes en produits dans deux
régions du Queébec : la région de Chaudiere-Appalaches et la région de Québec (La-Capitale-
Nationale). [’enquéte realisée par voie de sondage électronique a geéneré 158 questionnaires

utilisables, ce qui correspond a un taux de réponse de 23.23 %.

L'approche méthodologique préconisée est structurée en cing parties. La premiere a consisté a
dresser un portrait des entreprises qui ont fait I’objet de ’enquéte statistique. Les deuxiéme et la
troisieéme parties ont utilisé la technique de 1’analyse factorielle exploratoire pour dégager,
respectivement, les regroupements de facteurs de succes généraux de I’entreprise et spécifiques
aux projets de DNP. Dans chacune de ces deux parties, des tests de comparaison de moyennes
ont été effectués sur les regroupements des facteurs de succes au regard de plusieurs
caractéristiques des entreprises et des projets de DNP. La quatrieme partie a été dédiée a

I’analyse des types de risque auxquels fait face I'entreprise lorsqu’elle développe de nouveaux
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produits. Une analyse factorielle exploratoire a été alors effectuée suivie d’une série de tests
statistiques pour caractériser les comportements des entreprises a I’endroit de ces types de risque.
Finalement, la cinquiéme partie a permus de spécifier et d’estimer un modeéle de régression
logistique explicatif de la propension des entreprises a accuser des échecs dans leurs projets de

DNP.

Les résultats obtenus dans cette étude montrent que les entreprises de notre échantillon sont
assez petites, ce qui les placent dans un contexte désavantageux par rapport aux grandes
entreprises qui ont plus de facilité a recruter du personnel, peuvent consacrer plus de ressources
aux activités de recherche-développement, peuvent réaliser des éconoinies d’échelle, jouissent
d’un plus grand pouvolir de négociation avec les fournisseurs, et sont mieux nanties pour absorber

les cotits reliés aux échecs de leurs projets de développement de nouveaux produits.

Les résultats concernant la répartition géographique des ventes et des achats des entreprises
ont montré qu’il existe des liens conunerciaux privilégiés entre les entreprises sondées et leur
milieu régional et provincial. En effet, plus de 60 % des ventes et pres de 63 % des achats se
réalisent dans un rayon de 100 km de ’entreprise ou ailleurs au Québec. Il existe donc une marge
d’amélioration des capacités des entreprises en matiere de ventes dans d’autres provinces

canadiennes et sur des marchés d’exportation.

Les résultats dégagés dans le portrait ont montré également la dépendance des entreprises a
I’endroit d’un nombre restremnt de clients et de fournisseurs. En effet, environ 41 % des ventes et
49 % des achats sont realisés aupres des trois plus importants clients et des trois plus importants
fournisseurs, respectivement. De plus, les résultats du portrait montrent que les entreprises
opérant dans des secteurs a haute intensité technologique sont davantage dépendantes vis-a-vis
des trois plus importants fournisseurs que les autres entreprises (51,86 % comparativement a

48,89 % pour I’ensemble des entreprises).

Finalement, les analyses effectuées pour dresser le portrait des entreprises ont pernus de
documenter le degré de nouveauté des nouveaux produits développés par les entreprises de notre

enquéte. Il se dégage, entre autres, que la proportion des entreprises qui ont mtroduit sur le



marché des nouveaux produits avant les concurrents est plus élevée pour la région de Québec

(75.3 %) que pour la région de Chaudiére-Appalaches (61,7 %).

Les analyses concernant les facteurs de succes généraux de 1’entreprise susceptibles d’influer
sur ses projets de développement de nouveaux produits ont permis de dégager, suite a une
analyse factorielle exploratowre (AFE), quatre regroupements de facteurs de succes : les facteurs
relatifs aux ressources humaines, les facteurs relatifs a 1’adéquation clients et produits, ceux qui
renvoient a la proxumité géographique des entreprises de leurs clients, de leurs fournisseurs et des
nstitutions de recherche, et ceux qui concernent le développement des marches (national et
d’exportation). Cette AFE a également montré que la composante regroupant les facteurs de
succes relatifs aux ressources humaines est celle qui s’est avérée la plus importante pour
expliquer I’importance accordée par les entreprises aux différents facteurs de succés généraux
considérés dans cette étude. En revanche, la composante «développement des marchés» s’est
avérée, celle qui contribue le moins a la variance expliquée totale du phénomene a I’étude. Ces

résultats ne sont pas étrangers a ce qui a été trouvé dans des recherches antérieures.

Lorsque considérés individuellement, les deux facteurs de succes généraux qui se sont averés
les plus unportants pour les entreprises sont la satisfaction des clients existants et le controle de la

qualité des produits.

Les analyses bivariées qui ont été réalisées pour comparer les quatre mdices de facteurs de
succes généraux au regard de plusieurs caractéristiques des entreprises ont, essentiellement,

montré que :

e Larégion de localisation de I’entreprise ne permet pas de discriminer enfre les entreprises
de notre étude pour ce qui est de I'tmportance qu’elle accorde aux regroupements des
facteurs de succes reflétés par les quatre indices;

e Les entreprises de 51 employés et plus accordent une plus grande importance aux facteurs
de succes reliés aux ressources humaines que les entreprises employant moins de 20

employées:;
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e Les entreprises qui ont introduit sur le marcheé des produits nouveaux avant leurs
concurrents semblent accorder une plus grande umportance aux facteurs de succés reliés
aux ressources humaines, aux clients et produits, et au développement des marchés;

e Finalement, les analyses concernant les factewrs de succes généraux de ’entreprise ont
montré l'existence d’une corrélation significative entre le degré de nouveauté et les

indices adéquation clients et produits, et développement des marchés.

Pour ce qui est des facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP, I’AFE que nous
avons conduite a fait ressortir cing regroupements de facteurs de succeés : les facteurs
relatifs au cadrage du projet de DNP, les facteurs relatifs au clunat et soutien
organisationnels, ceux qui renvoient aux ressources monétaires et humaines, ceux qui
concernent le chef et I'équipe de projet. et ceux reliés a la stratégie d’évaluation de la
performance préconisée au sein de ’entreprise. Cette AFE a également montré que les
composantes, regroupant respectivement les facteurs de succés relatifs au cadrage du projet
de DNP et au climat et soutien organisationnels, sont celles qui se sont avérées les plus
déterminantes pour expliquer D’'importance accordée par les entreprises aux différents
facteurs de succés spécifiques aux projets de DNP considerés dans cette etude. Lorsque
analysés individuellement, les éléments constitutifs de ces deux composantes sont, pour la

plupart, jugés umportants ou trés unportants par les répondants a notre enquete.

Les analyses bivariées qui ont €té réalisées pour comparer les cinq indices de facteurs de
succes spéctfiques aux projets de DNP au regard de plusieurs caractéristiques des entreprises ont,

pour I’essentiel, montre que :

o Les deux régions (Chaudiere-Appalaches et Québec) ne semblent pas différer au regard

~des facteurs de succes spécifiques aux projets de DNP. Tel qu’il a été illustré dans le
portrait, les deux régions sont limitrophes et présentent plusieurs sunilarités:

e Les entreprises de plus de 100 employés accordent une plus grande nmportance aux

facteurs de succes reliés au cadrage du projet de DNP que les entreprises de plus petite

taille;
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o Les entreprises qui opérent dans des secteurs a haute intensité technologique accordent
plus d’importance aux facteurs de succes reliés aux ressources monétaires et humaines
que les entreprises opérant dans les secteurs a faible intensité technologique, et accordent
plus d’unportance aux facteurs de succes reliés a la stratégie d’évaluation de la
performance que les entreprises dans les secteurs a faible et a moyenne intensité
technologique:

e Les entreprises qui ont infroduit sur le marché des produits nouveaux avant leurs
concurrents affichent des moyennes plus élevées pour les cinq indices regroupant les
tacteurs de succes spécifiques aux projets de DNP que les entreprises qui n’ont pas réussi
a mtroduire sur le marché des produits nouveaux avant leurs concuirents. Dans le méine
ordre d’idées, les résultats montrent également ’existence d’une corrélation significative
et positive entre le degré de nouveauté et les facteurs de succes reliés au cadrage du projet
de DNP. au climat et soutien organisationnels, et aux ressoturces monétaires et humaines a

la disposition de 1’entreprise.

Les résultats des analyses, qui ont porté sur I'unpact des différents types de risque sur les
projets de DNP des entreprises et sur la caractérisation des entreprises selon la perception
qu'elles ont de la gravité de ces types de risque sur le bon déroulement de leurs projets de DNP,
ont montré que, globalement, les différents types de risque ne semblent pas retarder sérieusement
ou rendre impossible la réalisation des projets de DNP de la majorité des entreprises de notre
enquéte. Ces analyses descriptives ont ausst montre que les risques qui ont eu, relativement, le plus
d’impact sur les projets de DNP des entreprises sont les risques reliés a la sous-estumation des
ressources nécessaires a la realisation des projets de DNP, les risques reliés a [’acceptation des
clients eta la commercialisation, et les risques reliés aux aspects organisationnels et
managériaux. En revanche, les risques qui ont eu tres peu d’impact sur la réalisation des projets
de DNP des entreprises soit les risques reliés aux fournisseurs et ceux reliés aux problemes de

comununication entre les membres de 1"equipe de projet de DNP.

L'analyse des six types de risque considérés dans notre étude selon différentes

caractéristiques des entreprises a révele certaines differences entre les entreprises au regard de ces
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caractéristiques. Ainsi, nous avons trouvé que les entreprises qui operent dans des secteurs a
haute intensité technologique semblent éprouver plus de problemes avec les risques reliés aux
aspects organisationnels et managériaux que les entreprises opérant dans des secteurs a faible et a
moyenne intensité technologique. Par atlleurs, au regard de la taille des entreprises, celles de plus
de 50 employés semblent éprouver plus de difficultés avec les risques organisationnels et
managériaux que celles de 50 employés et moins. Nous avons également trouvé que les
entreprises qui ont introcuit sur le marché au moins un produit nouveau avant leurs concurrents
ont éprouvé plus de difficultés a réaliser leurs projets de DNP que celles qui ne ['on pas fait en

raison de risques reliés a la sous-estimation des ressources nécessaires.

L’AFE effectuée sur les six types de risque considérés dans cette eétude a révélé que ces
dermiers forment une seule composante. Ceci suggere ’existence d'un effet de complémentarité

des impacts des différents types de risque sur les projets de DNP.

La demieére analyse effectuée dans cette étude visait a expliquer la propension des entreprises
a accuser des échecs dans les projets de DNP qu’elles entreprennent. Pour ce faire, un modele de
régression logistique, mettant en relation une variable dépendante, captant la vraisemblance
qu'une entreprise n’échoue pas dans les projets de DNP qu’elle met en cuvre versus la
vraisemblance qu’elle échoue dans de tels projets, et plusieurs variables explicatives récurrentes
dans la littérature, a été estuné. Les appuis empiriques obtenus dans ce sens permettent de
présumer que plusieurs variables explicatives sont associées de fagon significative avec la
variable dépendante. Plus spécifiquement, les résultats de ’estimation de ce modele ont montré
que la probabilité qu'une entreprise n’accuse aucun €chec et n’abandonne aucun projet de DNP
avant terme croit avec 1'accroissement de I’importance accordée par les entreprises aux facteurs
de succes relatifs aux ressources humaines, a I’adéquation clients et produits, au cadrage du
projet de DNP. et au climat et soutien organisationnels. En revanche, cette probabilite décroit
avec I’accroissement de I'importance accordée par les entreprises aux facteurs de succes relatifs a
’escalade de I’engagement du chef du projet et de son équipe, des risques reliés aux projets de
DNP. du degré de nouveauté du produit développé par I’entreprise, du pourcentage de ses ventes

réalisées aupres des trois principaux clients, et de sa taille.
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5.2. Implications des résultats

Les résultats obtenus dans le cadre de la présente recherche pernettent de dégager plusieurs

suggestions en vue d’ameéliorer la gestion des projets de développeiment de nouveaux produits

dans les entreprises manufacturiéres, particulierement les petites et moyeunes entreprises (PME).

La nature exploratoire de I’é¢tude donne un caractére parfois spéculatif a ces suggestions. Elles

sont formulées c1-dessous :

l.

Les resultats obtenus wmontrent que, pour une eilleure gestion de leurs projets de
développement de nouveaux produits, les entreprises doivent intégrer les aspects auxquels
réferent les différents facteurs de succés généraux de ’entreprise et spécifiques aux projets de
DNP, dans leurs stratégies et pratiques de gestion quotidiennes. La prise en compte de
I’importance de ces facteurs est de nature a assurer de meilleures conditions de succes a leurs

projets de DNP.

La qualité du processus de développement des nouveaux produits, la présence au sein de
’entreprise d’une stratégie bien définie de DNP, et le soutien du management de 1"entreprise

a I’endroit des projets de DNP sont autant de prérequis pour le succes de ces projets.

Partageant les conclusions de plusieurs chercheurs dont Yap et Souder (1994), nous croyons
que la petite taille des entreprises de notre enquete, et des entreprises du Québec et du Canada
en général, rend umpératif que ces entreprises adoptent des stratégies en matiere de DNP qui

tiennent compte de leurs spécificites.

Pour améliorer les chances de succés de leurs projets de DNP. les entreprises doivent se
préoccuper de fagon particuliére de la comununication au sein des équipes de projets. et entre
les équipes de projets et la haute direction. En effet, le succes des projets de DNP est trés
sensible a ce que plusieurs chercheurs, dont Keizer et Halman (2007), qualifient de risques
ambigus, soit les risques qui donnent lien a des différences d’opinion au sein de

’organisation et de I'équipe de gestion du projet.

Notre étude a montré qu’il y aurait un eftet d’amplification de 1'impact d’un type donné de

risque par les impacts des autres types. Donc, une gestion intégrée des différents types de
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risque associés aux projets de DNP ne peut qu’atténuer leurs unpacts négatifs sur la

réalisation de ces projets.

Les enseignements de la littérature réalisée dans le cadre de la présente recherche, et les
résultats de I’évaluation empirique de I'impact du risque sur les projets de DNP des
entreprises de notre échantillon, suggerent fortement aux entreprises de privilégier une
stratégie basée sur le diagnostic et la gestion du risque au lieu d’une stratégie d’évitement du

risque.

Les chefs de projet de DNP doivent controler leur engagement excessif a ’endroit de certains
projets de DNP. En effet, plusieurs auteurs, dont Schimidt and Calantone (2002), ont montré
que les gestionnaires qui initient des projets sont plus portés a nunimiser les risques qui
menacent ces projets que les gestionnaires qui prennent les rénes de projets qui sont déja
lancés. Ils seraient aussi portés a baser leurs décisions de poursuivre ou d’abandonner un
projet de DNP avant le stade de comuercialisation du produit sur des facteurs qui ne sont pas
toujours objectifs : «The governing factors in most cases seem to be gut feel past
experiences, faith in certain individuals, hopeful guesses, and wishful thinking» (Balachandra,
1984 : 93). La relation significative et négative entre la propension des entreprises a échouer
dans des projets de DNP et I’escalade d’engagement du chef d’équipe du projet et son équipe.
révelée par le modele de régression estumné dans le cadre de notre étude, semble aller dans le

memne sens que ces auteurs.

5.3. Limites et avenues futures de recherche

Cette recherche est exploratoire et propose un cadre conceptuel qui met le focus sur les

facteurs du succés et la gestion du risque dans les projets de développement de nouveaux

produits. Ce faisant, elle ne capte que partiellement la réalite de la gestion de I'innovation dans

les entreprises. Dans des recherches futures, d’autres déterminants pourralent étre considérés tels

que l'apport des organisations publiques et parapubliques de soutien a I'innovation dans les

entreprises, les partenariats avec les institutions du savoir, 1a compétition internationale. etc.
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Cette recherche s’est concentrée sur les entreprises de deux régions limitrophes d’un grand
centre urbain et qui présentent plusieurs sumilarités. Ceci a fait en sorte que les différences
reliées aux contextes géographique et régional ont été considérablement atténuees. Une future
recherche qui prendrait en considération des entreprises localisées dans des régions plus
¢loignées des centres urbains pourrait permettre de dégager des éléments reliés a I'impact de la

proximité des centres urbains sur la gestion de I’innovation dans les entreprises.

Bien que le questionnaire utilisé dans cette recherche soit basé sur des questionnaires déja
éprouveés (questionnaires de Statistique Canada) et des outils de mesure adoptés par des auteurs
qui font autorité sur notre thématique de recherche (Cooper, Keizer, Klemschmuidt, etc..), il
demeure pertinent dans des recherches futures de personnaliser davantage certaimes questions au
contexte de PME. En effet, nous avons constaté, dans les réponses obtenues, que certains aspects
reliés notanunent aux facteurs de succes specifiques des projets de DNP ne semblent pas faire
partie de la réalité quotidienne des entreprises sondées (présence d’incitatifs monétaires pour la
haute direction selon la performance des projets de DNP entrepris: présence au sein de

Pentreprise d’un systéme explicite d’évaluation des performances des DNP: etc..).

Notre unité d’analyse est I’entreprise manufacturiere mnovante en produits. Cependant, nous
ne disposons pas de liste spécifique a ce type d’entreprises. Nous avons donc du utiliser une liste
plus générale, celle du CRIQ, et nous avons estimé le nombre d’entreprises ¢ligibles a notre
enquéte en nous basant sur les données de la dermére enqueéte sur 'innovation de 2005 de
Statistique Canada. Selon cette enquete, 50,7 % des entreprises de la province de Quebec sont
mnovantes en produits. Notre déternunation de la population d’entreprises eligibles a notre

enquéte, et par ricochet le taux de réponse obtenu, demeure approximative.

Le degré de maturité de ['entreprise en matiere de gestion de projet n’a pas eté pris en compte
dans cette recherche. 11 serait intéressant dans une recherche future de vour si les facteurs de

risque ont le meme unpact sur le succes des projets de DNP selon le degre de maturite de

['entreprise en gestion de projet.



Finalement, faute de temps et de moyens matériels, la taille de notre échantillon est assez
petite. Ceci nous a privés de procéder a certaines analyses plus fines, notamment au niveau des
secteurs manufacturiers. Nous €tions contraint de regrouper les entreprises dans ftrois grandes

catégories au regard de I’intensité technologique de ces secteurs.
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Annexe 1 : Liste des secteurs d’activités industrielles des entreprises manufacturieres

SCIAN 2002 Description

311 +312 Fabrication d'aliments + Fabrication de boissons et de produits du tabac

313+ 314 Usines de textiles + Usines de produits textiles

315 + 316 Fabrication de vétements + Fabrication de produits en cuir et de produits analogues

321 Fabrication de produits en bois

322 Fabrication du papier

323 Impression et activités connexes de soutien

324 Fabrication de produits du pétrole et du charbon

325 (sauf 3254) Fabrication de produits chimiques sauf Fabrication de produits pharmaceutiques et de

3254 Fabrication de produits pharmaceutiques et de médicaments

326 Fabrication de produits en plastigue et en caoutchouc

327 Fabrication de produits minéraux non métalliques

331 Premiére transformation des métaux

332 Fabrication de produits métalliques

333 Fabrication de machines

3341 Fabrication de matériel informatique et périphérique

3342 + 3343 Fabrication de matériel de communication + Fabrication de matériel audio et vidéo

33441 électroniques Fabrication de semi-conducteurs et d'autres composants

3345 + 3346 Fabrication d'instruments de navigation, de mesure et de commande et d'instruments

335 Fabrication de matériel, d'appareils et de composants électriques

336 (sauf 3364) Fabrication de matériel de transport sauf Fabrication de produits aérospatiaux et de
leurs piéces

3364 Fabrication de produits aérospatiaux et de leurs piéces

337 Fabrication de meubles et de produits connexes

339 Activités diverses de fabrication

Sources . Enquéte sur l'innovation de 2005, Nole méthodologique, Statistique Canada, p. 3. Disponible a 'adresse -

http://iwww statcan.ge.ca/cgi-binimdb/p2SV_f.pl?Function=qetSurvey&SDDS=4218&lang=fr&db=imdb&adm=8&dis=2 (consulté le 20

mars 2010)
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Annexe 2 : Questionnaire de I’enquéte

ENQUETE SUR LES FACTEURS DE SUCCES DE L’INNOVATION DE PRODUIT DANS LES
ENTREPRISES MANUFACTURIERES DES REGIONS DE QUEBEC ET DE CHAUDIERE-
APPALACHES

Janvier 2010

Ce questionnaire s'adresse au président-directeur général, au premier officier ou au responsable
de la production de votre entreprise.

L'objectif général de cette étude est de faire ressortir Fimportance du risque en contexte de projets de développement de
nouveaux produits, d’évaluer I'impact du risque sur le succes des projets d'innovation de produits et d'identifier les facteurs de
succés généraux de lentreprise et spécifiques aux projets d'innovation de produits sur lesquels il est possible d'agir pour
minimiser le risque dans ces projets.

Les résultats de cette recherche seront traités confidentiellement et il sera impossible de repérer votre entreprise dans le rapport
qui sera produit.

La participation a cette enquéte est purement volontaire, mais nous espérons que vous prendrez quelques minutes pour
répondre au questionnaire.

Est-ce que vous étes toujours propriétaire ou responsable de la production dans votre établissement ?
1 . 2
O OQui O Non

(Si non, pouvez-vous transférer le questionnaire électronique au nouveau responsable de la production de votre établissement ?)

Avez-vous une douzaine de minutes a nous consacrer ?




SECTION1 : INNOVATION DE PRODUITS

1.1.  Depuis trois ans, votre entreprise a-t-elle offert des produits nouveaux ou sensiblement améliorés a sa clientéle?

O Oui 2 O Non 3 O Ne sait pas / Ne répond pas

1.2.  Qui a développé ces innovations de produit (biens ou services) pendant les trois années? (Choisissez uniquement 'option
la plus pertinente)

10 Principalement votre usine ou votre entreprise
20 Votre usine conjointement avec d'autres entreprises ou organisations
30 Principalement d'autres entreprises ou organisation

1.3.  Pour votre produit le plus innovant introduit au cours des trois derniéres années, veuillez estimer le degré de nouveauté
de ce produit selon I'échelle de 1 & 5 suivante : ou 1 signifie faiblement nouveau et 5 totalement nouveau :

Degré de nouveauté de votre produit

le plus innovant

Faiblement nouveau 1O 2O 3O 4O 5O Totalement nouveau

14.  Est-ce que votre entreprise a introduit AU MOINS UN produit nouveau ou significativement amélioré sur votre marché
avant vos concurrents pendant les trois années?

f O Oui 2 O Non 3 O Ne sait pas / Ne répond pas
1.5.  Est-ce que votre entreprise a introduit AU MOINS UN produit nouveau ou significativement amélioré qui etait déja
disponible sur votre marché chez vos concurrents?

1 O Oui 2 O Non 3 O Ne sait pas / Ne répond pas

1.6.  Au cours des trois derniéres années, quel pourcentage de votre chiffre d'affaires avez-vous consacré en moyenne a la
R-D %?

en % de votre chiffre d'affaires

SECTION 2 : ACTIVITES D'INNOVATION INACHEVEES OU ABANDONNEES

2.1.  Au cours des trois derniéres années, est-ce que votre entreprise a connu un échec ou n'a pas mené a terme un projet
dans le but d'introduire ou de développer des produits nouveaux ou sensiblement ameliorés?

O Oui 2 O Non 3 O Ne sait pas / Ne répond pas



SECTION 3 : FACTEURS DE SUCCES GENERAUX DE L’'ENTREPRISE

3.1. Veuillez indiquer limportance de la contribution de chacun des facteurs énumérés ci-dessous au succes de votre
entreprise?

(Veuillez indiquer l'importance en vous servant de I'échelle & cing points, ou 1 signifie trés faible importance et 5, importance trés
élevée. Cochez 6 si ga ne s'applique pas & votre entreprise).

Degre d'importance Ne
Facteurs de succés Tres Faible Trés Elevée s’applique
< N,
< > pas
Marchés et produits :
a. Satisfaction des clients existants (ORI 02 03 04 05 06
b. Etaph;sgment de marchés-créneaux ou 01 02 03 04 05 06
spécialisés
c. Développement de marches d'exportation 01 02 03 04 05 06
d. Développement du marché national 01 02 03 04 05 06
e. Develqppement de produits personnalises pour 01 02 03 04 05 06
les clients

Ressources humaines :

e. Encourager les travailleurs experimentés a
transmettre leurs connaissances aux nouveaux 01 02 03 04 05 06
travailleurs et aux moins expérimentés

f. Offrir de la formation a I'extérieur de 'unité
commerciale, dans le but de maintenir les 01 02 03 04 05 06
compétences actuelles des travailleurs

g. Recrutement de travailleurs spécialisés 01 02 03 04 05 06

h. L'usage de primes fmancxeres pour attirer ou 01 092 03 04 05 06
retenir les employés

Autres facteurs :

i La prox1mite geographique avec les clients et 01 0?2 03 04 05 06
les fournisseurs

| La proxmte ggogr_aphlque avec les institutions 01 092 03 04 05 06
du savoir (universités, centres de recherche,...)

k. Le contréle de la qualité des produits 01 02 03 04 05 06

[. Lintroduction des nouvelles technologies de 01 02 03 04 05 06

I'information et de la communication




SECTION 4 : FACTEURS DE SUCCES SPECIFIQUES A L'INNOVATION DE PRODUITS

4.1. Veuillez indiquer limportance des facteurs énumérés ci-dessous au succes de vos projets d'innovation réalisés au cours des
trois derniéres années?

(Veuillez indiquer Iimportance en vous servant de I'échelle & cing points, ot 1 signifie trés faible importance et 6, importance trés
élevée. Cochez 6 si ¢a ne s'applique pas & votre entreprise).

Degré d’importance Ne
Facteurs de succés Trés Faible Trés Elevée s'applique
< > pas
1. Qualité du processus de développement des nouveaux produits :
a. Définition claire des objectifs visés 01 02 03 04 05 06
préalablement a la phase du développement du
projet
b. Evaluation préalable des différents aspects 01 02 03 04 05 06

reliés au marché cible du nouveau produit
{(besoins des clients; taille du marché; niveau
de compétition,..)

c. familiarité de I'entreprise avec le projet et la 01 02 03 04 05 06
synergie qu'elle pourrait créer entre lui et ses
autres projets

d. Disponibilité de la technologie et de I'expertise 01 02 03 04 05 o)¢
nécessaires pour accomplir les différents volets
techniques du projet

e. ldentification au préalable des livrables attendus 01 02 03 04 05 06
a chaque phase du processus de DNP
f. Flexibilité du processus de DNP 01 02 03 04 05 06

2. Présence au sein de I'entreprise d'une stratégie bien définie de DNP :

g. L'entreprise a des attentes clairement établies 01 02 03 04 05 06
vis-a-vis les projets de DNP qu'elles réalisent
{en termes de ventes; de profit, etc..)

h. les objectifs visés par les projets de DNP sont 06
clairement communiqués a tous le personnel 01 02 03 04 05
impliqué dans ces projets

i. Les projets de DNP sont initiés dans la poursuite 01 02 03 04 05 06

des objectifs a long terme de I'entreprise
3. Ressources mOnétaires et humaines :

g. Disponibilité des ressources humaines et

monétaires nécessaires aux projets de DNP 01 02 03 04 05 06
initiés
k. Allocation de ressources a des activités de 01 02 03 04 05 06

formation spécifiques au DNP
. Sélection judicieuse des personnes affectées aux

prcijets de DNP (selon leur expérience; le temps 01 02 03 04 05 06
quils peuvent dégager pour ces nouveaux
projets; etc..)

4. Dépenses engagées en R&D ;

m. Dépenses dédiées aux activités de R&D [ o1 [ 02 [ 03 [ 04 [ 05 | 06

3. Qualité de I'équipe de projet de DNP :




n. Le chef de projet est dédié & un seul projet

01

02

03

04

05

06

0. Le chef de projet consacre I'essentiel de son
temps au projet de DNP dont il est responsable

01

02

03

04

05

06

p. Les différents membres de 'équipe de projet
interagissent et communiquent trés bien
ensemble sur une base réguliére

01

02

03

04

05

06

q. Les décisions prises a I'extérieur de I'équipe de
projet et affectant le projet, sont intégrées
rapidement et efficacement par I'équipe de
projet

6. Engagement du management de I'entreprise a I'endroit des projets de DNP :

r. L'équipe de gestion de I'entreprise est trés
favorable aux projets de DNP

01

02

03

04

05

06

s. L'équipe de gestion est prét a consentir toutes
les ressources nécessaires pour augmenter les
chances de succés des projets de DNP

01

02

03

04

05

06

t. L'équipe de gestion est directement impliquée
dans les décisions concernant la poursuite ou
labandon des projets de DNP.

01

02

03

04

05

06

7. Climat et culture organisationnels au sein de I'entreprise :

u. Les idées innovatrices de tous les employés
sont prises en considération dans les décisions
d'initier des projets de DNP

01

02

03

04

05

06

v. Le personnel technique (ingénieurs; techniciens)
est encouragé a consacrer une partie de leur
temps de travail aux projets de DNP en cours
dans I'entreprise

01

02

03

04

05

06

w. Les employés ont acces a des ressources
(monétaires ou en termes de temps) pour
avancer des idées innovatrices susceptibles de
se transformer en des projets concrets de DNP.

01

02

03

04

05

06

x. L'échange d'idées entre les employés sur des
projets de DNP potentiels est fortement
encouragé

01

02

03

04

05

06

8. Facteurs relatifs a I'équipe de projet :

y. La présence d'un chef de projet bien identifié et
imputable pour les résultats obtenus

01

02

03

04

05

06

z. Le chef de projet est responsable du projet du
début jusqu’a la fin

01

02

03

04

05

06

aa. Chaque projet de développement de nouveau
produit a son propre équipe de projet

01

02

03

04

05

06

9. Imputabilité de la haute direction :

ab. Le succés des projets d'innovation fait partie
des critéres d'évaluation de la performance de
haute direction

01

02

03

04

05

06

ac. La présence au sein de I'entreprise d'un
systéme d’évaluation des performances des
DNP (% ventes supplementaires dues a
I'innovation; taux succés/échec projet DNP; ..

01

02

03

04

05

06

ad. La présence d'incitatifs monétaires pour la
haute direction selon la performance des
projets de DNP entrepris.

01

02

03

04

05

06
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SECTION 5 : PROBLEMES ET OBSTACLES AUX PROJETS DE DEVELOPPEMENT DES NOUVEAUX PRODUITS

5.1. Pendant les trois derniéres années, veuiflez indiquer I'importance de chacun des probiémes et obstacles qui ont ralenti ou
qui ont causé des problemes a vos projets de développement de nouveaux produits?

(Veuillez indiquer Iimportance en vous servant de 'échelle & cing points, ou 1 signifie trés faible importance et 5, importance trés
élevée. Cochez 6 si ga ne s'applique pas a volre entreprise).

Degre d'importance Ne
Problémes et obstacles Trés Faible Trés Elevée s'applique
< > pas
Problémes et obstacles reliés au développement d'innovation :
a. Manque de fonds propres pour le
développement de nouveaux produits 01 02 03 04 05 06
b. Manque d'accessibilité a des capitaux 06
extérieurs pour le développement de 01 02 03 04 05
nouveaux produits
¢. Manque de personnel qualifié pour travailler 01 02 03 04 05 06
sur les projets d'innovation de produits
d. leﬁcglte a fprmer les travailleurs dans les 01 02 03 04 05 06
délais requis
e. Manque d'information sur les technologies 06
pertinentes au développement ou a 01 02 03 04 05
I'amélioration des produits
f. D|fﬂcg|te_a trouver’.des paﬂenalres de ‘ 01 02 03 04 05 06
coopération pour linnovation de produits
g. Risque lié a la faisabilité de projets 01 02 03 04 05 06

d'innovation de produits
Problémes et obstacles reliés a la commercialisation d'innovation :

h.  Marché dominé par des entreprises établies 01 02 03 04 05 06

i. !ncerﬂtude de la demande en produits 01 02 03 04 05 06
innovants

j- Connaissanée insuffisante du marché 01 02 03 04 05 06

k.  Effort insuffisant de marketing 01 02 03 04 05 06

[ Manque de recepﬂwte des clients face aux 01 02 03 04 05 06
nouveaux produits

m. Risque lié a la réussite commerciale sur le 01 02 03 04 05 06

marché visé par l'innovation




SECTION 6 : GESTION DU RISQUE DANS LES PROJETS D'INNOVATION DE PRODUITS

6.1.  Au cours des trois derniéres années, le développement de nouveaux produits dans votre entreprise a-t-il été retardé ou
rendu impossible par ...?

1) aucun retard 4) sérieusement retardé
2) légerement retardé 5) a été rendu impossible
3) modérément retardé 6) non pertinent
Types de risque Cocher V] 1 2 3 4 5 6
a) lesrisques reliés a l'acceptation des clients et a la 1 2 3 4 5. 6
commercialisation 0 0 0 0O 0 0
b) les risques reliés aux aspects organisationnels et 1 2 3 4 5 6
managériaux 0 0 0 0 0 O
c) les risques reliés aux problémes de communication entre les 4 2 3 4 5 6
membres de 'équipe du projet de DNP 0 0 0 60 0 0
d) les risques reliés a la sous-estimation des ressources 1 2 3 4.5 6
nécessaires Y 0 Y 0 00
e) lesrisques reliés a la technologie de production 10 20 30 40 50 60
f)  les risques reliés aux fournisseurs 10 2O 30 40 5O 60

SECTION 7 : VOTRE ORGANISATION
7.1, Quelaété le nombre d'employés de votre entreprise en 2009?

7.2 Parmi ces employés quel était le nombre de techniciens, ingénieurs et scientifiques?

7.3.  Au cours du dernier exercice quelle proportion de votre chiffre d'affaires avez-vous réalisé dans ces différentes zones
géographiques suivantes?

env...... % dans un rayon de 100 km de votre entreprise
env...... % ailleurs au Québec

env...... % ailleurs au Canada

env...... % aux Etats-Unis

env....... % ailleurs dans le monde

74. Au cours du dernier exercice quelle proportion de vos achats avez-vous réalisé dans ces différentes zones
géographiques suivantes?

env...... % dans un rayon de 100 km de votre entreprise

env...... % ailleurs au Québec

env...... % ailleurs au Canada

env....... % aux Etats-Unis

env....... % ailleurs dans le monde
7.5.  Quel pourcentage de votre chiffre de ventes représente vos trois plus importants clients? %
7.6.  Quel pourcentage de vos achats représente vos trois plus importants fournisseurs? %

Merci pour votre collaboration
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Annexe 3 : Pourcentage d'usines qui ont innové pendant les trois années, 2002 a 2004

Innovateurs Innovateurs de Innovateurs de
Innovateurs Innovateurs

[nnovateurs . . 1. de produits et produits procédés
de produits  de procédés -
de procédés sculement seulement
pourcentage
Fxploitation forestiére 219 8 14.7 ° 19,5 ° 123 ° 24 7 73 °
Fabrication 68.7 " 501 ° 552 4 36.6 ° 13.6 * 18,6 *
Fabrication d'aliments et fabrication de
boissons ct de produits du tabac 69.3 * 56.7 * 56.8 ° 442 A 12,5 A 12,6 *
Usines de textiles et usines de produits
textiles 701 " 48.4 ° 61.8 * 40.1 * 83 ° 216 A
Fabrication de vétements et fabrication de
produits ¢n cuir et de produits analogucs 51.7 % 38.6 " 37.3 % 243 " 143 * 3.1 °
Fabrication de produits en bois 60.4 315 7 5.0 26.2 53 A 28.8 °
Scieries et préservation du bois 492 ° 20.6 * 45.3 * 16,7 * 39 4 28,6 *
IFabrication de placages. de contreplaqués
et de produits en bois reconstitué 612 ° 3228 59.6 ° 30,6 ° L7 * 29.0
Fabrication d'autres produits en bois 70.3 4 414 7 623 " 33.4 4 79 * 28.9
FFabrication du papier 70.5 * 43.5 " 64.2 " 372 0 6.3 " 27.0 B
Usines de pate a papier. de papier et de
carton 70.3 " 415 " 653 " 36.5 " 50 * 288 °
Fabrication de produits en papier
transtormé 70.6 445 ° 63.7 ° 376 ° 69 * 26,1 °
Impression ¢t activités connexes de soutien 78.7 ° 49.4 ° 712 " 420 * 74 " 2902 7
IFabrication de produits du pétrole et du
charbon SR 219 ° 473 P 17,7 © 42 4 296 °
I'abrication de produits chimiques 72,5 ° 59.0 ° 5010 " 36.5 ° 225 ° 3.5 4
Fabrication de produits chimiques
(excluant fabrication de produits
pharmaceutiques et de medicaments) 773 ° 64.6 " 523 ° 39.5 7 251 ° 127 "
Fabrication de produits pharmaceutiques ¢t
de médicaments 5520 38.7 " 420 " 257 ° 13.0 ° 16.4 °
Fabrication de produits en plastique et en
caoutchoue 76.2 7 59.5 4 62.4 * 45.7 A 3.8 * 16.7 *
Fabrication de produits minéraux non 62.0 * 40,6 ° 525 7 3124 9.5 * 213 4



métalliques

Premiere translommaton des métaux 70.5 ° 39.5 64.0 ° 33.0 ° 6.5 * 31.0
Fabrication de produits métalliques 633 ° 28" 512 8 308 ° 2.0 A 205 A
Iabrication de machines 783 * 66.8 " 513 4 398 ° 27.0 A 1St
Fabrication de machines (excluant
fabrication de machines pour le commeree
et les industries de services) 76.8 A 61.8 * 19.0 ° 36.9 A 279 A 2.0 A
Fabrication de machines pour le commerce
et les industries de services' 94.8 * 89.6 " 77.0 "B 719 © 17.7 ® 52 4
IFabrication de produits informatiques et
électroniques §7.1 * 80.9 * 577 ° 515 A 29.4 A 62 "
FFabrication de matériel informatique ¢t
periphérigue’ N x N N N X X
Fabrication de matériel de communication §2.9 ° 80.0 ° 46.9 44,0 ° 360 ° 29
Fabrication de matériel téléphonique’ 80.0 © 80.0 " 24.0 24.0 F ' 0.0 "
Fabrication de matériel de
radiodittusion. de teléditfusion ct de
communication sans [il' 91.9 ° 86.5 © 541°° 48.6 ° 378 ° 54 4
Fabrication dautres types de matériel de
communication : x : ' x N x °
IFabrication de matériel audio et vidéo' " x N x ¢ B E "
Fabrication de martéricl de
communication ¢t fabrication de maténel
audio et vidéo 84.6 ° 2.1 ® 49.7 © 472 ° 349 ° 26 °
Fabrication de semi-conducteurs et
d'autres composants électroniques’ 90.5 * 78.4 ° 68.3 " 562 " 22" 122 4
Fabrication d'instruments de navigation. de
mesure et dc commande ct d'instruments
médicaux gs.1 * 78.9 ® 58.3 ° 52,1 ° 26.8 ° 62 "
[abrication d'instruments de navigation
et de guidage[ x F x © x x x O x F
“abrication d'appareils de mesure et de
:ommande et d'appareils médicaux' 90.6 ° 878 ° 583 B 554 B 324 ° 29 A
Fabrication ct reproduction de supports
magnétiques et optiques xf N x F x F x ° x "
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FFabrication d'imstruments de navigation. dc
mesure el de commande et d'instruments
mdédicaux et fabrication ¢t reproduction de

supports magnétiques et optiques 845 * 790 ° 56.0 " 507 © 284 *© 55 4
Fabrication de matériel. d'appareils et de
composants ¢lectriques 78.7 * 63.3 " 56.8 " 414 ° 219 153 7
Fabrication de matériel. d'appareils et de
composants électriques (excluant
fabrication de tils et de cables électriques
et de communication) 80.8 " 67.4 " 564 " 43.0 ®° 244 A 13.4 °
Fabrication de fils et de cables électriques
et de communication' 59.8 " 280 ° 59.8 " 0" 0.0 * 318 °
IFabrication de matériel de transport 70.2 B 50028 543 8 3B 16,0 ° 18.0 B
Fabrication de matériel de transport
(excluant fabrication de produits
aérospatiaux et de leurs piéces) 70.9 * 543 ° 526 ° 36,1 8 182 * 16.6
Fabrication de produits aérospatiaux ct de
leurs picees 68.4 © 46.1 © 592 F 36,8 F 92 ® 224 F
Fabrication de meubles et de produits
connexes 72.0 ° 5i.8 ° 58.8 ° 38.6 ° 132 ° 202 A
Activités diverses de labrication 72.0 " 62.3 * 55.1 A 454 ° 169 * 9.7 "
Industries manufacturieres de la technologie
de I'information et des communications
(TIO) 87.7 * 79.6 " 61.3 ° 53.1 % 26.5 ° g2 "

L. Contribue aux estimés powr les industries manufacturieres de la technologie de l'information et des communications (TIC).
Source: Statistique Canada, Enguéte sur Uinnovation. 200).
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Annexe 4 : Page d’acceuil de la banque d’information industrielle de CRIQ
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Annexe 5 : Matrice de corrélations entre les facteurs de succés généraux de Ientreprise

Q2.1.1

Q2.1.2

Q213 | Q214 | Q215 | Q221 | Q222 | Q223 | Q224 | Q231 | Q232 | Q233 | Q234
rSh;gearman's Q211 Correlation Coefficient 1,000 | ,306() 084 46 119 | 2980 007 | 1830 149 061 L020 | 330 | 1620
Q21.2 Correlation Coefficient [ 306(**) { 1,000 | ,252(*") 041 046 | 19501 028 105 055 026 | -,039 ,226(**) | ,265(*)
Q213 Corelation Coefficient 084 [ ,252(*) | 1,000 | 211(* 051 059 023 077 085 [ -120 ,029 077 | ,168(%)
Q2.1.4  Correlation Coefficient 046 0411 211"y | 1,000 007 0 -034 | 167() | -092 4007 | -004 011 ,008 ,090
Q2.1.5  Corelation Coefficient 119 046 051 007 (1,000 079 000 | -015 018 ,037 108 [ -,024 077
Q221 Correfation Coefficient | 296() | 195(") 059 | -,034 Q791 1,000 | 332" | 316(™) | ,297(") | ,269(™) | L211(™) | ,384(™) | ,196(")
Q222  Correfation Coefficient 007 028 023 | 167(%) 000 | ,332(™) | 1,000 | ,350("") | 399(*) | .197() | ,388(*) | ,167(*) | .377(*)
Q223 Correlation Coefficient | 183(*) 105 0771 092 015 [ [316(*) | .350(") | 1,000 [ 572(") | ,198(") | ,262(*) | ,265(™") ,091
Q224  Corelation Coefficient 49| 4085 085 | -,007 018 1.297(™) | ,399(") | ,572(**) | 1,000 | ,192(*) | ,239(*) | .287(™) | ,174(")
Q23.1  Correlation Coefficient 061 -026| -120| -004 037 | 269(™) | 197() | ,198(") | 192() | 1,000 | ,547(*) ,102 ,096
Q23.2  Correlation Coefficient 4020 | -039 029 011 08 211(™) | ,388(*) | ,262("%) | ,239(™) | ,547(™) | 1,000 093 |, 244(™)
Q2.3.3  Correlation Coefficient | 330(**) | ,226(*) 077 008 | 024 | 384(*) | 167(Y) | 265(") | 2687(™) ,102 ,093 | 1,000 | ,335(™)
Q2.3.4  Correlation Coefficient | 162() | 265 | ,168(") ,090 077 | 196(%) | ,377(* 091 | 17407 096 |, 244() | ,335(™) | 1,000
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Corelation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
2






