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LE SOMMAIRE

La très grande complexité de la gestion d’une organisation dont le fonction­

nement est transversal ne fait plus de doute chez les gestionnaires et les chercheurs en 

management. Malgré tout, les entreprises manufacturières d’aujourd’hui, qui sont 

désireuses d’améliorer leur position vis-à-vis de leurs compétiteurs à tout le moins de 

maintenir leur part du marché, ne peuvent s’y soustraire. Ainsi, leurs dirigeants se 

retrouvent dans l’obligation de conjuguer avec la gestion à la fois du processus trans­

versal et des fonctions traditionnelles de leur entreprise; deux organisations dont la 

logique de fonctionnement diffère et, par surcroît, dont la cohabitation engendre une 

difficulté à intégrer leurs activités respectives.

Le problème d’intégration découlant de cette situation se subdivise en six vo­

lets ou sous-ensembles. Il s’agit a) de la lourdeur des tâches et des responsabilités, b) 

du manque de disponibilité des ressources humaines et informationnelles, c) du man­

que d’appui de la direction en matière de développement de nouveaux produits, d) de 

la lutte de pouvoir, e) de la défaillance dans la gestion des priorités en matière de 

projets à réaliser, f) de la défaillance dans le rendement du mode de direction préva­

lant en contexte de transversalité.

Cette étude vise particulièrement à déceler, auprès d’entreprises favorisant le 

processus transversal de développement de nouveaux produits comme stratégie 

d’affaires, les pratiques et les moyens mis en place ou considérés comme étant idéaux 

afin de réduire ces effets pervers de la transversalité. Les entreprises consultées sont 

membres de l’Institut de développement de produits.
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L’étude est menée suivant les principes de la théorie ancrée comme stratégie 

de recherche. Des données, provenant des 26 entretiens semi-structurés, émerge un 

principe fondamental chapeautant cinq politiques de gestion que les entreprises au­

raient avantage à mettre en place en contexte de transversalité. Aussi, les nombreuses 

pratiques de gestion et moyens que ces politiques sous-entendent exerceraient une 

influence favorable sur l’intégration des activités relatives à ces deux organisations. 

Le principe de gestion se décrit comme la reconnaissance, par les membres de la 

haute direction, de l’importance du développement de nouveaux produits et des fonc­

tions de l’entreprise, ainsi que des coûts de leur cohabitation. Les politiques de ges­

tion concernent a) le partage des responsabilités relatives au développement de nou­

veaux produits, b) la légitimité de la participation des membres au développement de 

nouveaux produits, c) la présence de la haute direction durant le développement de 

nouveaux produits, d) l’application de la notion de client à l’interne, e) la flexibilité 

du contexte organisationnel.

A été développé un modèle théorique susceptible de guider les entreprises dé­

sireuses de contrer, à tout le moins, d’améliorer l’intégration des activités relatives 

aux deux organisations devant cohabiter. Désormais, le discours tenu à l’endroit de 

l’organisation transversale ne se résumera plus à la très grande difficulté de la gérer et 

de bénéficier des avantages promis par ses défenseurs. Les chercheurs en manage­

ment, notamment en gestion de projets ainsi qu’en développement et en changement 

organisationnel, pourront à leur guise approfondir cette première vue d’ensemble de 

la situation vécue en mode transversal, et discourir quant à d’éventuels renforcements 

et oppositions. Cependant, une chose est certaine : notre recherche a permis de déve­

lopper un cadre de travail pratique et concret susceptible de permettre au gestionnaire 

de diriger de manière stratégique cette nouvelle réalité engendrée par la transversalité.
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ponibilité et de leur collaboration. Les propos tenus par les membres des entreprises, 
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cherche sur la logistique, m’a été accordé par le ministère de l’Industrie et du Com­

merce. Finalement, à l’automne 2003, les généreux donateurs de la fondation de 

l’Université du Québec à Trois-Rivières m’auront permis de bénéficier d’une bourse 
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L’INTRODUCTION

Afin de pouvoir se développer davantage et maintenir leur part de marché, les 

entreprises d’aujourd’hui doivent s’ajuster rapidement aux nouvelles exigences envi­

ronnementales (Sampler et Short, 1998). Souvent, leurs dirigeants se retrouvent de­

vant l’obligation de réviser leurs stratégies et de veiller à ce que l’organisation en 

place permette la flexibilité et la rapidité d’action dont ils ont besoin pour tenir le cap 

(Tarondeau et Wright, 1995).

En conséquence, plusieurs d’entre elles en sont rendues à modeler 

l’organisation verticale traditionnelle appliquée depuis fort longtemps, sinon à la 

transformer totalement en une organisation plus adaptée à la réalité vécue, soit 

l’organisation transversale (Milliot, 1999; Tarondeau, Jolibert et Choffray, 1994; Ta­

rondeau et Wright, 1995). La très grande difficulté et complexité à gérer 

l’organisation transversale ne fait plus de doute parmi ses adeptes et les chercheurs 

qui l’ont étudiée (Ford et Randolph, 1992). On va jusqu’à prétendre qu’il serait très 

difficile d’en obtenir les résultats escomptés, voire que ses retombées réelles seraient 

plutôt mitigées (Bishop, 1999; Cackowski, Najdawi et Chung, 2000; Gobeli et Lar- 

son, 1986; Larson et Gobeli, 1987; Smart et Bamum, 2000).

Dans le cadre de la résidence en entreprise, un important problème a été mis 

en évidence et reconnu comme tel par les entreprises manufacturières consultées. Il 

s’agit du manque d’intégration entre le processus transversal de développement de 

nouveaux produits et les fonctions traditionnelles de l’entreprise. Ce qui est d’autant 

plus surprenant, c’est que ce problème, souligné dans la documentation depuis plus 

de vingt ans, existerait toujours dans nos entreprises québécoises les plus avisées et 

les plus dynamiques de leur secteur d’activité. Dans la même veine, aucune des étu­
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des consultées jusqu’à présent ne rapporte avoir été consacrée à la solution d’un tel 

problème d’intégration et encore moins, à l’exploration de sa résolution.

Suivant une démarche par théorisation ancrée, les données obtenues sur le ter­

rain ont permis de faire émerger plusieurs pratiques de gestion déjà appliquées ainsi 

que d’autres à titre de suggestions de la part des répondants. Après avoir réalisé une 

analyse profonde de celles-ci et s’être adonné à une élévation de leur niveau 

d’abstraction, un modèle théorique de l’influence de ces pratiques sur l’intégration 

des activités a été développé. Il s’agit là d’une contribution relativement importante à 

la recherche portant sur les organisations basées sur les processus transversaux. Mais 

encore, les composantes du modèle théorique sont porteuses de solutions pratiques 

pour les entreprises devant conjuguer avec une telle complexité organisationnelle.

Au chapitre premier, nous présenterons la problématique managériale. Dans 

un premier temps, nous traiterons brièvement des pressions environnementales sus­

ceptibles d’être à l’origine des défis auxquels sont confrontés les gestionnaires 

d’aujourd’hui. Par la suite, seront énoncés le problème managérial et le problème de 

recherche.

Le chapitre deuxième concerne le contexte théorique de notre recherche. Dans 

un premier temps, nous définirons l’organisation transversale puis nous clarifierons 

ses similarités et ses différences avec d’autres vocables connexes. En second lieu, 

après avoir défini ce que nous entendons par processus transversal, nous préciserons 

les motifs sous-jacents au choix de limiter notre étude à la fois aux activités internes 

de processus transversal et au processus de développement de nouveaux produits dont 

les activités sont réalisées de manière séquentielle. Suivra la définition conceptuelle 

de l’intégration proposée dans le cadre cette recherche.

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



3

La quatrième section de ce chapitre vise la présentation du cadre de réflexion 

rassemblant la documentation qui porte sur F intégration interfonctionnelle, l’équipe 

multidisciplinaire et l’organisation matricielle. Ce chapitre sera conclu par la formu­

lation de la question générale et des questions spécifiques de la recherche de même 

que par la définition opérationnelle de l’intégration des activités relatives au proces­

sus de développement de nouveaux produits à celles des fonctions traditionnelles de 

l’entreprise.

Au chapitre troisième, nous traiterons du cadre opératoire. Dans un premier 

temps, seront exposés les principes de base de la recherche appliquée. Suivront les 

aléas relatifs au positionnement épistémologique constructiviste de cette recherche 

doctorale. En troisième lieu, nous préciserons l’architecture de la recherche soit 

l’objet visé, le processus de production de la connaissance, le type ainsi que la straté­

gie de recherche privilégiée : la théorisation ancrée. Pour terminer ce chapitre, la 

méthodologie de recherche suivie pour réaliser le modèle théorique d’intégration des 

activités sera explicitée de manière détaillée.

Au quatrième chapitre sont rassemblés les différents résultats obtenus dans le 

cadre de notre recherche. Dans un premier temps, nous présenterons le modèle théo­

rique d’intégration des activités et nous définirons ses principales composantes. En 

second lieu, nous apporterons des précisions sur le principe fondamental qui a émergé 

des données obtenues. Suivront, les cinq politiques de gestion découlant de ce prin­

cipe de même que les pratiques qu’ils sous-tendent ainsi que leurs liens d’influence 

sur les 19 situations problématiques relatives à l’intégration des activités. Puis nous 

présenterons une synthèse des différents résultats obtenus dans le cadre de la recher­

che.
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Finalement, il y aura discussion et la présente recherche sera conclue. En plus 

des résultats les plus marquants, le lecteur pourra prendre connaissance de la transfé­

rabilité des résultats tant sur le plan appliqué que scientifique, des limites de cette 

étude de même que des principales avenues de recherche qui en découlent.
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PREMIER CHAPITRE

LA PROBLÉMATIQUE MANAGÉRIALE

Traiter de la problématique managériale signifie essentiellement de décrire le 

contexte dans lequel celle-ci se situe ainsi que de mettre en lumière les différentes 

observations permettant de démontrer l ’importance de s’y attarder. Dans un premier 

temps, nous traiterons de l’environnement extérieur à l’entreprise en faisant ressortir 

les principaux défis auxquels doit faire face le gestionnaire d’aujourd’hui. Par la 

suite, seront justifiés le problème managérial et le problème de recherche.

1. L’ENVIRONNEMENT EXTERNE ET SES DÉFIS

1.1 L’environnement externe

Les deux dernières décennies ont été fortement marquées par l’intensité de la 

turbulence et du changement au niveau de l’environnement externe à l’entreprise, 

réalités qui ont certes contribué à une transformation de la pensée managériale (Na- 

dler et Tushman, 1999; Sampler et Short, 1998). Parmi les principales forces ayant 

joué un rôle prépondérant dans cette ébullition et cette mouvance en continu de 

l’environnement, il y a la nature changeante du marché, la déréglementation et les 

politiques gouvernementales, la globalisation ainsi que le développement technologi­

que (Coyle, Bardi et Langley, 1996; Nadler et Tushman, 1999). Voici un bref aperçu 

de ces quatre forces environnementale s.

L ’ environnement externe est particulièrement caractérisé par une demande 

pour des produits et des services de plus en plus personnalisés. Ces changements dans
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les besoins du consommateur proviennent, entre autres, de deux sources. La première 

relève d’une augmentation importante du niveau d’instruction ou d’information chez 

le consommateur, d’où la remise en question du critère de concurrence tenant de la 

loyauté envers la marque. En effet, connaissant davantage les produits, le consom­

mateur aurait appris que la marque n’est pas nécessairement synonyme de qualité 

(I b i d Par voie de conséquence, selon Blumentritt (2004) le consommateur est deve­

nu de plus en plus exigeant en matière de prix et de qualité, et n’est surtout pas prêt à 

payer un prix plus élevé simplement en raison de la notoriété de la marque.

Comme seconde source de l’apparition de besoins différents chez le consom­

mateur, il y a les changements démographiques comme la famille à deux carrières, la 

famille monoparentale et les gens vivant seuls. Constamment à court de temps, le 

consommateur ne tolère plus les délais surtout quand il réalise que l’attente résulte 

d’un manque d’efficacité. Aussi, il désire acheter au moment qui lui convient c’est-à- 

dire selon son horaire de travail et bien sûr, le plus rapidement possible (Coyle et al, 

1996). Suivant Tarondeau et Wright (1995), ces changements observés chez le 

consommateur ont généré une multiplication des produits et des marchés et ont exigé, 

de la part des entreprises, le développement de produits sur mesure tant au niveau des 

biens tangibles que des services. En guise d’exemples, prenons la modification des 

emballages afin de rendre les produits plus accessibles. Il y a aussi les repas cuisinés 

et frais du jour qui a nécessité l’ajout, dans nos supermarchés, de comptoirs réservés à 

cet effet, mais également ont fait émerger des boutiques spécialisées offrant une cui­

sine à l’allure faite maison.

Selon Coyle et al. (1996), bon nombre de réglementations ont été abolies de­

puis les deux dernières décennies laissant place à une plus grande ouverture sur le 

marché pour les nouveaux venus et la possibilité d’une grande variation dans les prix. 

À titre d’exemple, depuis 1980 le secteur du transport Nord américain a vécu une
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véritable révolution en matière de réglementation gouvernementale. Effectivement, il 

y a eu déréglementation sur certains aspects tels que le prix. D’un autre côté, ce sec­

teur s’est doté d’une nouvelle réglementation plus pointue et plus complexe à l’égard 

de la sécurité et de la protection environnementale. On comprend que ces nouveaux 

règlements ont contribué à diminuer les chances de percer le marché en invoquant 

simplement une stratégie de prix, en exigeant, en revanche, une plus grande créativité 

de la part des nouveaux venus et de ceux qui tentent de s’y maintenir.

Durant la dernière décennie, nous avons assisté à un décloisonnement des 

frontières faisant en sorte que les marchés sont davantage pris dans leur globalité. Par 

exemple, il y a l’entente relative au libre échange Mexique et États-Unis qui promet 

de grands changements dans les échanges Canada/Mexique. Quant aux échanges Ca- 

nada/USA, ceux-ci ont déjà transformé la façon de faire du commerce, et ce, dans bon 

nombre de secteurs d’activité. Notons aussi l’intégration économique et financière 

des pays de l’Europe de l’Ouest, adhésion qui ferait du continent européen le plus 

grand marché du monde.

Évidemment, cette globalisation des marchés entraîne une plus grande concur­

rence tant sur les marchés intérieurs qu’internationaux (Blumentritt, 2004), mais aussi 

des changements dans la manière de faire des affaires. Parmi ces façons de faire, il en 

est une des plus difficiles et des plus complexes. Il s’agit d’échanges et de décisions 

prises conjointement entre les entreprises, et impliquant à la fois les fournisseurs et 

les producteurs. De fait, le partenariat et l’alliance internationale ou locale jouent ac­

tuellement, et continueront à l’avenir de jouer un rôle prépondérant au sein de 

l’économie (Coyle et a l, 1996; Gerwin et Ferris, 2004).
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Également, la globalisation a complexifié les achats de matières premières 

jusqu’aux fournitures et les ventes sélectives dans des marchés internationaux. En 

fait, les entreprises doivent désormais conjuguer avec la présence d’intermédiaires 

internationaux à multiples facettes et des stratégies de marché fort diversifiées in­

cluant les sites de production internationale et les ventes de produits au comptoir 

(Coyle et al., 1996).

Finalement, l’amélioration des systèmes technologiques et l’augmentation de 

la simplicité de leur utilisation ont favorisé l’émergence d’une grande variété de sys­

tèmes informatiques de plus en plus performants. La réduction des coûts d’achat de 

ces systèmes et la plus grande familiarité avec l’utilisation des logiciels ont, pour leur 

part, permis de développer un soutien informatisé extrêmement puissant touchant 

différentes fonctions dans l’entreprise. Parmi ces systèmes, il y a les systèmes experts 

qui offrent la promesse de lier le statut de l’information à son contrôle, et ce, de 

l’achat du matériel à la livraison du produit fini. Le développement et la gestion de 

ces données n’auraient pas été possibles, il y a de cela seulement quelques années.

Pour sa part, le système EDI (electronic data interchange) de transmission 

d’informations a joué un rôle important dans l’entreprise en augmentant l’efficience 

et l’efficacité des processus de gestion de la distribution. De plus, ce système 

d’information permet d’intégrer les systèmes de vendeurs, de clients et de compa­

gnies de transports (Ibid.).

1.2 Les défis pour les gestionnaires

On comprend que ces quatre grandes forces environnementales accentuent la 

férocité de la concurrence entre les entreprises qui, en retour, complexifient nettement
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les relations entre les éléments qui la constituent. Désormais, il est un mot d’ordre 

que les entreprises ont compris et qui prévaut toujours : il importe de développer et de 

maintenir une capacité d’adaptation continue au sein de l’entreprise, réalité qui fait 

évidemment émerger de nouvelles priorités managériales (Sampler et Short, 1998).

Afin de demeurer dans la course, les entreprises doivent désormais orienter 

leur stratégie en l’axant sur l’amélioration continue des procédés et le développement 

de produits et de services très innovateurs et d’une qualité irréprochable, produits qui 

sont offerts dans une très grande diversité (Blumentritt, 2004). De plus, ces systèmes 

se devront d’être dotés d’une très grande flexibilité et d’une rapidité de réponse sans 

faille (Hobday, 2000; Tarondeau et Wright, 1995).

Par surcroît, les entreprises doivent prendre conscience qu’elles sont elles- 

mêmes fort complexes dans leur organisation interne. Il s’agit là d’une réalité qui est 

susceptible de paralyser celle-ci en matière d’adaptation aux exigences environne­

mentales. À ce titre, De Rosnay (1995) présente quatre motifs justifiant le dévelop­

pement de nouvelles organisations. Premièrement, la nature hiérarchique et séquen­

tielle des approches traditionnelles n’est plus adaptée à la complexité des situations et 

à la vitesse avec laquelle les choses évoluent. De fait, la complexité interne des entre­

prises est telle, qu’elle freine celles-ci dans leur démarche d’accroissement de leur 

flexibilité justement en raison de l’orientation et de la rigidité de leurs structures. 

Mais encore, suivant Cornet (1999), la fragmentation du travail qui découle de cette 

structure génère à son tour d’immenses pertes de temps et souvent une incohérence 

dans les priorités mises de l’avant.

Le second motif résulte du premier en ce sens que pour suivre l’évolution, les 

structures doivent être en mesure de s’adapter rapidement. Une fois de plus, la com­
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plexité de l’organisation est telle, qu’elle inhibe tout changement en profondeur, car 

la modification d’une de ses parties entraîne, forcément, une réorganisation de 

l’ensemble de l’entreprise. Voilà, peut-être, un des motifs justifiant l’option pour une 

fusion avec une autre entreprise plutôt que pour une réorganisation en profondeur de 

toute l’entreprise (Nadler et Tushman, 1999). Comme troisième motif, il y a le déve­

loppement des ressources humaines qui nécessite, entre autres, l’utilisation de prati­

ques de récompenses autres que le traditionnel salaire. Il peut s’agir de la considéra­

tion, de la motivation, de la participation, de l’intéressement, de la valorisation des 

tâches, etc. On se veut désormais des partenaires de l’entreprise.

Finalement, l’entreprise d’aujourd’hui ne peut plus être déconnectée des ré­

seaux qui l ’irriguent c’est-à-dire des réseaux financiers, d’information et de distribu­

tion. En conséquence, celle-ci doit désormais conjuguer avec la coévolution de 

l’homme, de la machine et de l’environnement. Il s’agit là d’univers convergeant dé­

sormais vers une approche commune soit la configuration en réseaux, au même titre 

que la biologie et l’informatique.

Essentiellement, cette mouvance continuelle et cette complexité à la fois in­

terne et externe remettent en question la pensée traditionnelle verticale de 

l’organisation de l’entreprise. Suivant Sampler et Short (1998), on s’interrogerait 

même à savoir si les entreprises peuvent persister dans la mise en place d’opérations 

et de stratégies d’affaires à ce point centralisées (Hamel, 1996; Porter, 1996).

Suivant Harris (1997), cette nouvelle économie dite informationnelle ou du 

savoir mène droit vers une société où désormais, la productivité et la compétitivité 

dépendent d’une part, de la capacité des entreprises à gérer ses processus. En fait, la 

gestion par processus pourrait répondre aux nouvelles priorités auxquelles est
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confrontée l’entreprise en modifiant la rigidité des fonctions au profit de structures 

plus souples et ad hoc, à savoir les équipes de travail (Favier et Coat, 1999).

D’autre part, la productivité et la compétitivité de nos entreprises dépendraient 

de la capacité de celles-ci à utiliser l’information basée sur la connaissance de ses 

membres (Harris, 1997). Ainsi, Tarondeau et Wright (1995) proposent la décentrali­

sation du pouvoir organisationnel, en le ramenant le plus près possible des compéten­

ces nécessaires à la prise de décisions organisationnelles. Pour sa part, Wilderman 

(1998) suggère le développement du partenariat à titre d’avantage concurrentiel. En 

fait, il appert qu’une entreprise qui non seulement reconnaît l’importance des rela­

tions d’affaires, mais surtout agit et gère en conséquence, verrait sa performance 

s’accroître et bénéficierait à coup sûr d’un avantage sur ses compétiteurs (Sampler et 

Short, 1998). On comprend ici que les ressources internes à l’entreprise seraient sus­

ceptibles de conférer un avantage concurrentiel à l ’entreprise. Cependant, une condi­

tion s’impose : que ces ressources internes soient difficiles à créer, à acheter, à subs­

tituer ou à imiter (Barney, 1991; Bourgeon, 2002; Lippman et Rumelt, 1982; Nadler 

etTushman, 1999; Peteraf, 1993).

Voilà une nouvelle pensée managériale suggérant l’importance de mettre 

l’accent sur les éléments intangibles de l’entreprise comme sources d’un avantage 

concurrentiel. Selon Sampler et Short (1998), ces éléments intangibles peuvent être la 

connaissance (Winter, 1987), l’apprentissage (Senge, 1990), l’image de marque, la 

culture de l’entreprise (Itami, 1987) et les compétences clés (Nadler et Tushman, 

1999; Prahalad et Hamel, 1990; Tarondeau et Wright, 1995; Wilderman, 1998). Aus­

si, les processus d’affaires incarnent des actifs stratégiques, en ce sens qu’ils sont 

généralement non imitables, non substituables et non échangeables sur le marché 

(Barney, 1986; Nesheim, 2003). Voilà ce qui peut expliquer l’engouement observé 

ces dernières années pour la gestion par processus d’affaires.
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La gestion par processus d’affaires sous-entend le principe de transversalité, 

comme logique de fonctionnement organisationnel susceptible d’aider les entreprises 

à gagner en souplesse et en rapidité d’action tout en favorisant leur développement en 

continu. Ces attributs organisationnels découlent du fait que l’organisation transver­

sale est centrée sur la réalisation du processus d’affaires pris dans sa totalité plutôt 

que sur la seule réalisation d’une fonction, comme c’est le cas pour l’organisation 

verticale. En plus de fournir une vue d’ensemble des activités à réaliser, 

l’organisation transversale favorise l’apprentissage et le partage d’information, élé­

ments qui sont considérés comme essentiels au développement de l’entreprise (Mil- 

liot, 1999).

En fait, la transversalité prône l’idée que la connaissance se développe plus 

facilement et mieux à partir d’avis complémentaires donnés librement à l’égard d’un 

projet ou d’une opération. L’expertise ainsi partagée entre personnes venant 

d’horizons différents, ne fait qu’accélérer la capacité de transformation des données 

en savoir-faire et en connaissances (Milliot, 1999). Voilà pourquoi bon nombre de 

grandes firmes américaines travaillant dans l’industrie de l’électronique, soit de 

l’information et de la communication, s’appuieraient sur cette logique de fonctionne­

ment organisationnel (De Rosnay, 1995; Jelinek et Schoonhoven, 1993). En fait, en 

combinant les résultats tirés de deux études réalisées par Larson et Gobeli (1987, 

1988), près de 76 % des entreprises utiliserait le mode de fonctionnement organisa­

tionnel transversal. Sur un autre continent, une recherche auprès des entreprises de 

Hong Kong démontre aussi que 64 % des entreprises consultées ferait usage de la 

transversalité pour réaliser leurs projets (Burns et Wholey, 1993).
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2 LE PROBLÈME MANAGÉRIAL

Le principe de transversalité s’annonçait déjà dans les années 90 comme l’une 

des transformations majeures des organisations pour les années à venir (Tarondeau et 

al., 1994; Milliot, 1999), et tient toujours le cap quant à son importance. La principale 

raison de cet engouement peut se résumer à la capacité particulière de l’organisation 

transversale à s’adapter aux nouvelles conditions environnementales imposées aux 

entreprises (Tarondeau et Wright, 1995).

Également, celle-ci serait susceptible d’offrir de nombreux avantages aux en­

treprises qui s’en prévalent, notamment en influençant l’augmentation du niveau de 

coordination entre les différentes fonctions de l’entreprise. Dans la pratique, cepen­

dant, il appert que celle-ci est difficile à gérer et à générer les espoirs escomptés (Ford 

et Randolph, 1992). Ainsi, les bénéfices réels de l’équipe multidisciplinaire (EMD)1 

qu’elle sous-entend sont restreints, même que bon nombre de ces équipes sont vouées 

à l’échec (Bishop, 1999; Cackowski et al., 2000; Larson et Gobeli, 1987; Smart et 

Barnum, 2000). En fait, plusieurs entreprises ayant déjà expérimenté la transversalité, 

seraient en mesure d’attester que la cohabitation de l’EMD avec les fonctions de 

l’entreprise a contribué à la génération de problèmes d’ordre institutionnel de même 

que des conflits de toutes sortes entre les différentes spécialités (Spector, 1999).

Bref, en théorie l’EMD à la base de la transversalité serait un excellent méca­

nisme de coordination visant à répondre rapidement à des besoins changeants du 

marché. Mais dans la pratique tenter d’intégrer les activités que doivent réaliser ses 

membres à celles relatives à leur fonction traditionnelle dans l’entreprise, serait loin 

d’être une tâche facile (Bishop, 1999). Devant une telle complexité, il n’est donc pas

1 À partir de ce point, nous utiliserons l ’abréviation EMD.
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étonnant que ce mode de gestion soit si controversé et ait une réputation à ce point 

terni (Poirot, 1991).

Dans le cadre de notre résidence en entreprise, nous avons voulu clarifier en 

quoi la cohabitation des fonctions avec un processus transversal résulte en pratique. 

Pour y parvenir, plusieurs entreprises manufacturières québécoises ont été ren­

contrées en deux vagues successives de collecte de données. Pour plus d’information 

sur la méthodologie suivie et le détail concernant les résultats obtenus, le lecteur peut 

consulter le rapport partiel de la résidence en entreprise, présenté à l’annexe A.

Des informations, obtenues à la suite d’entretiens personnels puis d’une re­

cension de la documentation ( lre vague de collecte de données), ont ressorti six volets 

d’un problème dit d’intégration des activités relatives au processus transversal de 

développement de nouveaux produits (DNP)2 à celles concernant les fonctions tradi­

tionnelles de l’entreprise. Ces volets ou sous-ensembles du problème d’intégration 

des activités sont :

1. La lourdeur des tâches et des responsabilités;

2. Le manque de disponibilité des ressources humaines et informationnelles ;

3. Le manque d’appui de la direction à l’égard du DNP;

4. La lutte de pouvoir;

5. La défaillance dans la gestion des priorités en matière de projets à réaliser;

6. La défaillance dans le rendement du mode de direction prévalant en contexte de 
transversalité.

Ces différents sous-ensembles du problème d’intégration ne sont pas ünéaires, mais 

se présentent plutôt comme une escalade d’actions et de réactions sans fin. Aussi, en

2 À partir de ce point, nous utiliserons F abréviation DNP.
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perdurant ce problème complexifie et rend de plus en plus difficile le travail des ges­

tionnaires.

Par la suite, un sondage auprès de 32 répondants aura permis de constater la 

présence assez générale d’un tel problème d’intégration des activités (2e vague de 

collecte de données). En effet, sur une échelle de Likert allant de pas du tout à énor­

mément, les membres consultés font nettement ressortir l’importance du problème 

d’intégration des activités et leur intérêt quant à sa résolution. Le tableau 1 présente 

l’ensemble des résultats obtenus pour chacun des volets du problème d’intégration, et 

ce, sur quatre points : a) vivent-ils la situation? b) la situation a-t-elle un effet négatif 

sur l’entreprise? c) ont-ils résolu cette situation? d) sont-ils intéressés à la résoudre?

Si on considère les résultats dans leur totalité, on observe que les entreprises 

rencontrent effectivement un problème d’intégration des activités (X = 3,1), problème 

qu’elles semblent avoir peu résolu (X = 2,5). Également, les répondants reconnaissent 

l’importance de l’ensemble des volets du problème d’intégration sur l’efficacité de 

l’entreprise (X = 3,2) et manifestent un intérêt assez élevé à le résoudre (X = 3,7).

Parmi les volets du problème d’intégration des activités qui seraient le plus re­

connus et dont la moyenne est de 3,2 et plus, il y a la lourdeur des tâches et des res­

ponsabilités (X = 3,5), le manque de disponibilité des ressources humaines et infor­

mationnelles (X = 3,2) et la défaillance dans la gestion des priorités en matière de 

projets à réaliser (X = 3,7). A noter également que ces trois volets du problème 

d’intégration semblent avoir été peu résolus par les entreprises (X = 2,5 ou moins), 

que les répondants les considèrent susceptibles d’avoir un effet négatif assez élevé sur 

le succès du DNP (X > 3,2) et ont exprimé un très grand intérêt à les résoudre (les 

moyennes oscillant entre 3,6 et 4,2).
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Tableau 1

Les résultats se rapportant au problème d’intégration des activités

Résultats
Volets du problème d’intégration

des activités relatives au processus de dévelop­
pement de nouveaux produits et à celles des 

fonctions traditionnelles de l’entreprise

Situation
vécue

X

Effet
négatif

X

Situation
résolue

X

Intérêt 
à régler

X

Lourdeur des tâches et des responsabilités 3 J 3,2 2,4 4

Manque de disponibilité des ressources humaines 
et informationnelles

32 L3 2,5 IÂ

Manque d’appui de la direction à l’égard du DNP 2,9/2,6* 1A 2,7 12
Lutte de pouvoir 2,5 2,7 2,7 L i

Défaillance dans la gestion des priorités en ma­
tière de projets à réaliser

3 J M 2,3 4 2

Défaillance dans le rendement du mode de direc- 2,7 2,9 2,6 M
tion en contexte de transversalité

* Le résultat de gauche concerne la haute direction, celui de droite concerne la di­
rection fonctionnelle.
Le soulignement vise à faire ressortir une moyenne élevée.

Concernant les trois autres volets du problème d’intégration des activités, les 

entreprises consultées rencontreraient moins de problèmes (X < 2,9). Il s’agit du man­

que d’appui de la direction à l’égard du DNP (X = 2,9), de la lutte de pouvoir (X = 2,5) 

et de la défaillance dans le rendement du mode de direction en contexte de transver­

salité (X = 2,7). Néanmoins, il semble que ces volets du problème d’intégration ne 

soient pas plus résolus (X < 2,7), même si les répondants considèrent qu’ils sont sus­

ceptibles d’avoir un effet négatif sur le succès du DNP (X > 2,7). Comme pour les 

trois premières situations, les répondants expriment un intérêt certain à résoudre ces 

trois volets du problème d’intégration avec une moyenne variant de 3,1 à 3,7.
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Devant de telles évidences, on ne peut plus douter que l’entreprise, qui tente 

d’adapter son fonctionnement organisationnel en instaurant des pratiques suivant une 

approche transversale, vit un problème managérial de taille qui peut s’énoncer de la 

façon suivante :

Il est très complexe de gérer la cohabitation d’un processus transversal
avec la structure fonctionnelle traditionnelle de l’entreprise.

3. LE PROBLÈME DE RECHERCHE

Malgré cette complexité évidente et l’apparente difficulté à appliquer cette 

double orientation de manière efficace, l’entreprise n’a d’autre choix, stratégiquement 

parlant, que de conjuguer avec cette réalité. Au risque de se répéter, l’organisation 

essentiellement verticale ne tient plus, surtout dans les secteurs d’activité à très forte 

mouvance et où la concurrence est intense. D’un autre côté, il est illusoire de croire 

que toutes les entreprises bénéficieraient d’une structure organisationnelle totalement 

horizontale, les unités fonctionnelles ayant leur raison d’être notamment en raison de 

leur capacité de générer et de transmettre l’apprentissage organisationnel essentiel à 

sa survie (Bourgeon, 2002). De toute évidence, la gestion du processus transversal 

n’obtiendra le succès convoité que par la complicité de tous les spécialistes qui sont 

nécessaires à la réalisation de ses activités, spécialistes qui devront s’y adonner en 

même temps que leurs tâches fonctionnelles. Bref, si l ’EMD est essentielle, celle-ci 

devra survivre et être efficace dans un environnement aligné fonctionnellement (Bis­

hop, 1999).

Mais encore, on se rappelle que lors du sondage réalisé dans le cadre de la ré­

sidence en entreprise, tous les membres consultés ont non seulement reconnu la si­

tuation vécue dans l’entreprise, mais aussi manifesté un très grand intérêt à résoudre
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les six volets du problème d’intégration des activités. De plus, certains se sont mon­

trés très heureux qu’on les soulève enfin. En fait, ils ont particulièrement exprimé cet 

intérêt par leur enthousiasme à remplir le questionnaire ainsi que par leurs multiples 

questions sur les situations problématiques qui leur étaient présentées.

Également, la possibilité d’obtenir l’information relative aux résultats de la 

présente recherche aurait suscité beaucoup de curiosité. « J’ai bien hâte de voir com­

ment vous allez nous régler ça! » s’est exclamé un répondant en nous remettant le 

questionnaire qu’il venait juste de compléter. Quelques répondants ont même référé 

certains de leurs collègues afin qu’ils puissent donner leur avis sur les situations 

énoncées au questionnaire. «Juste pour voir, sa réaction [...] on a des problèmes, 

mais selon lui, il ne faut pas le dire », nous indique l’un d’entre eux.

Ces brefs commentaires font nettement ressortir que la réalité vécue, par les 

entreprises qui y sont confrontées, pourrait ressembler à une impasse. En consé­

quence, le problème de recherche peut s’énoncer de la façon suivante :

Il est très important de comprendre la cohabitation d’un processus 
transversal avec la structure fonctionnelle traditionnelle de l’entreprise, 
afin de tenter d’améliorer l’intégration de leurs activités.
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DEUXIÈME CHAPITRE

LE CONTEXTE THÉORIQUE

La présentation du contexte théorique a pour objectif un relevé complet de la 

documentation scientifique pertinente pour la recherche en cours de réalisation. Nous 

aborderons cette recension en apportant, a priori, quelques précisions sur les concepts 

à la base de notre recherche. Ainsi, dans un premier temps, nous définirons 

l’organisation transversale et présenterons ses caractéristiques. Cette clarification 

conceptuelle se poursuivra par le rapprochement et la distinction de l’organisation 

transversale à d’autres vocables connexes comme l’organisation latérale, 

l’organisation matricielle, l’organisation horizontale, etc. En second lieu, nous cerne­

rons le processus de DNP sur lequel porte spécifiquement notre étude, après l’avoir 

décrit comme un des processus transversaux les plus connus. Finalement, nous défini­

rons le concept intégration. C’est ce dont nous traiterons à la première section de ce 

deuxième chapitre.

À la seconde section, nous élaborerons le cadre de réflexion de la recherche. 

De fait, malgré notre choix de la théorie ancrée comme stratégie de recherche, nous 

ne pouvions nous soustraire à l’obligation de réaliser un tel cadre tout simplement 

parce qu’il représente une étape essentielle à la réalisation d’une thèse doctorale. 

Alors que suivant la démarche de théorisation ancrée, la recherche devrait être amor­

cée sans procéder, au préalable, à une recension de la documentation relative au sujet 

sous étude afin de ne pas forcer les données (Glaser et Strauss, 1967). Cependant, 

Glaser (1998) reconnaît cet impératif, et suggère plutôt au chercheur de tenter de faire 

abstraction des connaissances fraîchement acquises dès qu’il posera les pieds sur le 

terrain à explorer. C’est ce à quoi nous nous sommes engagés. Ainsi, dans un premier 

temps, les champs d’intérêt recensés seront précisés de même que le modèle théori­
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que ayant servi de canevas à notre cadre de réflexion. Suivra la présentation détaillée 

de cette recension de la documentation.

À la troisième section, la question générale de la recherche à laquelle nous 

nous proposons de répondre sera précisée. Puis, en quatrième lieu, nous expliquerons 

l’absence de modèle conceptuel pour guider cette étude doctorale et formulerons les 

questions spécifiques de la présente recherche. Finalement, nous présenterons les 

définitions conceptuelles et opérationnelles de l’intégration.

1. LES CONCEPTS À LA BASE DE LA RECHERCHE

1.1 L’organisation transversale

Après avoir défini et présenté les différentes caractéristiques de l’organisation 

transversale, ce concept sera rapproché des différentes appellations susceptibles de lui 

être substituées.

1.1.1 La définition et les caractéristiques de l 'organisation transversale

Tarondeau et Wright (1995) définissent l’organisation transversale comme 

« la recomposition de l’entreprise par flux et par processus plutôt que par fonctions » 

(p. 113). Ainsi structurée autour des processus, l’organisation transversale suit une 

logique de service de sorte que le client devient le centre d’intérêt de l’entreprise. 

L’objectif principal de l’organisation transversale est une plus grande maîtrise de la 

totalité de la chaîne des activités (des fournisseurs aux clients) par la transformation 

des processus productifs et administratifs, précisément en alignant l’entreprise avec 

ses produits et ses marchés.
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Milliot (1999) et Ostroff (1999) s’entendent quant aux principales caractéris­

tiques de l’organisation transversale3 suivantes :

1. Un processus, dont les activités complexes diffèrent (par opposition à des tâches 
délimitées), mais qui sont complémentaires et sont liées par des flux 
d’information ou des éléments tangibles;

2. Une EMD pour unité de base, regroupant les compétences nécessaires pour faci­
liter l’apprentissage organisationnel et répondre le plus rapidement possible aux 
attentes des clients;

3. Une communication transversale réduisant le manque de cohérence interfonction­
nelle, souvent source d'incompréhension entre les membres;

4. Une responsabilisation des membres dans la prise de décisions lors de leur inter­
vention au sein du processus;

À cela s’ajoutent deux autres caractéristiques faisant référence à :

5. Un responsable du processus qui assume, d’un bout à l’autre, la responsabilité de 
chaque processus d’affaires (Ostroff, 1999);

6. Un démantèlement du groupe, une fois la mission accomplie, pour laisser ses 
membres relever d’autres défis avec d’autres équipes (Milliot, 1999).

Un point qu’il serait important de souligner est, que l’organisation transver­

sale suppose la préservation des fonctions ou des départements de l’entreprise. Toute­

fois, la réalisation des missions opérationnelles revient aux unités horizontales, c'est- 

à-dire les processus et leurs projets, plutôt qu’aux unités verticales. Pour leur part, les 

fonctions conservent la responsabilité du développement, du stockage et de la mise à 

disposition des ressources et des compétences. De cette façon, l’organisation trans­

versale devient la traduction structurelle des stratégies visant à obtenir des avantages 

concurrentiels en termes de qualité et d’innovation dans un environnement turbulent, 

là où des capacités d’adaptation ou d’anticipation rapides sont indispensables pour 

s’affirmer dans son marché (Tarondeau et Wright, 1995).

3 Ostroff (1999) utilise l ’expression entreprise horizontale plutôt que transversale.
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De fait, parmi les principales retombées de la transversalité, notons la rapidité 

de réaction de l’entreprise (Tarondeau et Wright, 1995). Au risque de se répéter, rap­

pelons que cette rapidité d’action est rendue possible parce que dans une organisation 

transversale, la direction centre son attention sur la réalisation du processus d’affaires 

plutôt que sur la réalisation d’une fonction, comme c’est le cas dans un contexte où 

l ’organisation à la verticale prévaut.

Finalement, suivant Tarondeau et Wright (1995), en plus de favoriser la rapi­

dité de réaction, l’organisation transversale offrirait les avantages suivants :

1. Éviter les traditionnelles lourdeurs de coordination entre les fonctions et les ni­
veaux hiérarchiques;

2. Encourager l’utilisation de procédures permettant la transmission du savoir;

3. Valoriser l’apprentissage plutôt que le contrôle, en axant sur la responsabilisation 
des membres de l’entreprise.

1.1.2 Le rapprochement avec d  'autres vocables connexes

La réflexion sur les nouvelles façons d’organiser les entreprises a conduit à 

l’étude de thèmes tels que le décloisonnement de la gestion des entreprises ainsi qu’à 

la recherche d’une meilleure coordination entre les fonctions, dont certains des mem­

bres sont affectés à un même projet ou processus. Inévitablement, de ces travaux sont 

ressortis différents concepts ou appellations très près les uns des autres, pour ne pas 

dire assez semblables dans leur essence. Parmi ceux-ci, notons a) l ’organisation 

transversale (Tarondeau et Wright, 1995), b) l’organisation latérale (Galbraith, 1994), 

c) l’organisation matricielle (Davis et Lawrence, 1977, 1978), d) l’organisation in­

formationnelle organique (Milliot, 1999), d) l ’entreprise horizontale (Ostroff, 1999), 

e) l’organisation menée par le projet (Hobday, 2000), f) l’organisation par les proces­

sus (Armistead et Rowland, 1996). Dans un premier temps, nous ferons ressortir le
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lien entre l’organisation transversale et l’organisation latérale. Par la suite, nous rap­

procherons l’organisation transversale à l’organisation matricielle. Nous terminerons 

cette sous-section en comparant l’organisation transversale aux quatre autres appella­

tions.

Le lien entre l ’organisation transversale et l'organisation latérale. 

L’organisation latérale telle que proposée par Galbraith (1977, 1994) pourrait être 

rapprochée de celles qui viennent d’être évoquées sans qu’on puisse la considérer 

analogue. D’abord, Galbraith définit l’organisation latérale comme « un mécanisme 

pour décentraliser les décisions de la gestion générale » (1994, p. 6) sans en désigner 

l’orientation ou l’unité de fonctionnement qu’elle pourrait sous-tendre. En effet, 

l’ouvrage de Galbraith traite spécifiquement des mécanismes de coordination ou de 

liaison (Mintzberg, 1984), qui sont considérés être de plus en plus comme essentiels 

aux organisations d’aujourd’hui (Galbraith, 1994). En guise d’exemples, il y a le 

groupe interfonction et l’intégrateur ou le coordonnateur d’un tel groupe.

En conséquence, plutôt que de considérer l’organisation latérale synonyme de 

l’organisation transversale, celle-ci sous-entend des mécanismes de coordination es­

sentiels au fonctionnement de l’organisation transversale. En d’autres termes, 

l’organisation transversale coordonnerait les différentes fonctions affectées à la réali­

sation des processus d’affaires par l’organisation latérale, mais l’organisation latérale 

ne ferait pas nécessairement référence à l’organisation transversale ou horizontale.

Le rapprochement de l'organisation transversale et l'organisation matricielle. 

Le rapprochement entre l’organisation transversale et l’organisation matricielle est 

important parce qu’elles ont plusieurs points de similitude. Cependant, c’est à 

l’organisation matricielle temporaire plutôt que permanente que l’organisation trans­
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versale se rapproche. A priori, voici la distinction entre ces deux types d’organisation 

matricielle.

Tout d’abord, utilisant l’expression structure interfonctionnelle pour repré­

senter l’organisation matricielle, Ford et Randolph (1992) définissent celle-ci 

comme :

[...] un certain type d’organisation qui traverse les fonctions étant don­
né qu’il implique le rassemblement de gens provenant de deux ou plu­
sieurs disciplines ou fonctions différentes s’affairant à réaliser des tâ­
ches sur une base temporaire (équipe de projets) ou relativement per­
manente (organisation matricielle) (p. 269).

Cette définition de l’organisation matricielle fait nettement ressortir la possi­

bilité d’un chevauchement temporaire et d’un chevauchement permanent entre les 

unités de fonctionnement (Davis et Lawrence, 1977; 1978). Dans le cas d’un chevau­

chement permanent, les interdépendances de même que les unités et les individus sont 

relativement stables dans le temps. En guise d’exemples, notons les agences gouver­

nementales et les hôpitaux. Dans ce cas-ci, la permanence de la situation marquerait 

la différence de manière évidente entre l’organisation transversale et l’organisation 

matricielle.

Par contre, le chevauchement temporaire serait associé à la réalisation de pro­

jets donc, à des changements fréquents en matière d’interdépendances, d’individus, et 

d’unités (Mintzberg, 1982). C’est d’ailleurs l’organisation matricielle au chevauche­

ment temporaire qui serait le plus souvent utilisé, entre autres, dans l’industrie de la 

haute technologie (Davis et Lawrence, 1977) pour la réalisation d’un processus 

d’affaires comme le DNP.
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L’organisation transversale et l’organisation matricielle temporaire se rappro­

chent sur quelques-unes de leurs caractéristiques et conséquences. Dans les deux cas, 

le processus ou le projet est réalisé par une EMD formée de membres dont les com­

pétences sont complémentaires, et celle-ci est dissoute une fois le projet terminé. De 

plus, elles se traduisent par une organisation hybride en ce sens qu’elles considèrent à 

la fois le processus d’affaires et les fonctions nécessaires à sa réalisation, et il n’est 

pas nécessaire de rendre transversaux tous les processus d’affaires de l’entreprise. 

Pour conséquence principale, ce chevauchement créerait une cellule matricielle pour 

chaque fonction invitée à intervenir dans la réalisation du processus, rappelant que ses 

membres devront conjuguer avec la double responsabilité et autorité jusqu’à la fin du 

projet. Bref, la mise en pratique de l’organisation transversale entraînerait la création 

de matrices, tout comme c’est le cas pour l’organisation matricielle temporaire. Jus­

que-là, les deux organisations pourraient se substituer.

Cependant, il existe une différence entre les deux organisations quant à l’unité 

de l’entreprise à laquelle reviendrait la responsabilité de réaliser la mission de 

l’entreprise. Dans le cas de l’organisation transversale, l’entreprise rend prioritaire le 

processus d’affaires en ce sens qu’il devient l’unité de fonctionnement par laquelle la 

mission de l’entreprise devrait être réalisée. Dans une organisation matricielle, il ap­

pert que ses gestionnaires rendraient prioritaire la performance des fonctions tradi­

tionnelles de l’entreprise, mais viseraient la réalisation d’une double mission en se 

préoccupant également de la performance du processus d’affaires en cause.

Une autre différence susceptible de découler de la première concerne la repré­

sentation formelle du processus transversal à la haute direction, et ce, au même titre 

que les fonctions de l’entreprise. Alors que dans l’entreprise où l’organisation est 

matricielle, le responsable du processus transversal serait très rarement invité à inter­

venir à ce niveau décisionnel. Ainsi, malgré la double mission de l’entreprise, cette
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absence de représentation du processus transversal à la haute direction reflète le 

maintien du statu quo concernant la priorité qu’ont les activités relatives aux fonc­

tions traditionnelles de l’entreprise sur celles qui touchent le processus d’affaires.

Tarondeau et Wright (1995) se disent convaincus que l’organisation transver­

sale ne correspond aucunement à l ’organisation matricielle, car cette dernière « [...] 

fut largement utilisée comme solution de compromis entre les structures par fonctions 

et les structures par activités » (p. 118). Pour sa part, Galbraith (1994) précise « qu’il 

y a dix ans, ces concepts auraient été appelés des matrices » (p. 102) et sous-entend 

que ce changement de vocable pourrait découler davantage de la mauvaise réputation 

associée à l’organisation matricielle qu’à un changement de fond4. Mais à partir de 

leurs principales différences et similitudes, peut-on penser que l’organisation trans­

versale puisse davantage correspondre à un prolongement de l’idéologie tournant 

autour de l’organisation matricielle, qu’à un tout autre type d’organisation? Du reste, 

on comprend que la réalité matricielle temporaire puisse concerner directement 

l’organisation transversale.

La comparaison entre l ’organisation transversale et les autres vocables. Les 

appellations telles que l’organisation transversale (Tarondeau et Wright, 1995), 

l’organisation informationnelle organique (Milliot, 1999), l’entreprise horizontale 

(Ostroff, 1999), l’organisation menée par le projet (Hobday, 2000) et l’organisation 

par les processus (Armistead et Rowland, 1996) ont au moins quatre points en com­

mun. Premièrement, toutes ces organisations prennent en compte des processus géné­

rateurs de valeur comme avantage concurrentiel, donc pour réaliser la mission de 

l’entreprise.

4 Galbraith (1994) utilise le vocable organisation horizontale plutôt que transversale.
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Deuxièmement, elles envisagent la réalisation de tels processus par des EMD 

formées de membres dont les compétences sont complémentaires. Troisièmement, 

elles sous-entendent une orientation vers le client, voire la participation directe de 

celui-ci dans la réalisation du processus d’affaires. Quatrièmement, celles-ci se tra­

duisent généralement par une organisation hybride où l’accent est placé sur le proces­

sus d’affaires tout en préservant les fonctions de l’entreprise. Il en est de même pour 

l ’organisation par les processus et l’entreprise horizontale, malgré qu’elles soient pré­

sentées a priori comme une organisation à simple orientation (Armistead et Rowland, 

1996; Ostroff, 1999). Bref, on peut penser que tous ces vocables pourraient se subs­

tituer les uns aux autres.

De toute évidence, il existe des similarités importantes entre plusieurs des vo­

cables dont il vient tout juste d’être question. Le texte précédent en fait foi. Toutefois, 

dans le cadre de la présente recherche, le vocable transversal représente la logique de 

fonctionnement qui retient notre attention. En fait, ce terme évoquerait davantage a) 

la présence des deux logiques de fonctionnement organisationnel, soit la logique ver­

ticale et la logique horizontale, ce qui rend l’organisation hybride; b) que plusieurs 

des entités verticales peuvent être traversées par le processus d’affaires (Tarondeau et 

Wright, 1995) suivant ses besoins en matière de compétence; c) que cette traversée 

peut engendrer des remous auxquels l’entreprise devrait porter une attention particu­

lière, tel un bateau coupant le mouvement naturel des eaux! Néanmoins, malgré notre 

position, nous désirons aviser le lecteur que les vocables, utilisés par les chercheurs 

dont les travaux ont été retenus pour la réalisation de cette recherche, ont été mainte­

nus tout au long de ce document.

1.2 Le processus de développement de nouveaux produits

Jusqu’à présent, l’organisation transversale a été traitée comme s’il s’agissait 

d’une nouvelle façon de faire fonctionner l’entreprise dans sa totalité. Toutefois, il
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serait plus courant d’organiser de manière transversale, certains de ces processus 

d’affaires tout en assurant la réalisation des autres processus par les unités fonction­

nelles traditionnelles. Il semble même, que cette situation représenterait davantage la 

réalité que vivent ou qu’ont déjà vécu les entreprises (Spector, 1999), notamment en 

ce qui concerne le processus de DNP. Après avoir défini ce que nous entendons par 

un processus transversal et présenté quelques-uns d’entre eux, nous procéderons à la 

justification de notre décision de nous attarder précisément au processus de DNP dans 

le cadre de notre recherche, processus dont les activités se réalisent de manière sé­

quentielle.

1.2.1 Le processus transversal

Plusieurs processus sont susceptibles d’être considérés comme des processus 

générateurs de valeur pour une entreprise. C’est ce qu’on appelle un processus trans­

versal. D’abord, un processus se définit comme un : «Ensemble d’activités reliées 

entre elles par des flux d’information [...] significatifs et qui se combinent pour four­

nir un produit matériel ou immatériel important et bien défini » (Lorino, 1995, p. 55). 

Suivant certains auteurs (Childe, Maull et Bennett, 1994; Davenport et Short, 1990, 

dans Milliot, 1999), un processus aurait deux caractéristiques : il sert des clients à 

l’interne ou à l’externe et il traverse les structures verticales formelles.

Quant au processus transversal, Milliot (1999) le définit comme «un ensem­

ble articulé de tâches reliées entre elles par des flux d’information permettant de ré­

pondre, dans les meilleures conditions, aux attentes des cüents » (p. 9). Ainsi, un pro­

cessus transversal devient créateur de valeur pour un client, valeur susceptible d’être 

mesurée par une réduction des coûts et de la rapidité de réponse ainsi que par une 

plus grande qualité et une meilleure correspondance aux attentes des clients (Taron­

deau et Wright, 1995).
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Donc, afin d’être conforme à l’objet premier de la transversalité, la réalisation 

des stratégies d'affaires doit porter sur les processus qui sont porteurs de valeurs pour 

le client, tous les processus ne l’étant pas directement. Aussi, la portée de ces proces­

sus transversaux peut mener la transversalité au-delà des frontières de l’entreprise, 

voire devenir l’unité de base de la mission d’un réseau d’entreprises. Voici les princi­

paux processus transversaux regroupés de manière à illustrer deux niveaux de com­

plexité (figure 1).

Figure 1

La présentation des processus transversaux

Gestion de réseau*

Coopération 

Alliance stratégique

Gestion de processus 
Entreprise A

• Commandes/distributio]

Gestion de processus 
Entreprise B

'

• Commandes/distribution
• Service après vente
• Développement de produit
• Logistique intégrée

Il y a la gestion de processus transversaux qui se veut plus interne à 

l’entreprise et dont les activités font partie intégrante de l’entreprise. Il s’agit du pre­

mier niveau de complexité. Parmi les processus transversaux internes à l’entreprise, il 

y a le processus de commande et de distribution (Ostroff, 1999), le service après-
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vente (Milliot, 1999), le DNP (Bigras et Désaulniers, 1999; Fleisher et Like, 1997; 

Jacob, Julien et Raymond, 1997; Milliot, 1999; Tarondeau et Wright, 1995) et la lo­

gistique intégrée (Bigras et Désaulniers, 1999; Milliot, 1999).

Cependant, ces processus peuvent se prolonger au-delà des frontières de 

l’entreprise en y incluant les fournisseurs et les clients, et même se transformer en un 

réseau d’entreprises. Il s’agit du second niveau de complexité. Dans ce dernier cas, le 

processus transversal sort complètement du cadre de l ’entreprise et voit sa gestion se 

réaliser de manière tout à fait indépendante de celle-ci. Pour n’en nommer que quel­

ques-uns, il peut s’agir d’un réseau de coopération ou de l’alliance stratégique (Ger- 

win et Ferris, 2004), les deux menant à la création d’un nœud indépendant et auto­

nome (Poulin, Montreuil et Gauvin, 1994). Ces réseaux sont aussi susceptibles de se 

développer entre des entreprises complémentaires et même entre des compétiteurs. 

Également, la gestion de réseaux peut très bien être appliquée au sein même d’une 

entreprise en faisant la promotion de l’essaimage. De fait, la coopération peut concer­

ner plusieurs entreprises (externe) ou plusieurs membres d’une seule entreprise (in­

terne). Quant à l’alliance, il s’agit de l’approche utilisée strictement pour des relations 

avec d’autres entreprises ou d’autres partenaires externes à l’entreprise en tant que 

telle (Poulin et al, 1994).

L’étude du réseau d’entreprises ou celle du prolongement d’un processus 

transversal à l ’extérieur de l’entreprise pourraient s’avérer non seulement intéressan­

tes, mais également très importantes. Cependant, la portée du processus transversal 

que nous étudions se limite au partenariat interne pour une raison fort simple. C’est 

en raison de notre conviction que seule une entreprise capable de gérer efficacement 

la complexité de ses relations à l’interne pourrait être en mesure de réussir un parte­

nariat à l’externe qui, et c’est compréhensible, serait susceptible de s’avérer être en­

core plus complexe à gérer. Voilà essentiellement pourquoi notre étude doctorale
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limite les activités du processus transversal étudié à celles réalisées à l’intérieur des 

murs de l’entreprise.

1.2.2 L'importance d ’étudier le processus de développement de nouveaux produits

Plusieurs motifs permettent de justifier l’importance particulière du processus 

de DNP pour les entreprises dont la vision prône l’agilité (Fleischer et Like, 1997), et 

qui sont désireuses de maintenir le cap dans leur marché. Le premier fait référence à 

la nature stratégique des activités du DNP. En fait, répondre rapidement et adéquate­

ment aux besoins du marché en termes de produit permet à l’entreprise de bénéficier 

de tout le cycle de vie du produit, donc de toutes les ventes qui y sont associées. Cette 

situation est d’autant plus vraie lorsqu’il s’agit de produits dont le cycle de vie est 

court. Aussi, plus une entreprise entre tôt dans le marché avec son produit, moins le 

coût des correctifs en matière d’ingénierie devrait être élevé (Love, Gunasekaran et 

Li, 1998).

En plus des avantages économiques directs ou tangibles, il y a le développe­

ment d’avantages compétitifs intangibles. D’une part, la situation avantageuse dont il 

vient tout juste d’être question contribue à faire la promotion de la réputation de 

l’entreprise auprès des investisseurs et de la population en général en tant que leader 

en matière d’innovation (Dyer, Gupta et Wilemon, 1999). D ’autre part, la réalisation 

d’une innovation (produits ou outils de travail) nécessite un transfert de connaissan­

ces entre les membres provenant de spécialités diverses. Ces connaissances sont alors 

considérées comme étant riches en raison de leur diversité et de leur impact direct sur 

le développement de savoir-faire et par ricochet, de la mémoire organisationnelle.

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



32

En second lieu, mais dans un même ordre d’idées, il appert qu’une meilleure 

réactivité et flexibilité de l’entreprise par rapport aux défis auxquels celle-ci est 

confrontée rendent critique et capital le DNP. Ce défi irait au-delà des pressions exer­

cées par l’importance d’entrer tôt dans le marché, et inclurait celles générées par des 

changements majeurs très rapides (durant un projet en cours) dans les normes, les 

exigences du consommateur ou les possibilités techniques. Voilà donc pourquoi la 

capacité d’adapter rapidement le DNP est devenue une source d’avantages concur­

rentiels.

Troisièmement, le DNP fait référence à un processus qui, en cas d’échec, peut 

être très risqué et coûteux pour l’entreprise. Même pour les grands innovateurs 

d’expérience comme 3M, l’échec d’un seul nouveau produit peut générer des pertes 

de plusieurs centaines de millions de dollars voire la disparition d’une entreprise. A 

titre d’exemples de nouveaux produits qui se sont avérés un échec pour l’entreprise, 

notons le vidéo de RCA ou le jet intermédiaire de Convair (Calantone, di Benedetto 

et Divine, 1993). On comprend donc l’importance vitale pour l’entreprise de consa­

crer des énergies à son processus de DNP et de considérer le DNP comme une acti­

vité fondamentale de l’entreprise (Khurana et Rosenthal, 1997).

Comme dernier motif, il y a l ’importance d’accorder une grande attention au 

DNP non seulement pour rejoindre les besoins du consommateur, mais également 

pour assurer l’efficience de la fabrication du nouveau produit (Fleisher et Like, 1997). 

Suivant Carlsson (1991), « différentes études démontrent l’importance du processus 

de DNP, justement parce qu’il exerce une grande influence à la fois sur les coûts de la 

production et sur la qualité des résultats » (p.57). D’une part, le processus de DNP 

permettrait de déterminer a) plus de 75 % des coûts de la production, b) plus de 50 % 

des caractéristiques du produit en matière de qualité, c) entre 70 et 95 % du coût final 

du produit.
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D’autre part, il appert que 40 % des problèmes en matière de qualité des pro­

duits proviendrait de mauvaises décisions prises dans le cadre du processus de DNP 

et que 80 % des décisions prises au département de la production serait le résultat 

direct de décisions prises durant ce processus. Aussi, en plus de fournir un produit 

performant et d’excellente qualité, son coût doit correspondre aux attentes du 

consommateur.

Bref, le processus de DNP affecte la possibilité de fabriquer ou non un pro­

duit, à tout le moins le niveau de difficulté à le produire. Il a aussi une influence ul­

time sur la façon de fabriquer le produit et sur ses coûts de production. Également, 

une attention de la part des spécialistes en design sur les tolérances accordées, non 

seulement aux composantes du produit habituellement considérées en production, 

mais également à leurs pièces de jonction, peut augmenter l’efficacité du produit dans 

la justesse de son fonctionnement (Fleischer et Like, 1997). On comprend donc qu’il 

s’agit là d’un processus transversal dont le niveau d’efficacité a un impact majeur sur 

toutes les étapes de sa production et donc, sur l’efficacité de l’entreprise.

1.2.3 Le type de processus de développement de nouveaux produits

Lorino (1995) propose deux types de processus dont la logique est différente. 

Il s’agit du processus récurrent de DNP, c'est-à-dire répétitif et dont le cycle de dé­

veloppement est court. Dans ce cas, la réalisation des activités relève de la gestion 

opérationnelle. Également, il y a le processus utilisé pour réaliser les projets peu ré­

pétitifs et parfois uniques. Son cycle de développement est long et sa réalisation tient 

du domaine de la gestion de projets. C’est de ce deuxième type de processus dont il 

est question dans notre recherche en raison de l’innovation qu’il sous-entend et de 

l’importance significative de celle-ci pour l’entreprise.
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Dans ce cas, la gestion du processus de DNP est souvent réalisée suivant les 

principes de la gestion de projets. Cependant, des variantes existent dans le chemine­

ment suivi. Dans leur étude portant sur les principes de l’ingénierie simultanée, Lau- 

fer, Denker et Shenhar (1996) ont fait ressortir ces variantes, en présentant l’évolution 

des différents styles ayant dominé la gestion de projets durant les dernières décennies. 

Ces styles sont la cédule, le travail d’équipe, la recherche d’informations et la simul­

tanéité.

Il va de soi qu’en DNP, l’ingénierie simultanée entre dans la ligne de pensée 

de la transversalité (Tarondeau et Wright, 1995). Cependant, le modèle séquentiel 

(cédule) serait toujours utilisé et profiterait encore aux entreprises en leur fournissant 

un ordre nécessaire dans la réalisation du processus de DNP (Foulard, 1994). De plus, 

il appert que cette approche « constitue un préalable, un passage quasi obligatoire 

permettant d’intégrer, puis de s’engager dans les méthodes et les techniques avancées 

de l’ingénierie simultanée » (p. 85). Considérant le niveau de complexité d’opérer un 

processus de DNP par l’ingénierie simultanée ainsi que la possibilité que bon nombre 

d’entreprises n’en sont pas encore à appliquer ce modèle de gestion de projets, il de­

meure pertinent de considérer le processus de DNP réalisé par l’approche séquen­

tielle.

Néanmoins, afin d’être cohérent avec les rudiments de la transversalité et 

l’évolution observée dans les études portant sur la gestion de projets, les projets de 

DNP que nous étudierons devront être réalisés par une EMD, formée des spécialités 

qui lui sont nécessaires. Quant au moment de leur participation, les membres pourront 

intervenir dans l’EMD au moment considéré opportun par l’entreprise, c’est-à-dire 

qu’il ne sera pas exigé qu’ils entrent en scène à toutes les étapes du projet.
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1.3 La définition conceptuelle de l’intégration

Sur le plan conceptuel, voici les définitions de l’intégration les plus souvent 

citées. Suivant la perspective de processus, Lawrence et Lorsch (1967) définissent 

l’intégration comme « le processus de l’atteinte d’une unité, entre les différents sous- 

systèmes, dans les efforts fournis lorsqu’ils accomplissent leurs tâches organisation- 

nelles » (p. 4). Dans la même veine, pour Souder, Chakrabarti, Bonoma, Avery et 

Cicchinelli (1977, p. i, dans Kahn, 1996) l’intégration signifie « le niveau élevé de 

partage de valeurs, d’engagement mutuel envers les buts et de comportements de 

collaboration ».

Également, l’intégration peut être vue à partir de la perspective du système 

structurel (Ruekert et Walkert, 1987) qui stipule que tout système social peut être 

compris en analysant le bienfait d’une conformité entre les processus de la structure 

organisationnelle, les résultats escomptés et les demandes de l’environnement. Dans 

ce cas, Ruekert et Walker (1987) focalisent davantage sur l’interaction entre les 

membres en plaçant un accent sur l’usage de la communication lors des rencontres et 

la circulation de l’information entre les départements (Kahn, 1996). Dans la même 

veine, Gupta, Ray et Wilemon (1985) définissent l’intégration interdépartementale 

comme le partage de l’information et l’implication des membres. Dans ce cas, on 

focalise sur les comportements de collaboration sans distinguer la communication de 

celle-ci (Kahn, 1996, 2001).

Kahn (1996, 2001) va plus loin en définissant l’intégration comme « un pro­

cessus multidimensionnel qui comprend l’interaction et la collaboration comme pro­

cessus distincts » (p. 139). Par définition, l ’interaction représente « la nature structu­

relle des activités interdépartementales » tandis que la collaboration évoque « la na­

ture affective et non structurée des relations interdépartementales » (.Ibid., p. 139).
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L’ensemble de ces définitions de l’intégration convient très peu au problème 

sous étude dans la présente recherche. Hormis le fait que ces définitions représentent 

l’objectif ultime que l’entreprise pourrait espérer voir se réaliser afin d’assurer 

l’efficacité du processus transversal, celles-ci ne considèrent pas le côté objectif de 

l’intégration, c'est-à-dire les systèmes ou les sous-systèmes qui doivent être joints et 

qui sont susceptibles d’entrer en concurrence.

Bref, on s’attarde aux effets psychosociaux escomptés et considérés nécessai­

res à l’efficacité du processus transversal, mais on passe outre la possibilité 

d’incohérences engendrées justement par la cohabitation de ces deux organisations 

dont le mode de fonctionnement diffère. Pourtant, de telles incohérences sont suscep­

tibles d’empêcher la réalisation des objectifs sur le plan psychosocial. Egalement, il 

peut sembler illusoire de tenter d’obtenir un niveau élevé de partage des valeurs, 

d’engagement mutuel envers les buts et de collaboration afin d’assurer une unité dans 

les efforts fournis, sans que la raison d’être d’une telle unité soit comprise, reconnue 

et acceptée par les membres concernés.

Par ailleurs, ces définitions font surtout référence aux relations interdéparte­

mentales alors que tous les sous-systèmes organisationnels sont touchés par 

l’intégration d’un processus transversal. On peut penser qu’une tentative d’intégration 

de deux systèmes dont la logique de fonctionnement diffère totalement, pourrait da­

vantage se rapprocher de l’adaptation ou de la liaison de leurs activités. Le but étant 

de faire en sorte que les membres en arrivent à considérer l’ensemble de ces activités 

comme faisant partie de leurs tâches et de leurs responsabilités. Afin de pallier ce 

manque en matière de définition, voici les définitions ayant servi d’inspiration pour 

formuler une définition qui conviendrait davantage à la problématique de notre re­

cherche.
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Dans son volume intitulé : The Virtual Engineer, Crapp (1998) donne un sens 

plus large à l’intégration en définissant ce concept comme « la connexion des gens, 

de l’organisation et de la technologie pour une plus grande productivité et un impact 

plus grand de la stratégie suivie, en utilisant toutes les composantes d’une entreprise » 

(p. 116). Dans ce cas, Crapp (1998) considère l’ensemble des composantes d’une 

entreprise de même que les résultats escomptés par une telle tentative. Suivant le 

Conseil international de la langue française5, l’intégration signifie [Didacti­

que] : « Comportement adaptatif d’une personne qui s’insère dans des structures 

existantes quitte à les modifier partiellement par sa présence ».

En nous inspirant de cette dernière définition et de celle proposée par Crapp 

(1998), nous proposons la définition suivante au concept d’intégration : l’adaptation 

mutuelle des composantes d’un système, qui s’insèrent dans un autre système. 

L’adaptation signifie [Sociologie] : « Processus et résultat de l’ajustement aux condi­

tions d’un environnement donné »; la composante signifie [Management] :

« Élément constitutif d’un ensemble complexe »; alors qu’un système signifie [Ges­

tion] : « Ensemble d’éléments articulés les uns avec les autres et formant un tout or­

ganisé logiquement ou matériellement ».

Ainsi, lorsqu’il s’agit d’intégrer les activités relatives au DNP à celles concer­

nant les fonctions traditionnelles de l’entreprise, on peut s’attendre à ce que certaines 

des composantes relatives à ces deux organisations puissent se fondre les unes aux 

autres, alors que d’autres se verront enrichies par des composantes supplémentaires 

ou complémentaires, ou tout simplement allégées par l’élimination d’éléments consi­

dérés obsolètes. Cette définition de l’intégration conviendrait davantage parce qu’elle 

considère toutes les dimensions d’une entreprise qui sont susceptibles d’être tou­

5 Le dictionnaire des sciences sociales.
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chées, et parce qu’elle sous-tend une modification en matière de fonctionnement or- 

ganisationnel.

Des précisions ont été apportées quant à l’organisation transversale de même 

que les processus d’affaires qu’elle suppose. Aussi, le choix de l’étude du processus 

transversal de DNP réalisé de manière séquentielle a été justifié, et une définition 

conceptuelle de l’intégration a été proposée. De telles précisions entraînent la consi­

dération de la documentation portant sur ces concepts. Nous en sommes maintenant à 

l’élaboration du contexte théorique essentiel à notre réflexion.

2. LE CADRE DE RÉFLEXION

Dans un premier temps, la base de données ABI/Inform de 1986 à 2005 a été 

interrogée à partir des mots clés suivants : intégration, problèmes d’intégration, trans­

versalité, développement de produits, innovation, processus de développement de 

produits, etc. Après une première consultation, on observe que depuis plusieurs an­

nées, bon nombre d’études ont examiné le processus de DNP dans les entreprises en 

haute technologie, tant aux É.-U. qu’au Canada. En voici les constats.

Ce thème a été traité dans des écrits provenant de différents champs d’intérêt. 

Parmi ceux-ci, il y a les formes d’organisation, la gestion matricielle, la gestion de 

projets, le processus de DNP, la réingénierie des processus, l’équipe de travail, 

l’EMD et l’intégration entre les fonctions organisationnelles. Et là, survient le di­

lemme suivant. À notre connaissance aucune des études recensées ne s’est attardée à 

la résolution, de manière objective et pratique, du problème d’intégration des activités 

étudié. La tentation devenait encore plus forte de se soustraire à la recension de la 

documentation. Néanmoins, nous avons développé un cadre de réflexion avec pour
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objectif une meilleure compréhension de ce que vivent les membres des entreprises 

que nous entendons consulter dans le cadre de notre recherche doctorale.

Devant l’étendue de ce sujet en termes de champ d’intérêt, trois d’entre eux 

ont été identifiés comme étant susceptibles de fournir une vue d’ensemble de la situa­

tion avec laquelle les entreprises, qui vivent la problématique sur laquelle nous nous 

penchons, pourraient devoir conjuguer. Considérant qu’un des principaux objectifs de 

la transversalité est de faire travailler ensemble les fonctions nécessaires à la réalisa­

tion d’un processus par l’EMD, la documentation recensée portait sur l’intégration 

interfonctionnelle et sur l’EMD. Egalement, en plus de l’organisation transversale, 

l’état de la connaissance portant sur l’organisation matricielle a été considéré parce 

que la matrice représente l’inévitable conséquence de la cohabitation du processus 

avec les fonctions de l’entreprise, et que l’organisation transversale est susceptible 

d’être son prolongement.

Des chercheurs provenant de diverses disciplines se sont intéressés au sujet 

étudié. Pour n’en nommer que quelques-unes, notons le marketing, la gestion de pro­

jets, la gestion de l’ingénierie, la gestion des achats et la logistique, la gestion des 

ressources humaines, les relations humaines, le développement de produits et 

l’innovation, etc. Il n ’est pas étonnant que les vocables utilisés varient autant et que 

les résultats se chevauchent, donnant lieu à une redondance et parfois à des contra­

dictions dans l’information obtenue. Egalement, cette recension a mis en lumière une 

variété de méthodes de recherche, réalité qui nous a parfois obligés à remettre en 

question nos exigences en ces termes et à considérer l’ensemble des écrits recensés. 

Dans la même veine, devant la complexité de la problématique étudiée et sa récur­

rence, les suggestions et les commentaires de consultants d’expérience ont été consi­

dérés. Ainsi, les écrits professionnels ont été examinés. Il a semblé important d’en 

aviser le lecteur.
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Concrètement, la recension de la documentation sur l’intégration entre les 

fonctions, l’EMD et l’organisation matricielle dans un contexte de DNP, aura permis 

de prendre connaissance de 90 études publiées entre 1986 et 2005. Ces études 

concernent huit recensions d’écrits conduisant à l’élaboration de sept modèles théori­

ques et d’un modèle descriptif, quatre études exploratoires, 46 études empiriques, 20 

études de cas et 16 textes normatifs ou professionnels (tableau 2).

Tableau 2

La répartition des types d’études recensées dans les trois champs d’intérêt

Champ d’intérêt

Intégration interfonctions

Équipe multidisciplinaire

Organisation transversale 
et matricielle

Étude ; Modèle Étude Étude Texte 
exploratoire ; : empirique , de cas normatif

1 5 (T) | 21 6 0

3 2 (T) 13 8 0

0 1 (D) 12 6 16

(T) modèle théorique. 
(D) modèle descriptif.

Parmi les modèles théoriques (p. ex. : Griffin et Hauser, 1996; Gupta. Ray et 

Wilemon, 1986; Jassawalla et Sashittal, 1998; Ruekert et Walker, 1987; Souder et 

Moenaert, 1992) et le modèle descriptif (Ford et Randolph, 1992) consultés, celui 

proposé par Griffin et Hauser (1996) servira d’assise à la présentation des résultats 

provenant des différentes études consultées, et ce, pour trois raisons précises. Premiè­

rement, ces auteurs s’inspirent à la fois des résultats cités par Ruekert et Walker 

(1987), Gupta et al. (1986) et Souder (1975, 1978, 1981, 1987, 1988), résultats qu’ils 

bonifient en y jumelant ceux obtenus d’études plus récentes.
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Deuxièmement, le modèle de Griffin et Hauser (1996) repose sur les mêmes 

contributions que celui présenté par Jassawalla et Sashittal (1998), mais serait plus 

complet parce qu’il considère l’EMD comme un des mécanismes d’intégration plutôt 

que de placer ce concept au cœur du modèle théorique. Finalement, le modèle de 

Griffin et Hauser permet d’y inclure les notions présentées dans le modèle descriptif 

élaboré par Ford et Randolph (1992). Voici une brève description du modèle théori­

que proposé par Griffin et Hauser.

Conscients d’un mouvement important vers les structures organisationnelles 

aplaties et l’EMD, Griffin et Hauser (1996) ont réalisé une revue de la documentation 

sur l’intégration et la coordination du département de la recherche et du développe­

ment (R&D)6 avec le département du marketing afin de pouvoir guider les prochaines 

études en DNP. Cette recension, couvrant les 20 années précédant sa réalisation, a 

donné lieu à un modèle théorique présenté à la figure 2. Griffin et Hauser voient 

l’organisation à partir de la perspective du traitement de l’information. Il s’agit là, 

selon Haque, Pawar et Barson (2000), du modèle organisationnel le plus populaire 

auprès des chercheurs (p. ex. : Galbraith, 1977; March et Simon, 1958; Simon, 1976). 

Dans ce cas, l’entreprise est vue comme un système de communication et de trans­

formation de l’information, système qui est structuré de manière à réaliser un ensem­

ble de tâches spécifiques. De plus, l’entreprise est composée d’acteurs qui sont limi­

tés en matière de capacité de traiter l’information (Sharifi et Pawar, 1996, dans Haque 

et a l, 2000).

6 À  partir de ce point nous utiliserons l ’abréviation R&D.
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Ce que les auteurs appellent leur carte causale fait référence à trois dimen­

sions. Il s’agit de la dimension situationnelle, de la dimension structurelle et proces- 

suelle de même que de la dimension des résultats de l’entreprise. Afin d’éviter la re­

dondance, chacune de ces dimensions sera présentée en même temps que notre recen­

sion de la documentation.

Figure 2

La carte causale concernant l’interface au niveau du projet 
entre les départements de marketing et de recherche et développement

Dimension situationnelle Dimension structurelle/processus Dimension des résultats

Phase du 
projet

Incertitude 
du projet

, | Localisation et
 facilité __

Mouvement du 
personnel

Système social j  
et culturel

Structure orga- I 
nisationnelle )

Encouragement 
et récompense

Processus
d’intégration

§
►

Besoin ;
d'intégration/atteint ;

Indicateur 
! succès

Réduction
d’incertitude

Source : Griffin et Houser (1996).

Contrairement à Griffin et Hauser, nous avons retenu toutes les études qui 

traitent de l’intégration interfonctionnelle, peu importe l’objet d’intégration et la 

fonction concernée. Aussi, quelques modifications ont été apportées au modèle pro­

posé par Griffin et Hauser. En raison des apports de la documentation nouvellement
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consultée, certains vocables ont été modifiés et d’autres concepts ont été soit ajoutés, 

soit inclus sous des catégories plus globalisantes. Voici une brève présentation du 

cadre de réflexion (figure 3).

Ce cadre de réflexion se divise en trois dimensions : la dimension situation­

nelle, la dimension organisationnelle et la dimension des résultats. Pour la dimension 

situationnelle, la stratégie de DNP a été ajoutée au projet de DNP. La dimension cen­

trale du modèle devient organisationnelle plutôt que structurelle, cette dernière ap­

pellation nous semblant limitative. Les six types d’actions proposés par Griffin et 

Hauser ont été regroupés sous les mécanismes d’intégration. Trois d’entre eux ont été 

inclus sous l’EMD. Il s’agit de la localisation et du mouvement du personnel de 

même que du système d’encouragement et de récompenses.

Finalement, deux nouveaux concepts ont été ajoutés à la dimension organisa­

tionnelle : la haute direction et les participants au processus de DNP. Voici les pré­

sentations successives de la dimension des résultats, de la dimension organisation­

nelle et de la dimension situationnelle. À noter que, compte tenu de la grande variété 

de concepts et de relations qu’elles sous-tendent, l’ordre habituel de présentation des 

dimensions a été inversé afin d’éviter la redondance d’information.

En d’autres mots, nous abordons cette section par la présentation de la dimen­

sion relative aux résultats, laquelle sera suivie de la dimension organisationnelle pour 

terminer par la dimension situationnelle. Par exemple, lorsqu’il s’agira de traiter du 

lien entre le système de valeur (dimension organisationnelle) et l’efficacité du DNP 

(dimension des résultats), il ne sera pas nécessaire de définir ce résultat, celui-ci ayant 

déjà fait l’objet d’une telle précision.
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Figure 3

Le cadre de réflexion représentant les résultats tirés de la revue de la documentation

Dimension Situationnelle Dimension Organisationnelle Dimension des Résultats

Stratégie DNP 

Projet DNP

I
N
T :
G
R
A
T
I

, , 0     ,
N

D
É
S
I
R
É
E

Haute direction

Mécanismes d’intégration
• Structure organisationnelle
• Processus d’information
• Processus de DNP
• Equipe multidisciplinaire

Participants au DNP 

Gestionnaire de projets

I
N
T
G
R
A
T
I
0
N

R
É
A
L
I
S
É
E

Succès
DNP

Succès
Entreprise

Climat et système de valeurs

DNP : développement de nouveaux produits. 
Adapté de Griffin et Hauser (1996).
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2.1 La dimension des résultats

Griffin et Houser (1996) proposent d’identifier les indicateurs de performance 

par le vocable succès, justement parce que celui-ci peut être rendu opérationnel de 

plusieurs façons. À l’égard du DNP, le succès inclut a) des mesures relatives au 

consommateur (la part de marché et la satisfaction de celui-ci), b) des mesures finan­

cières (la marge bénéficiaire et l’atteinte des buts en matière de profit), c) des mesures 

relatives au processus (la performance technique et l’entrée dans le marché au bon 

moment), d) des mesures relatives au programme de DNP (la satisfaction de l’équipe 

avec les résultats obtenus). Également, le succès concerne l’entreprise en général, 

c'est-à-dire le pourcentage (%) des ventes réalisées ainsi que le ratio du succès obtenu 

avec les produits nouvellement développés.

Effectivement, les résultats de notre recension concernent le concept de succès 

en matière de DNP ou de l’entreprise sous tous ces angles. Le tableau 3 rapporte 

l’ensemble des indices de mesure ayant été utilisés dans ces études. Certains auteurs 

évaluent le succès du DNP par son efficience (Ettlie, 1995; Hoopes et Postrel, 1999; 

Iansiti et Clark, 1994; Liker, Collins et Hull, 1999; Pinto et Pinto, 1990; Pinto, Pinto 

et Prescott, 1993; Swink, 2000) alors que d’autres s’attardent à son efficacité (Calan- 

tone et al., 1993; Dyer et al., 1999; Sethi, 2000; Sethi, Smith et Park, 2001; Sherman, 

Souder et Jenssen, 2000; Souder et Jenssen, 1999).

Aussi, certaines études relatent l’évaluation du succès du DNP à la fois par 

l’efficience et l’efficacité (Dyer et al., 1999; McDonough III, 2000; Oison, Walker, 

Ruekert et Bonner, 2001; Rusinko, 1999; Sicotte et Langley, 2000; S ong, Neeley et 

Zhao, 1996). Dans l’étude de Nihtilà (1999), le succès du DNP est mesuré par le 

nombre de projets qui se sont avérés être un succès pour la compagnie, sans toutefois 

préciser les indices ayant servi à la détermination d’une telle réussite.
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Tableau 3

Les indices de mesure relatifs au succès 
du développement de nouveaux produits et de l’entreprise

Auteur

Calantone et al. 
(1993)

Dyer et al. (1999)

Concept

DNP
E

DNP
(E)

Définition opérationnelle

Ettlie (1995)

Hoopes et Postrel 
(1999)

Iansiti et Clark (1994)

Kahn (1996)

Liker et al. (1999)

McDonough III 
(2000)

Nihtilâ (1999)

Oison et al. (2001)

Pinto et al. (1993)

Pinto et Pinto (1990) 

Rusinko (1999)

: Qualité du produit, perception de l’efficacité du DNP. 
Profits globaux des 5 dernières années.

Satisfaction des employés à l’égard du programme de 
; DNP et des clients à l’égard des produits.
: Perception des employés quant au succès technique, au 
; respect de l’échéancier.
Ventes du nouveau produit, part de marché, nombre de 
produits développés durant 5 ans, profits.

DNP ; Temps de cycle de développement et de vie du produit. 
E Ventes par employé.

DNP Coûts reliés à la perte de temps durant la réalisation du
projet.

E ; Performance dynamique : qualité du portfolio de projets; 
(DNP) ; Heures ou années des personnes impliquées.

Amélioration annuelle du temps nécessaire de réalisation.

DNP ! Perception de la performance obtenue, en % allant de 0 à 
100 %.

DNP : Réduction des coûts de développement et du temps 
d’instrumentation.

EMD Projet : rapidité d’entrée sur le marché, respect du budget, 
qualité du produit et satisfaction des membres.
Entreprise : ventes et profits pour le nouveau produit.

DNP Etude de projets qui ont réussi.

DNP : Efficacité du projet : qualité, satisfaction de la gestion,
! des ventes réalisées.
Efficience : respect du budget et échéancier.

DNP ! Tâche : atteinte des objectifs en matière de temps, de 
cédule et de performance.
Psychosocial : perception/conflit, efficacité des relations. 

DNP I Idem Pinto et al., (1993).

DNP Atteinte des buts pour les coûts prévus, la qualité, le 
temps requis et la performance technologique.
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Tableau 3 (suite)

Les indices de mesure relatifs au succès 
du développement de nouveaux produits et de l’entreprise

Auteur 

Sethi (2000)

Sethi et al, (2001)
Sherman et al. (2000)

Sicotte et Langley 
(2000)

Song et al. (1996)

Souder et Jenssen
(1999)

Swick (2000)

Concept 

DNP

DNP 

DNP 

DNP

Définition opérationnelle

DNP

DNP
(E)

; Perception de la qualité du produit par le compétiteur 
(performance, esthétique, sécurité).
Innovation : fournir bénéfices uniques et significatifs.

Temps du cycle de développement du produit.

Perception de Fatteinte des standards de qualité, atten­
tes techniques, buts du projet, profit par rapport à la 

: moyenne et le respect des échéanciers, du budget et des 
tâches à accomplir.

Qualité du produit, temps de cycle, atteinte des objectifs 
et succès du programme de DNP.

Atteinte des attentes par rapport aux ventes, revenus, 
part de marché, retour sur investissement, profits, satis­
faction client, leadership technologique et sur le mar­
che.

DNP : Temps de développement, qualité, profits.

E
DNP
EMD
(E)
(DNP)

Entreprise.
Développement de nouveaux produits.
Equipe multidisciplinaire.
Sont inclus des indices de succès de F entreprise dans F évaluation du DNP. 
Sont inclus des indices de succès du DNP dans l’évaluation de l’entreprise.

Pour sa part, Kahn (1996, 2001) a mesuré la performance globale du DNP à 

partir de la perception du répondant quant au niveau (en %) de performance obtenue. 

La considération, par Pinto et de ses collègues (1990, 1993), de certains aspects psy­

chosociologiques pour mesurer le succès du DNP est intéressant en soi. En fait, ces 

chercheurs ont voulu connaître les conséquences de la coopération interfonctionnelle 

sur les relations entre les membres et l’apparition d’éventuels conflits.
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À l’égard de l’évaluation du succès de l’entreprise en général, seulement deux 

études rapportent des résultats relatifs à la fois au succès du DNP et de l’entreprise en 

dissociant ces deux concepts (Calantone et al., 1993; Ettlie, 1995). Par ailleurs, lansiti 

et Clark (1994) traitent du succès de l’entreprise, mais intègrent des indices relatifs à 

la fois au DNP et à l’entreprise. À l’opposé, dans deux études les auteurs traitent du 

succès du DNP en intégrant à la fois des indices relatifs au succès du DNP et de 

l’entreprise (Dyer et ai, 1999; Souder et Jenssen, 1999).

Néanmoins, nous constatons que très peu d’études ont été consacrées à 

l ’exploration de la dimension des résultats tant à l’égard de l’entreprise que du DNP 

dans son ensemble. En fait, beaucoup plus de chercheurs se sont penchés sur l’étude 

de l’intégration entre les fonctions, concept dont il sera question à la sous-section 

suivante.

2.2 La dimension organisationnelle

Suivant Griffin et Houser (1996), l’objectif ultime de la dimension organisa­

tionnelle (les auteurs parlent de structure/processus) est l’atteinte du niveau 

d’intégration désiré entre les fonctions de l’entreprise. C’est ce dont nous traiterons 

dans un premier temps. Évidemment, un ensemble d’actions ou de mécanismes serait 

mis en branle afin de générer une telle intégration. Ainsi, en second lieu, nous traite­

rons des différents moyens utilisés par la haute direction afin d’appuyer le DNP. Sui­

vront successivement les mécanismes d’intégration relatifs a) à la structure organisa­

tionnelle, b) au processus d’information et de décisions, c) au processus de DNP, d) à 

l’EMD. Finalement, nous traiterons a) des participants au DNP, b) du gestionnaire de 

projets, c) du climat de travail et du système de valeurs de l’entreprise.
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2.2.1 Le niveau d ’intégration entre les fonctions de l ’entreprise

Parler du niveau d’intégration entre les fonctions de l’entreprise nécessite la 

présentation des différentes définitions et des vocables utilisés dans la documentation 

recensée. C’est ce que nous aborderons dans un premier temps. Comme ce concept a 

été relié empiriquement avec le succès tant au niveau du DNP que de l’entreprise, 

nous présenterons, en second lieu, les résultats rapportés par les études consultées. 

Finalement, les résultats relatifs au niveau de satisfaction des membres à l’égard du 

niveau d’intégration obtenu concluront cette sous-section.

Les définitions du concept d ’intégration. Les études qui se sont penchées sur 

l’intégration interfonctionnelle proposent différents vocables, définitions et mesures 

pour ce concept. Le tableau 4 présente l’ensemble des définitions retracées dans les 

études consultées. Suivant certains auteurs (Moenaert et Souder, 1990; Ruekert et 

Walker, 1987), le concept d’intégration entre les fonctions est mesuré par 

« l’information qui est communiquée et utilisée, les transactions qui traversent le ca­

dre fonctionnel (tâches complétées et décisions prises) et le niveau de coordination 

atteint (les processus sont suivis et les conflits résolus) » (Griffin et Houser, 1996, p. 

201). Dans la même veine, trois autres études mesurent le niveau d’intégration en 

faisant référence, soit en partie ou en totalité, à la communication ou au transfert 

d’information.

Il s’agit de Hauptman et Hirji (1999) qui mesurent l’efficacité de l’EMD par la 

communication à double sens, par la résolution des problèmes de chevauchement 

entre les étapes du processus de DNP ainsi que par le niveau de tolérance des mem­

bres à l’égard de l’incertitude et de l’ambiguïté en matière de DNP.
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Tableau 4

Les indices de mesure relatifs à l’intégration entre les fonctions de l’entreprise

Auteur 

Carlsson (1991)

Ettlie (1995)

Gupta et al. (1985)

Hauptman et Hirji (1999)

Hoopes et Postrel (1999) 

lansiti et Clark (1994)

Concept Définition opérationnelle

Intégration ! Aucune - Intégration réalisée par les processus 
latéraux et les mécanismes organisationnels.

Jassawalla et Sashittal 
(1998, 1999)

Kahn (1996)

Liedtka (1996)

Liker et al. (1999) 

McDonough III (2000)

Norrgren et Schaller
(1999)

Oison et al. (2001) 

Pinto et Pinto (1990)

Pinto et al. (1993)

Intégration

Intégration

Efficacité
EMD

Niveau de coordination et de coopération entre 
| les membres, présence de mécanismes.

Perception des gestionnaires quant au niveau de 
; partage d’information et d’implication des mem- 
: bres dans les activités du processus de DNP.

Communication à double sens, résolution de pro­
blèmes intra équipes, entrain à utiliser et à donner 
de l’information incomplète et ambiguë.

Intégration | Défaillance du partage de connaissance - Erreurs.

Intégration ; Interne : capacité de coordination entre les dé- 
! partements.
Externe : capacité de lier information et connais- 

; sances sur les consommateurs futurs et le proces­
sus de DNP.

Collabora- ; Niveau d’égalité d’internalisation, de synergie et 
tion j de transparence atteint.

Intégration | Interaction : faire circuler l’information.
Collaboration : partage des buts, idées, vision.

Collabora- ; Habileté à renouveler les compétences et de 
tion ! s’adapter aux défis de l’environnement.

Intégration 1 Intégration de la R&D et la fabrication.

Comporte- Coopération (collaboration, communication, tra- 
ments vail d’équipe, interaction, et intégration);

: Engagement (entrain à faire ce qui doit être fait 
| pour réussir), identification / résultats du projet.

Succès ! Climat du projet et apprentissage des membres.

Coopération En termes de comportements/attitudes. |

Coopération ; Qualité des relations interpersonnelles et des 
; tâches.

Coopération I Communication, relations interpersonnelles, qua- 
: lité des tâches.
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Également, Hoopes et Postrel (1999) vérifient l’impact du partage des 

connaissances sur le DNP en cours de réalisation, entre le personnel du marketing et 

de la R&D, sur la relation entre les mécanismes d’intégration et le succès du DNP. 

Dans ce cas, le partage réel des connaissances est déterminé par le nombre d’erreurs 

qui ont été commises dans les projets de même que les coûts qui y sont associés. Pour 

ces chercheurs, une erreur provient nécessairement d’une défaillance dans le partage 

des connaissances entre les membres de l’EMD, et par voie de conséquence, dans le 

niveau d’intégration entre les fonctions concernées.

Quant à Iansiti et Clark (1994), ceux-ci dépassent cette perspective. En fait, 

dans leur étude portant sur l’impact de la capacité d’intégration de l’entreprise sur la 

régénération des capacités organisationnelle s, ces auteurs précisent que :

La capacité d’intégration n’est pas seulement une fonction de commu­
nication de l’information entre les individus ou de coordination efficace 
des activités entre les sous-unités de l’organisation. L ’essence de 
l’intégration est la génération, la fusion et l’accumulation de connais­
sances (p. 602).

Par ailleurs, quelques études vont au-delà du transfert d’information sollicitée 

par l ’intégration interfonctionnelle. En fait, Kahn (1996) suggère une façon de définir 

le niveau d’intégration en considérant, en plus de l’interaction, le niveau de collabo­

ration entre les fonctions participant au DNP. Dans son étude empirique, Kahn a dé­

montré que la collaboration interdépartementale conduit au succès du DNP, alors que 

l’interaction ne jouerait qu’un rôle secondaire dans le processus d’intégration. Évi­

demment, ces résultats contrastent avec les philosophies considérant seulement 

l’interaction comme efficace en matière d’intégration. Kahn définit la collaboration 

par la compréhension des buts collectifs, la compréhension mutuelle, les activités non 

officielles, le partage des ressources, la vision commune et l'esprit de corps. Basée sur
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les résultats empiriques, la collaboration représente un facteur majeur pour le succès 

du DNP et serait le résultat de l’interaction entre les membres.

Dans la même veine, certains chercheurs mesurent le niveau d’intégration en 

vérifiant l’expression de l’apprentissage qu’ils associent à la capacité d’adaptation 

des membres envers l’EMD (p. ex. : Jassawalla et Sashittal, 1998, 1999; Liedtka, 

1996; Norrgren et Schaller, 1999). De même, Pinto et ses collègues (1990, 1993) vé­

rifient l’intégration par la qualité des relations entre les membres (coopération) tandis 

que Sethi (2000) opte pour la manifestation de l’intérêt des membres à trouver des 

nouvelles idées en matière d’innovation.

Le succès au niveau du DNP et de l ’entreprise. Indépendamment de la termi­

nologie utilisée, bon nombre de ces études visaient la vérification empirique de l’effet 

positif significatif de l’intégration ou de la coopération entre les fonctions, sur le suc­

cès en matière de DNP (Hoopes et Postrel, 1999; Liker et al, 1999; McDonough III, 

2000; Pinto et Pinto, 1990; Pinto etal., 1993; Sethi, 2000; Sherman et al, 2000; Song 

et al, 1996; Song et Parry, 1993; Swink, 2000) et la performance dynamique de 

l’entreprise (Iansiti et Clark, 1994). Toutefois, en dissociant les deux mesures utili­

sées pour vérifier le succès du DNP, c'est-à-dire le succès obtenu dans les tâches à 

réaliser et dans les relations entre les membres, Pinto et a l (1993) ont décelé un lien 

significatif seulement avec l’aspect psychosocial du succès du DNP; la coopération 

entre les fonctions n’ayant pas d’effet significatif sur la réalisation des tâches reliées 

au projet de DNP.

Si on considère les fonctions de l’entreprise qui participent au DNP, Song et 

ses collègues (1992, 1993, 1995, 1996, 1997) ont démontré que le niveau 

d’intégration des membres de la R&D et du marketing (Sherman et al, 2000; Song et
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al, 1996; Song et Parry, 1993) et le niveau de coopération interfonctionnelle entre à 

la fois la R&D, le marketing et la fabrication (Song et al, 1996) auraient une inci­

dence positive sur le succès du programme de DNP. Suivant Liker et al. (1999), 

l’intégration interfonctionnelle entre les départements de la fabrication et de la R&D 

aurait, non seulement un effet positif sur le succès en matière de DNP, mais agirait 

comme variable intermédiaire entre les mécanismes d’intégration et celle-ci.

Dans la même veine, le partage des connaissances serait non seulement relié 

au succès du DNP mais agirait comme variable intermédiaire entre certains mécanis­

mes d’intégration et le succès du DNP (Iansiti et Clark, 1994; Hoopes et Postrel,

1999). Mais encore, lorsque le succès du DNP est mesuré par la durée du cycle de 

DNP, il n’y aurait aucune relation significative entre ce concept et le niveau 

d’intégration des membres de la R&D avec ceux de la fabrication, les fournisseurs 

ainsi que les partenaires stratégiques (Sherman et al., 2000). À noter que le niveau 

d’intégration entre les clients et les membres de la R&D, de même que l’information 

provenant de l’ensemble des projets déjà réalisé (apprentissage), auraient une inci­

dence positive sur cette façon de mesurer le succès du DNP.

Finalement, concernant cette fois l’intégration externe (liens avec les clients et 

les fournisseurs), celle-ci aurait une incidence positive sur le niveau d’intégration des 

fonctions de la R&D et de la fabrication lorsqu’il s’agit de développer des innova­

tions (Liker et al, 1999). En fait, suivant Iansiti et Clark (1994), les entreprises les 

plus performantes de chaque industrie sont caractérisées par un niveau élevé 

d’intégration entre les fonctions lorsqu’il s’agit de résoudre des problèmes rapportés 

par le consommateur ou des problèmes de chevauchement entre les différentes tâches 

à réaliser.
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La satisfaction en matière d ’intégration. Certaines études ont poursuivi les 

travaux de Gupta et al. (1986) afin de mieux comprendre si la coopération ou 

l’intégration entre les départements fonctionnent adéquatement, c'est-à-dire si les dif­

férents spécialistes sont d’accord à coopérer et sur quoi ils le sont. Dans ce cas, il y 

aurait intégration entre les spécialistes lorsque leur niveau de satisfaction est similaire 

à l’endroit de l’intégration réellement obtenue par rapport à ce qu’ils souhaitent. On 

s’entend sur le fait que le niveau d’intégration perçu ne correspond pas à ce qu’on 

aurait souhaité, c'est-à-dire qu’il y a insatisfaction en ces termes (Carlsson, 1991; 

Song et Pary, 1992).

De plus, selon Song et Parry (1992), le niveau d’insatisfaction en matière 

d’intégration est élevé pour toutes les fonctions, mais le serait davantage pour les 

spécialistes en marketing. En fait, les membres de la R&D et du marketing ne 

s’entendent pas quant au niveau d’intégration atteint concernant 15 des 19 activités 

vérifiées. Aussi, ce sont les spécialistes en marketing qui perçoivent leur intégration 

avec les membres de la R&D a un niveau le plus élevé. Song et Parry poursuivent en 

démontrant qu’il y a une relation positive entre la perception quant au niveau 

d’intégration atteint et le succès du programme de DNP.

2.2.2 La haute direction

Lors de l’évaluation faisant suite à l’implantation de l’ingénierie simultanée 

dans quatre entreprises hollandaises, Paashuis et Boer (1997) observent que la direc­

tion utilise des mécanismes organisationnels très simples pour intégrer les activités de 

routine. Toutefois, il apparaît que les efforts, déployés par la haute direction (leur 

appui) pour favoriser l’intégration des membres affectés au DNP, leur permettraient 

d’obtenir un plus grand succès en matière de DNP. Dans la même veine, Jassawalla et 

Sashittal (1999) précisent que le choix en matière de mécanisme structurel ainsi que

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



55

le niveau de collaboration des membres à l’égard du DNP relèvent du personnel de 

direction de l’entreprise. De fait, il y aurait une incidence empirique significative de 

l’appui manifesté par la haute direction à la fois sur la coopération entre les fonctions 

(Song, Montoya-Weiss et Schmidt, 1997) et sur le succès du DNP (Ibid. ; Swink,

2000).

Cet appui de la haute direction peut s’exprimer de diverses manières. Parmi 

celles-ci, notons la création d’un environnement propice au développement d’une 

nouvelle culture. Également, il y aurait trois aspects de la gestion sur lesquels la haute 

direction pourrait intervenir et ainsi, marquer le DNP par leurs décisions. Il s’agit de 

la priorité que celle-ci accorde au DNP, du niveau de centralisation de la prise de dé­

cisions ainsi que de la constitution du leadership en matière de DNP. Voici les pré­

sentations successives de ces quatre manières d’appuyer le DNP.

Le développement d ’une nouvelle culture. La haute direction pourrait expri­

mer son appui au DNP en créant un environnement propice non seulement pour pré­

parer l’entreprise au fonctionnement en mode projet (ou transversal), mais également 

pour en assurer la viabilité (Jones et Deckro, 1993). La création de cet environnement 

pourrait résulter de différentes actions qui, en retour, pourront favoriser le dévelop­

pement d’une nouvelle culture d’entreprise.

Premièrement, les gestionnaires devraient comprendre et accepter les us et 

coutumes de l’organisation transversale (les auteurs parlent de l’organisation matri­

cielle) et de la gestion participative de même que des difficultés susceptibles de se 

présenter. En fait, une meilleure compréhension de la nouvelle réalité pourrait per­

mettre à la haute direction d’être proactive dans ses interventions et tenter, ainsi, de 

réduire la possibilité d’éventuels conflits (Jones et Deckro, 1993).
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Une fois comprises, ces connaissances devraient être transmises aux autres 

membres de l’entreprise afin de les aider à comprendre et à accepter la nouvelle ré­

alité organisationnelle (Carpenter-Anderson et Fleming, 1990; De Laat, 1994). Évi­

demment, on peut penser que l’acceptation de la nouvelle organisation ne sera possi­

ble que si la haute direction sait s’assurer l’engagement des gestionnaires chevronnés 

dans la distribution des explications nécessaires afin de vendre la nouvelle organisa­

tion aux autres membres de l’entreprise, de même que le raffinement de celle-ci en 

continu (Poirot, 1991). Également, la haute direction doit veiller à intéresser la direc­

tion fonctionnelle dans la prise de décisions stratégiques (De Laat, 1994). En fait, il 

s’agit là de deux niveaux hiérarchiques qui, conjointement avec la très haute direc­

tion, sont susceptibles de donner le ton à l’égard des nouvelles priorités de 

l’entreprise.

Idéalement, les membres de la direction devraient se soutenir mutuellement 

dans cette démarche (Jones et Deckro, 1993), car seul un leadership engagé peut en­

traîner un partenariat réussi (Liedtka, 1996). Dorénavant, les décisions devront être 

prises à partir de ce qui est bon pour le client plutôt que ce qui favorisera un départe­

ment en particulier. Également, celles-ci devront être prises en favorisant le consen­

sus afin de développer la confiance et l’ardeur à partager l’information (Poirot, 1991), 

aspects cruciaux en gestion transversale.

Évidemment, la qualité de l’équipe de la haute direction est fondamentale, non 

seulement pour la santé de toute organisation, mais aussi dans une situation matri­

cielle, là où la qualité signifie beaucoup plus que l’excellence technique. En fait, une 

équipe de qualité nécessite l’auto motivation, le goût pour les nouvelles expériences 

et les défis, l’intégrité, l’orientation vers la satisfaction du cüent ainsi qu’un souci 

pour les intérêts de l’entreprise et de ses membres avant ceux qui les concernent per­

sonnellement. Néanmoins, afin de favoriser de telles manifestations, on peut penser
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que la haute direction devrait éliminer les jeux politiques aux niveaux supérieurs de la 

hiérarchie, notamment en apprenant aux membres à devenir de bons coéquipiers et à 

être animés par le succès remporté par leurs homologues. De plus, il est possible que 

la haute direction doive faire sortir du système et refuser d’embaucher ceux qui ne 

peuvent résister à l’idée de se frayer un chemin en outrepassant les autres, coûte que 

coûte (Poirot, 1991). Finalement, il appert que l’équipe de direction pourrait bénéfi­

cier de la présence de membres dont le style de leadership est complémentaire (Jones 

et Deckro, 1993).

La priorité accordée an DNP. Un des aspects de la gestion, sur lequel les dé­

cisions des membres de la haute direction ont un impact, serait la priorité qui est ac­

cordée au DNP dans l’organisation (Jassawalla et Sashittal, 1999). On s’entend sur le 

fait qu’un moyen de faire valoir cette priorité dans l’entreprise serait que la haute 

direction d’une part, développe une vision, des stratégies et des objectifs clairs et co­

hérents avec le DNP, et d’autre part, voit à ce qu’ils soient communiqués adéquate­

ment à l ’ensemble de ses membres (Bartlett et Ghoshal, 1990; Bishop, 1999; Don- 

nellon, 1993; Jones et Deckro, 1993). Evidemment, cette manière de procéder est 

susceptible de favoriser le partage des buts et de la vision (McDonough III, 2000) 

ainsi que de générer des attentes réalistes (Liedtka, 1996).

Un autre moyen qu’aurait la haute direction pour exprimer la priorité du DNP 

dans l’entreprise serait de lui manifester personnellement un intérêt. En effet, Sethi et 

al. (2001) ont démontré une relation directe entre l’intérêt marqué de la haute direc­

tion pour le projet de DNP, son progrès et l’innovation qui en résulte. En fait, dans 

leur tentative de démontrer l ’impact de l ’intérêt de la haute direction à titre de renfor­

cement contextuel (renforcer les caractéristiques de l’EMD pour stimuler leur créati­

vité et leur capacité à innover), les résultats ont plutôt démontré l’importance que la 

haute direction s’adonne à la supervision directe du projet de DNP en cours.
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Dans un même ordre d’idées, quelques études font ressortir l’importance que 

la direction manifeste son appui au DNP en accordant ou en investissant dans les res­

sources nécessaires à la réalisation du projet de DNP (Bishop, 1999, Donnelon, 1993; 

Liedtka, 1996; McDonough III, 2000; Swink, 2000; Trent et Monczka, 1994). En fait, 

il appert que la disponibilité des ressources clés de l’organisation pour la réalisation 

du projet aurait une incidence positive sur le succès du DNP (Swink, 2000) et de 

l’EMD ainsi que sur la perception des membres quant à l’efficacité de la gestion de 

l’entreprise (Trent et Monczka, 1994).

Le niveau de centralisation de la prise de décisions. Le deuxième aspect de la 

gestion organisationnelle sur lequel la haute direction aurait un impact concerne le 

niveau de décentralisation de la prise de décisions relatives au DNP. Il a été démontré 

que le degré de centralisation de la prise de décisions aurait une incidence négative 

sur le niveau d’intégration entre les fonctions (Song et al, 1996). En fait, selon Trent 

et Monczka (1994), l’attribution de l’autorité nécessaire aux membres de l’EMD à 

l’égard du projet qui les concerne aurait une incidence positive sur le succès obtenu 

par cette équipe. A noter toutefois que cette décentralisation dans la prise de décisions 

touche à la fois les directeurs fonctionnels, le gestionnaire de projets et les membres 

de l’EMD.

À l’égard des membres de l’EMD, la haute direction devrait accorder d’une 

part, le temps nécessaire à la définition des responsabilités des membres à l’égard des 

tâches qu’ils ont à accomplir. D’autre part, celle-ci devrait octroyer l’autorité néces­

saire pour les réaliser de manière adéquate (McDonough III, 2000; Poirot, 1991). 

Toutefois, la responsabilité totale du succès du projet de DNP devrait revenir à 

l’équipe plutôt qu’à ses membres (Donnelon, 1993; Haque et Pawar, 2001), et encore 

moins à quelques-uns d’entre eux.
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Par ailleurs, des modifications devraient être apportées aux rôles joués par les 

directeurs fonctionnels. En fait, Donnellon (1993) propose que le rôle du directeur 

fonctionnel passe de contrôleur des ressources à celui de fournisseur de ressources 

humaines spécialisées pour les projets de DNP. Egalement, Jassawalla et Sashittal

(2000) font ressortir l’importance des directeurs fonctionnels en ce sens qu’ils doivent 

participer de près au succès de l’EMD en agissant, entre autres, à titre de rassembleur 

et d’entraîneur. Afin d’expliquer ce point, voici un des propos tenus par les répon­

dants, et qui ont été rapportés par les auteurs :

Quand nous désirons que notre monde (le marketing) et l’ingénierie 
s’impliquent et avancent (c'est-à-dire réalisent leurs tâches), le moyen le 
plus efficace est d’avoir une rencontre d’équipe et de permettre à cha­
cun de participer et d’analyser les possibilités pour l’équipe. [...] ils 
ressentent (alors) un sens de la propriété et de contribution (p. 47).

Finalement, la haute direction devrait se montrer juste et cohérente dans la 

distribution de l’autorité. En fait, on peut penser que si la haute direction favorise le 

gestionnaire de projets, en croyant qu’une gestion efficace du projet dépend seule­

ment de la satisfaction des besoins de celui-ci, cette situation pourra engendrer une 

montée de conflits en raison, entre autres, du sentiment d’infériorité que pourront 

ressentir les membres de la direction fonctionnelle. Il s’agit là d’une situation qui sera 

susceptible de miner la légitimité du design matriciel (De Laat, 1994).

La constitution du leadership du DNP. Comme troisième aspect de la gestion 

qui, cette fois, affecte le choix des mécanismes d’intégration, Jassawalla et Sashittal

(2000) proposent la constitution du leadership du DNP En fait, ces auteurs ont ob­

servé que la façon de choisir le gestionnaire d’un projet donné refléterait l’importance 

que la direction accorde à cette fonction. En effet, plutôt que de simplement attribuer 

la responsabilité de la gestion d’un projet donné à la personne la plus disponible déjà
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en place, la haute direction véhiculerait la priorité du DNP en prenant le temps de 

sélectionner le gestionnaire de projets à partir de caractéristiques bien précises. Ces 

caractéristiques seront traitées à la sous-section relative au gestionnaire de projets.

Une autre façon de faire ressortir l’importance du leadership du DNP serait de 

l’aborder à partir du pouvoir qu’il sous-entend. En fait, on observe une grande dispa­

rité en matière de leadership entre les fonctions dont la présence est jugée nécessaire 

au succès du projet. Suivant Jassawalla et Sashittal (2000), la haute direction devrait 

s’assurer d’une impartialité réelle en matière de pouvoir réel qu’ont les fonctions qui 

interviennent dans le DNP. De plus, cette impartialité devrait être non seulement re­

connue par les fonctions elles-mêmes, mais également diffusée dans toute l’entreprise 

afin que ces spécialités s’approprient le pouvoir et soient reconnues comme tel par le 

reste de l’entreprise.

2.2.3 La structure organisationnelle

Bon nombre d’études ont démontré que les mécanismes structurels ont une in­

cidence à la fois sur le DNP et sur la performance de l’entreprise. En fait, la mise en 

place de facilitateurs internes visant l’augmentation de la coopération interfonction­

nelle serait reliée au succès du DNP (Song et al., 1997). Ces mécanismes peuvent 

concerner le type d’organisation, le développement d’un groupe et la création d’un 

poste en particulier. Voici les présentations successives de ces trois catégories de mé­

canismes structurels.

Le type d ’organisation. Il appert qu’une entreprise optant pour des mécanis­

mes de type organique serait susceptible de bénéficier de produits d’une plus grande 

qualité en raison de l’appui qu’elle confère aux activités et aux compétences du per­
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sonnel des départements du marketing et de la R&D (Calantone et al., 1993). Dans la 

même veine, plus le nombre de niveaux hiérarchiques entre les membres de l’EMD et 

leur responsable est élevé (parce qu’il a autorité sur eux), plus la performance du 

DNP en serait affectée (Liker et al., 1999; Rusinko, 1999). Par ailleurs, Dyer et al. 

(1999) démontrent que l’organisation matricielle (lorsqu’il y a partage des ressources) 

aurait une incidence positive sur la performance en matière de DNP, résultats qui 

n’auraient pas été soutenus ni par Sicotte et Langley (2000), ni par Bernasco, de 

Weerd-Nederhof, Tillema et Boer (1999).

En effet, Sicotte et Langley (2000) n’ont trouvé aucun effet significatif de la 

structure horizontale sur le succès du DNP. Dans ce cas-ci, les auteurs définissent la 

structure horizontale par l’utilisation d’une EMU, d’une attribution temporaire des 

membres au projet et d’une double responsabilité des membres (matrice). Dans les 

études de cas qu’ils ont réahsées, Bernasco et al. (1999) n’ont décelé aucun effet 

concret de l’organisation matricielle, c'est-à-dire de l’implantation d’un processus de 

DNP dans une entreprise dont le fonctionnement est à la verticale, sur le succès du 

DNP en termes de diminution du temps d’entrée dans le marché.

On admet toutefois que le fait de passer d’une hiérarchie verticale fonction­

nelle dominée par le commandement, à une organisation matricielle où les membres 

de l’EMD ont du pouvoir, constitue un changement radical dans le fonctionnement 

d’une entreprise. De fait, cette réalité est d’autant plus vraie lorsque les membres doi­

vent tout découvrir par eux-mêmes. Dans l’étude réalisée par Bernasco et al. (1999), 

on peut penser que des résultats concrets n’étaient pas encore perceptibles.

La conception de groupes. On s’entend sur le fait que les entreprises font sou­

vent usage de l’EMD (Adler, 1995; Leenders et Wierenga, 2002; Nihtilà, 1999; Si-
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cotte et Langley, 2000) et de l’équipe de coordination (Adler, 1995) comme pratiques 

latérales. Pour ce qui est de l’équipe de DNP, Jassawalla et Sashittal (1999) proposent 

les quatre types suivants : a) l’équipe formée de la R&D et du marketing, b) l’équipe 

d’ingénierie simultanée, c) l’EMD formée de membres peu expérimentés, d) l’EMD 

dont les membres sont expérimentés.

En raison de ce qui vient d’être évoqué par Sicotte et Langley (2000) concer­

nant l’effet mitigé de la structure horizontale sur le succès du DNP, on peut penser 

que l’EMD (qui en fait partie par définition) ne serait pas garante du succès du projet. 

Par contre, la formation d’une EMD dont les membres sont affectés à temps complet 

au DNP aurait une incidence importante sur le succès en matière de DNP (Calentone 

et al., 1993; Dyer et al., 1999). Quant à l’équipe de coordination, appelée souvent 

core team, celle-ci aurait une incidence sur la performance dynamique de l’entreprise 

(lansiti et Clark, 1994).

La création d ’un poste de travail. Sur le plan individuel, notons que 

l’affectation formelle d’un coordonnateur de projets (Calentone et al., 1993; Dyer et 

al., 1999) serait reliée au succès du DNP. Également, dans l’étude menée par Nihtilâ 

(1999), les projets de DNP qui se sont avérés un succès auraient bénéficié de la pré­

sence d’un membre jouant le rôle d’intégrateur formel et dont la tâche était, entre 

autres, de communiquer aux membres les objectifs et la stratégie de produit.

Aussi, ce même intégrateur pourrait avoir pour rôle la gestion de l’interface 

entre les fonctions (Jassawalla et Sashittal, 1999), rôle qui influencerait de manière 

positive le niveau d’intégration (Liker et al., 1999), comme c’est le cas pour le ges­

tionnaire de produits. Notons toutefois, que le gestionnaire de produits aurait autorité 

sur le contrôle des carrières des spécialistes fonctionnels (Hoopes et Postrel, 1999).
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Également, il appert que l’affectation d’un responsable à la réalisation du projet de 

DNP à titre de parrain ou de champion, serait un facteur de succès de l’EMD (McDo­

nough III, 2000).

2.2.4 Le processus d ’information et de décisions

Traiter du processus d’information et de décisions nécessite la considération 

de l’usage de la technologie de l’information, mais également des rencontres formel­

les et informelles dans l’entreprise. Voici les présentations successives des trois com­

posantes du processus d’information et de décisions traitées dans la documentation 

consultée.

La technologie de l ’information. L’usage fréquent de la technologie de 

l’information aurait une incidence positive sur l’efficacité de l’EMD en matière 

d’intégration des disciplines y participant (Hauptman et Hirji, 1999) et de succès du 

DNP (Sicotte et Langley, 2000). Plus spécifiquement, il appert que l’utilisation de la 

technologie d’information, comme les bases de données, aurait un effet direct sur la 

performance en matière de DNP (Liker et al., 1999). Toutefois, dans leur étude de 

cas, Paashuis et Boer (1997) observent qu’il n’est pas tout de posséder la technologie 

d’information pour assurer la performance en matière de DNP. De fait, l’entreprise 

doit s’assurer que ses membres savent bien l’utiliser afin que cette technologie puisse 

effectivement améliorer l ’efficacité du DNP.

Les rencontres formelles. Suivant Adler (1995), les entreprises consultées or­

ganiseraient régulièrement des rencontres entre les membres impliqués dans le DNP 

L’interaction entre les membres de l’EMD durant les réunions aurait une incidence 

significative a) sur le niveau de partage des connaissances entre les spécialistes
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concernés (Hoopes et Postrel, 1999), b) sur le niveau d’intégration entre les membres, 

c) sur le succès du DNP (Kahn, 1996, 2001). Également, la réalisation conjointe des 

processus de budget et de planification de même que la coordination des relations et 

de la circulation d’information entre les membres de l’équipe sont considérées 

comme des facteurs importants du succès de l’EMD (Henke, Krachenberg et Lyons, 

1993).

Toutefois, bien que la communication soit fondamentale au bon fonctionne­

ment d’une équipe de projets (Ford et Randolph, 1992), on observerait souvent une 

tendance à organiser trop de rencontres, particulièrement dans des situations de lutte 

de pouvoir et d’autorité (DiMarco, Goodson et Houser, 1989). Au fil du temps, ces 

rencontres peuvent rendre ce mécanisme contre-productif.

Les rencontres informelles. Il appert que le réseau social à caractère privé au­

rait une incidence sur le niveau d’intégration des fonctions et le succès du DNP (Grif- 

fin et Hauser, 1996). Plus spécifiquement, les modes non officiels de communication 

(discussions face à face et conversations téléphoniques) seraient reliés au succès de 

l’EMD (Pinto et Pinto, 1990).

2.2.5 Le processus de développement de nouveaux produits

À la suite d’études de cas, Nihtilà (1999) révèle que pour s’assurer du succès 

des projets de DNP, les membres utilisent des normes en matière de procédures, des 

échéanciers ainsi que des plans de travail, et révisent régulièrement le développement 

en cours, et ce, dès les premières étapes du processus de DNP Effectivement, bon 

nombre d’entreprises feraient usage de lignes directrices tels les normes, les règles et 

les plans (Adler, 1995). Tous ces mécanismes auraient une incidence positive à la fois
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sur le succès du DNP (Kahn, 1996, 2001; Pinto et al., 1993; Rusinko, 1999; Sicotte et 

Langley, 2000; S ong et Parry, 1993) et sur le niveau d’intégration des fonctions de la 

R&D, du marketing (Song et al., 1996; Song et Dyer, 1995; S ong et Parry, 1993) et 

de la fabrication (Liker et al., 1999).

Également, la révision en continu du travail réalisé tout au long du processus 

de DNP représenterait un mécanisme d’usage courant dans les entreprises (Adler, 

1995). En fait, ce mécanisme aurait un effet positif à la fois sur le niveau 

d’intégration des spécialistes de la R&D, de la fabrication et du marketing ainsi que 

sur le succès du DNP (Leenders et Wierenga, 2002; Liker et a i, 1999).

2.2.6 L ’équipe multidisciplinaire

L’EMD peut être considérée comme un mécanisme structurel susceptible de 

mener à une plus grande intégration entre les fonctions affectées à un projet de DNP. 

De fait, la documentation consultée a fait ressortir divers mécanismes d’intégration 

concernant sa conception et sa gestion. Ces mécanismes sont le membership de 

l’EMD, la localisation physique de ses membres et les pratiques de gestion des res­

sources humaines (GRH) qui la concernent. A cela s’ajoutent les déterminants indivi­

duels des membres de l’ÉMD. Voici les présentations successives de ce qu’on peut 

appeler les dimensions de l’EMD.

Le membership de l ’EMD. On s’entend sur le fait que la représentation des 

différentes disciplines nécessaires au projet de DNP, très tôt dans le processus déci­

sionnel, aurait une incidence favorable à la fois sur le partage des connaissances entre 

les spécialistes (Hoopes et Postrel, 1999) et sur le succès des projets de DNP (Henke 

et a l, 1993; Nihtilà, 1999). Toutefois, à l’égard du succès du DNP, Sethi et ses collè­
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gues (2000, 2001) corroborent ces résultats en rapportant l’impact non significatif de 

la diversité fonctionnelle.

Néanmoins, l’inclusion de toutes les fonctions nécessaires, de près ou de loin, 

au DNP pourrait tout de même être considérée comme prioritaire si on considère les 

aspects cachés de la notion de succès, comme les guerres de pouvoir. En effet, dans 

son étude, De Laat (1994) démontre que le fait de ne pas inclure certaines fonctions 

dans l’EMD place leur directeur fonctionnel dans une position de recul ou le rend 

plus rébarbatif à collaborer. Concrètement, cette situation pourrait avoir pour effet de 

réduire la capacité du gestionnaire de projets à obtenir l’information et l’aide dont il a 

besoin, le moment venu.

Egalement, il appert que les membres de l’EMD doivent être les mêmes jus­

qu’à la fin du projet de DNP et participer aux rencontres organisées pour diffuser de 

l’information et prendre les décisions (Ford et Randolph, 1992). De plus, quelques 

auteurs invoquent l’inclusion des fournisseurs dans l’EMD comme facteur de succès 

du DNP (Henke et al., 1993; Petersen, Handfield et Ragatz, 2003), alors que celle des 

clients aurait un impact significatif à la fois sur la qualité du produit (Sethi, 2000) et 

sur le niveau d’innovation du produit développé (Sethi et al., 2001).

La localisation physique des membres de l ’ÉMD. On semble s’entendre sur le 

fait que permettre aux membres de l’EMD de travailler à proximité (Chambers, 1989; 

Paashuis et Boer, 1997), à tout le moins dans le même édifice (Bernasco et al., 1999), 

compterait parmi les facteurs de réussite de l’équipe. Dans la même veine, il y aurait 

une relation négative entre la distance physique entre les membres de l’EMD et leur 

niveau d’intégration, notamment en ce qui concerne leur niveau de communication 

mutuelle (Hauptman et Hirji, 1999).
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De plus, si on associe un leadership participatif au rapprochement physique 

des membres, on pourrait assister à une plus grande cohésion du groupe (Ford et 

Randolph, 1992), à tout le moins à l’intégration des membres de la R&D et du mar­

keting (Leenders et Wierenga, 2002). Toutefois, deux autres études empiriques révè­

lent que la proximité physique n’aurait pas d’incidence significative ni sur l’efficacité 

du DNP (Rusinko, 1999), ni sur le niveau d’intégration des membres (Liker et al.7 

1999).

Les pratiques de gestion des ressources humaines. Suivant Bartlett et Ghos- 

hal (1990), une gestion efficace des outils de GRH permettrait d’élargir les perspecti­

ves individuelles et de développer une plus grande identification aux buts de 

l’entreprise. Dans la documentation consultée, quatre pratiques de GRH seraient re­

liées à l’EMD. Il s’agit de la sélection et de la formation des membres, mais égale­

ment des systèmes d’évaluation et de récompenses, dont voici les particularités.

Il appert que les spécialistes ne devraient pas être assignés de fait à un projet 

de DNP, mais bien être sélectionnés de manière judicieuse avant de pouvoir y adhérer 

(Henke et al. 1993; Jones et Deckro, 1993). En fait, lors de la sélection des membres, 

il s’agirait de tenter de rassembler des spécialistes aux compétences complémentaires 

(Bishop, 1999) et de faire en sorte que tous les types de styles cognitifs, nécessaires 

au bon fonctionnement d’une équipe, soient représentés. Ces deux règles auraient 

pour incidence d’augmenter les chances de succès de l’EMD. (Ford et Randolph, 

1992). Henke et al. (1993) vont plus loin lorsqu’ils suggèrent que les membres doi­

vent idéalement avoir des affinités ainsi que le goût de travailler ensemble.

Idéalement, le gestionnaire de projets devrait s’entendre avec la direction 

fonctionnelle quant au profil des membres à inviter à participer à la réalisation du
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projet de DNP et à la durée estimée de celle-ci, afin de pouvoir identifier ceux qui 

conviendraient davantage à la situation. Par contre, il importe de préciser que le ges­

tionnaire fonctionnel devrait en arriver à percevoir que la participation d’un de ses 

spécialistes au projet de DNP représente un avantage pour l’efficacité de son dépar­

tement. Dans le cas contraire, ce directeur fonctionnel pourrait avoir tendance à offrir 

du personnel qui ne convient pas ou qui est moins utile au département. Cette situa­

tion pourra mettre en péril le succès du projet de DNP (Bishop, 1999).

On ne peut passer outre l’importance de développer des programmes de for­

mation pour les membres susceptibles d’intervenir en matière de DNP (Haque et Pa- 

war, 2001; Mumford et Honey, 1986). Sur ce point, les auteurs précisent qu’en pre­

mier lieu il importe de prendre soin de former la haute direction de même que les 

autres gestionnaires impliqués dans le DNP. Parmi les programmes de formation sug­

gérés, il y a le fonctionnement de la structure matricielle et les motifs de son utilisa­

tion (Poirot, 1991), les processus de gestion participative (Mumford et Honey, 1986) 

ainsi que les rudiments du travail d’équipe (Donnelon, 1993). Finalement, la forma­

tion et l’entraînement du personnel en matière d’ingénierie simultanée auraient un 

effet significatif sur le niveau d’intégration des spécialistes de la R&D et de la pro­

duction (Liker et a l, 1999).

Par ailleurs, plusieurs auteurs ont démontré que les systèmes d’évaluation et 

de récompenses d’équipes plutôt qu’individuelles auraient une incidence positive sur 

l’efficacité du DNP (Song et al., 1996, 1997) et sur le niveau d’intégration entre les 

fonctions participantes (Bishop, 1999; Hauptman et Hirji, 1999 ; Liedtka, 1996; Song 

et a l, 1996, 1997). Également, il est suggéré d’assurer un lien entre les systèmes 

d’évaluation et de récompenses des membres de l’EMD et ceux regardant le gestion­

naire de projets et la direction fonctionnelle (Jones et Deckro, 1993).
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Concernant l’évaluation de l’équipe, Edwards et Sproull (1988) font ressortir 

l’importance d’analyser les tâches à réaliser dans le cadre de l’organisation matri­

cielle afin de mettre en lumière des critères explicites de performance. Également, ces 

auteurs suggèrent d’inclure l’opinion du superviseur immédiat dans le processus 

d’évaluation. Pour ce qui est des récompenses, certains font ressortir d’une part, 

l’importance de favoriser celles n’ayant aucune connotation pécuniaire (Bishop 

(1999; Shaw et Schneier, 1996), notamment en tentant de générer la fierté rattachée 

au succès du DNP par la publication du progrès du projet en cours et l’organisation 

d’événements de reconnaissance (Bishop, 1999). D’autre part, Poirot (1991) propose 

des récompenses financières pour tout le personnel de l’entreprise. Parmi les moyens 

suggérés, il y a le partage des profits, la prime et l’actionnariat. Cette répartition fi­

nancière est calculée à partir de la consolidation des résultats nets.

2.2.7 Les participants au développement de nouveaux produits

La recension de la documentation a fait ressortir quelques déterminants indi­

viduels que devraient posséder les participants à un projet de DNP, parce qu’elles 

s’avèrent essentielles au succès de l’EMD et du DNP. Il s’agit de la personnalité des 

membres de l’EMD (caractéristiques personnelles, attitudes, comportements), mais 

aussi de leurs compétences et de leurs expériences, dont voici la présentation.

La personnalité. Suivant Jassawalla et Sashittal (1998), un niveau élevé de 

collaboration chez les participants qui auront à travailler ensemble dépendrait égale­

ment de l’ouverture de chacun d’eux. Il peut s’agir de la propension à changer, donc à 

adopter de nouveaux comportements, mais également à coopérer. Aussi, une telle 

ouverture pourrait s’exprimer par un niveau élevé de communication entre les diffé­

rents spécialistes (Bishop, 1999; Henke et al., 1993), et laisser transparaître la fran­

chise et l’honnêteté (Liedtka, 1996). Selon Bishop (1999), une communication soute­
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nue entre les membres en tant que partenaires pourrait même être considérée comme 

la clé de la dissolution des barrières physiques et fonctionnelles.

Cependant, pour qu’une ouverture à la coopération se manifeste, Liedtka 

(1996) suggère que les membres de l’EMD soient dotés d’un mode de pensée axé 

vers le partenariat, c'est-à-dire qu’ils ont la capacité de voir l’avantage associé au 

partenariat (plutôt que de simplement voir le risque). Également, les membres de 

l’EMD devraient être capables de s’associer ou de s’impliquer envers l’enjeu du pro­

jet à réaliser, accepter d’apprendre les uns des autres (Liedtka, 1996), être orientés 

vers l ’innovation (Ford et Randolph, 1992) et s’accorder mutuellement une grande 

confiance (Bishop, 1999; Jassawalla et Sashittal, 1998; Lidtka, 1996). À cela 

s’ajoutent deux autres qualités fondamentales pour bâtir et maintenir un niveau de 

performance élevé d’une équipe, soit l’honnêteté et le respect des autres (Bishop,

1999).

Finalement, à partir de ce qui précède, on peut facilement comprendre que 

tous ne veulent ou ne peuvent participer à une EMD. De fait, Donnellon (1993) sug­

gère l ’importance d’accorder l’autonomie nécessaire aux professionnels appelés à 

intervenir dans le DNP dans le choix de leur affectation. Bref, les membres devraient 

pouvoir décider de ne pas faire partie d’une EMD ou bien du projet auquel ils désirent 

particulièrement adhérer.

Les compétences et les expériences. Il semble que la variété des expériences 

de travail (les membres actifs dans divers départements) valables (nombre d’années) 

que possèdent les membres impliqués dans un projet de DNP aurait une incidence 

positive sur l’efficacité de l’EMD en matière d’intégration entre les fonctions 

(Hauptman et Hirji, 1999; Liker et al., 1999; Song et al., 1996; Song et Dyer, 1995)
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et sur le succès du DNP (Ettlie, 1995; Rusinko, 1999; Song et a l, 1996; Song et 

Dyer, 1995).

Également, le niveau de crédibilité des membres en matière d’expertise tech­

nique et de connaissance à l’égard des exigences du client aurait une incidence sur la 

quantité et la qualité des échanges entre les fonctions (Song et a l, 1996). Dans un 

même ordre d’idées, la compétence des spécialistes en R&D et en marketing aurait 

une incidence positive sur le succès commercial du DNP (Souder et Jenssen, 1999). 

Toutefois, les compétences possédées par les membres de l’équipe devraient être spé­

cifiques au projet (Dunn, 2001).

2.2.8 Le gestionnaire de projets

La documentation consultée fait ressortir divers aspects sur lesquels doit ex­

celler le gestionnaire de projets. En fait, en plus des responsabilités qu’on lui connaît, 

ce dernier doit faire preuve de compétences et d’expériences diverses, mais égale­

ment de leadership. Ces trois aspects reliés au rôle du gestionnaire de projets seront 

présentés successivement dans le texte qui suit.

Les responsabilités du gestionnaire de projets. On reconnaît plusieurs respon­

sabilités au gestionnaire de projets. Parmi celles-ci, notons a) l ’attribution des tâches 

aux champs fonctionnels respectifs (Carpenter, Anderson et Fleming, 1990), b) la 

coordination et l’intégration de ces tâches et des membres de TEMD (Ford et Ran­

dolph, 1992), c) le soutien et l’encouragement des membres de l ’EMD (Ford et Ran­

dolph, 1992; McDonough III, 2000). Sur ce dernier point, une étude récente fournit 

l’évidence empirique sur le fait que le gestionnaire de projets aurait pour responsabi­
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lité la motivation intrinsèque des membres de son équipe, laissant la motivation rela­

tive aux facteurs d’hygiène à leur directeur propre fonctionnel (Dunn, 2001).

Les compétences et expériences du gestionnaire de projets. A la suite de leur 

étude portant sur l’évaluation de l’implantation d’un processus de DNP, Bernasco et 

al. (1999) ont fait ressortir l’importance que le gestionnaire de projets possède les 

compétences et les expériences nécessaires afm d’être en mesure de réaliser les tâches 

relatives à ce poste de travail et ainsi, d’améliorer les chances de succès du DNP. 

Cette assertion est appuyée par les résultats empiriques obtenus par Souder et Jenssen 

(1999) démontrant que la compétence du gestionnaire de projets est importante dans 

le succès du DNP.

En plus de devoir connaître le travail à réaliser, c'est-à-dire de posséder des 

compétences techniques et administratives (Ford et Randolph, 1992), on s’entend sur 

le fait que le gestionnaire de projets devrait exceller sur des aspects nettement plus 

soft. De manière plus précise, le gestionnaire de projets devrait posséder des compé­

tences en formation et en gestion d’équipe (DiMarco et al., 1989). Évidemment, ces 

compétences font référence à une capacité à motiver le personnel ainsi qu’à dévelop­

per et à entretenir des relations interpersonnelles (Henke et al., 1993), de même qu’à 

une facilité à communiquer (DiMarco et al, 1989) afm de pouvoir, entre autres, ex­

primer de l’empathie lorsque nécessaire (Ford et Randolph, 1992).

En outre, suivant Liedtka (1996), le gestionnaire de projets devrait posséder 

une capacité à gérer les relations de partenariat en utilisant les conflits de manière 

positive. Ce que F auteur e entend par ce concept c’est la capacité de faire en sorte que 

les membres se comportent de manière civilisée lors des discussions, et ce, afin de les 

amener à un consensus. Évidemment, pour y arriver, ce membre devrait être en me­

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



73

sure de reconnaître les déterminants des conflits et de déceler les moyens de les ré­

soudre (Kerzbom, 1989). Finalement, on ne peut ignorer l’importance de fournir une 

formation adéquate au gestionnaire de projets, entre autres sur le fonctionnement du 

mode matriciel (Poirot, 1991) et sur les principes du processus de gestion participa­

tive (Mumford et Honey, 1986).

Le leadership du gestionnaire de projets. Le leadership formel en matière de 

gestion du projet aurait une incidence sur le succès du DNP (Sicotte et Langley,

2000). Plus spécifiquement, le niveau de pouvoir du gestionnaire de projets (Haupt- 

man et Hirji, 1999) et son style de leadership a) auraient une incidence sur l’efficacité 

de l’EMD en matière d’intégration des fonctions impliquées (Ibid., Trent et Monczka, 

1994), b) seraient reconnus comme deux facteurs de succès importants en matière de 

DNP (Henke et al., 1993). Également, la capacité du gestionnaire de projets à exercer 

son leadership (DiMarco et al, 1989) de même que le style de résolution de conflits 

de celui-ci (Ford et Randolph, 1992) auraient une incidence sur une gestion efficiente 

et efficace du projet de DNP.

Plus précisément, Norrgren et Schaller (1999) ont démontré qu’un gestion­

naire de projets dont les comportements révèlent une orientation vers les gens, plutôt 

que vers la production ou le changement, aurait une influence positive importante sur 

la perception positive des membres envers le climat de l ’équipe de même que des 

possibilités d’apprentissage que leur offre l’organisation. De fait, selon Hauptman et 

Hirji (1999), plus le gestionnaire de projets est axé vers l ’atteinte d’un consensus, 

plus le concept d’EMD pourrait être efficace pour intégrer les spécialistes. Égale­

ment, un style de leadership intégrateur plutôt que distributif serait susceptible de 

réduire la présence de conflits normatifs générés par la gestion matricielle (De Laat, 

1994). Finalement, les styles de résolution de conflits considérés coopératifs et de
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conformité (accepter l’autre et éviter les insultes) seraient plus efficaces que ceux 

exprimant l’évitement et la confrontation du conflit (Ford et Randolph (1992).

2.2.9 Le climat et le système de valeur de l ’entreprise

Le climat de l ’entreprise. On s’entend sur le fait que le climat organisationnel 

aurait une incidence sur le niveau d’intégration entre les fonctions (Henke et al., 

1993; Paashuis et Boer, 1997; Song et Dyer, 1995; Song et Parry, 1993). En premier 

lieu, notons qu’un niveau élevé de satisfaction au travail, observé chez les membres, 

serait un facteur clé de succès du travail d’équipe (Ford et Randolph, 1992).

De manière plus précise, suivant Song et ses collègues, ce serait la qualité des 

relations entre les fonctions impliquées dans l’EMD qui aurait une incidence sur a) 

l’implication de la fonction marketing très tôt dans le processus de DNP, b) le partage 

de l’information entre les fonctions, c) l’implication mutuelle des membres dans 

l’élaboration de leur budget respectif (Song et Parry, 1993), d) la quantité et la qualité 

des échanges (Song et al, 1996), e) la perception du niveau d’intégration dans les 

tâches à réaliser en commun (Song et Dyer, 1995).

Egalement, Henke et al. (1993) proposent l’importance de la cohésion entre 

les membres de l’EMD comme facteur de succès de l’EMD. Toutefois, il s’agit là 

d’une proposition que l’étude de Sethi et al. (2001) réfute après avoir démontré empi­

riquement que la cohésion sociale entre les membres de l’EMD, non seulement serait 

reliée négativement avec le niveau d’innovation d’un produit donné, mais affecterait 

les effets positifs de l’identité des spécialistes envers l’équipe (plutôt qu’envers leur 

fonction respective) sur ce même niveau d’innovation.
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Le système de valeur de l'entreprise. On semble s’entendre sur le fait que 

certaines valeurs auraient une influence sur l’efficacité en matière de DNP. En effet, 

suivant Souder et Jenssen (1999), le système de valeur interne et les traditions 

concernant l’importance du collectif comparativement à l’individualisme viendraient 

modérer les effets des mécanismes d’intégration sur le niveau du succès commercial 

du nouveau produit.

Pareillement, il semblerait important que les différents spécialistes affectés au 

DNP aient une attitude positive ou valorisent l’intégration interfonctionnelle (Paas- 

huis et Boer, 1997; Song et Parry, 1993). En fait, Paashuis et Boer (1997) ont observé 

une difficulté, chez les membres des équipes de projets, à accepter la manière dont les 

membres des autres fonctions contribuent au succès des tâches rattachées à leur pro­

pre spécialité. Bref, on semble avoir de la difficulté à partager le succès réalisé en tant 

que spécialiste.

Pour leur part, Sethi et ses collègues ont démontré qu’une entreprise qui ex­

prime objectivement une orientation vers la qualité totale renforcerait l’impact positif 

du niveau d’intégration en matière d’information sur la qualité du produit développé 

(Sethi, 2000). Également, la valorisation ou l’encouragement à la prise de risques 

auraient une incidence sur l’échange d’information en tant que tel (Song et al., 1996) 

et renforceraient les effets déjà positifs engendrés par l’identité des membres à 

l’équipe (plutôt qu’à leur fonction) sur le niveau d’innovation du produit (Sethi et al.,

2001). Nous désirons toutefois préciser qu’il s’agit là de deux variables qui sont sus­

ceptibles d’être sous le contrôle direct de la haute direction.
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2.3 La dimension situationnelle

T/environnement externe serait également susceptible d’influencer l’efficacité 

du projet en intervenant directement sur les caractéristiques du projet de DNP et de 

l’organisation (Ford et Randolph, 1992). Cependant, jusqu’à maintenant nous obser­

vons qu’encore bien peu de chercheurs se sont penchés sur la dimension situation­

nelle en tant que telle.

Dans leur modèle, Griffin et Houser (1996) dissocient le projet de DNP de 

l’organisation en précisant que la dimension situationnelle se traduit par le niveau 

d’intégration nécessaire ou demandée à l’organisation. C’est ce dont nous traiterons 

dans un premier temps. Par ailleurs, on semble s’entendre sur le fait que le niveau et 

le type d’intégration qui seront nécessaires pour un projet donné, de même que le 

choix des mécanismes, dépendraient de la situation précise vécue par l’entreprise en 

raison a) de la stratégie de DNP, b) du projet de DNP soit l’étape du processus de 

DNP et ses caractéristiques. C’est ce dont nous traiterons en deuxième et en troisième 

lieu.

2.3.1 Le niveau d  ’intégration désiré

Tel que précisé par Griffin et Houser (1996), le niveau d’intégration désiré ou 

nécessaire proviendrait de la situation vécue par l’entreprise. Cependant, on aurait 

voulu vérifier le désir réel d’intégration mutuelle, exprimé par les membres de la 

R&D et du marketing (les plus souvent concernés par le DNP). L’étude réalisée par 

Song et Parry (1992) rapporte qu’il y aurait une disparité à l’égard de la reconnais­

sance des besoins en matière d’intégration entre ces membres de l’EMD. Au départ, 

sur les 13 activités auxquelles ces spécialistes doivent s’adonner, ces derniers 

s’entendent quant aux huit activités nécessitant un niveau d’intégration élevé. Là où 

ils ne s’entendent pas, c’est à l’égard du niveau d’intégration idéal pour les 13 activi­
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tés sous étude. En fait, les spécialistes en marketing exprimeraient un plus grand be­

soin d’intégration que ceux en R&D, et ce, pour l’ensemble des activités considérées. 

Alors que les membres de la R&D se disent satisfaits d’un niveau moindre 

d’intégration avec les spécialistes du marketing.

2.3.2 La stratégie en développement de nouveaux produits

Évoquer la stratégie en DNP nécessite de traiter à la fois de la stratégie privi­

légiée par l’entreprise en matière de produits, de la stratégie d’entrée dans un marché 

et de la position stratégique d’une entreprise dans son marché. Voici les présentations 

successives de ces trois dimensions.

La stratégie de produit. Paashuis et Boer (1997) soulèvent un des indicateurs 

de faiblesse en matière d’intégration réelle entre les départements devant travailler sur 

un projet commun. En effet, dans leur étude de cas portant sur l’importance des mé­

canismes d’intégration, ces auteurs indiquent qu’il importe de s’assurer que la straté­

gie de l’entreprise à l ’égard des produits (stratégie de croissance, de coûts, etc.) fait 

consensus chez les spécialités impliquées dans le projet de DNP. Sur ce point, Pinto 

et al. (1993) ont effectivement démontré que la congruence entre les buts des mem­

bres de l’EMD de même que la coopération entre les fonctions ont un effet positif sur 

le succès du DNP.

Dans la même veine, Khurana et Rosenthal (1997) révèlent que très peu 

d’entreprises (quatre sur 11 des entreprises de l’échantillon) disposent d’une stratégie 

claire en matière de produits afin de guider les gestionnaires dans leur prise de déci­

sions en matière d’innovation ou d’occasions à saisir. Également, les deux tiers des 

entreprises rencontrées ne s’adonneraient pas à la gestion d’un portfolio de projets, et
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celles qui se consacrent à cette pratique le feraient de manière sporadique et incom­

plète. Pourtant, suivant Bishop (1999), la cohérence entre la stratégie en matière de 

produits de l’entreprise, les objectifs généraux de l’entreprise en ces termes et la sé­

lection des projets de DNP représenteraient des facteurs de succès importants pour la 

réussite d’un projet.

La stratégie d ’entrée dans un marché. Dyer et al. (1999) ont exploré les 

moyens utilisés par les entreprises afin d’introduire de nouveaux produits sur le mar­

ché de manière à en tirer le maximum de profits. Dans cette étude, ces chercheurs ont 

démontré que la stratégie d’entrée dans un marché utilisée par une entreprise était 

reliée au choix de mécanismes structurels de même qu’au succès en matière de DNP. 

Ces stratégies d’entrée sont a) être les premiers à entrer dans un marché ou dévelop­

per un nouveau marché (les innovateurs), b) suivre rapidement les innovateurs, c) être 

les derniers à percer un marché. De manière plus précise, bien que les trois types de 

stratégies d’entrée soient associés à la fois à l’utilisation d’un coordonnateur de pro­

jets et de la structure matricielle, seules les compagnies qui optent pour les stratégies 

a) et b) se dotent d’équipes de DNP affectées à temps complet. En outre, on observe 

que plus l’entreprise entre rapidement dans un marché, plus celle-ci est susceptible 

d’être performante en matière de DNP.

La position stratégique. Song et Dyer (1995) ont démontré l’effet modérateur 

de la position stratégique d’une entreprise sur le niveau d’intégration entre les fonc­

tions à l’égard des tâches qu’ils doivent réaliser dans le cadre de leurs activités en 

commun. Dans ce cas, les auteurs utilisent trois catégories de la typologie suggérée 

par Miles et Snow, soit le prospecteur, l’analyseur et le défenseur. À noter que le type 

réactif est exclu étant donné qu’il n’est pas de nature stratégique.
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2 .3 .3  Le projet de développement de nouveaux produits

L’incertitude que vit l’entreprise par rapport à son environnement (technolo­

gique, compétitif, consommateur) se reflète, entre autres, au niveau du projet de DNP. 

Ainsi, un projet peut varier dans les caractéristiques qui lui sont propres en raison de 

différences dans la nature des tâches à réaliser (Ford et Randolph, 1992). En fait, les 

tâches peuvent varier non seulement en termes d’incertitude (rapidité de change­

ment), mais également de complexité (nombre), de diversité (variété) et de stabilité 

(ratio de changement). A noter que ces différences peuvent effectivement avoir une 

incidence sur les coûts et le temps nécessaires à leur réalisation. Ces notions seront 

vues dans un premier temps. Par ailleurs, le besoin en matière d’intégration de même 

que le choix des mécanismes et la manière de les utiliser différeraient selon l’étape du 

processus de DNP en cause (Adler, 1995). C’est ce dont nous traiterons en second 

lieu.

La nature des tâches du projet. Dans les entreprises observées par Adler 

(1995), il existerait des différences dans le choix des mécanismes d’intégration selon 

la nouveauté du produit à développer. Dans une situation d’incertitude, l’entreprise 

manifesterait un plus grand désir d’intégration des fonctions nécessaires au DNP par 

l’utilisation d’outils standardisés et de règles à suivre, d’échéanciers et de plans di­

vers, d’équipes de développement et de coordination (comité de coordination, révi­

sion du design, etc.).

Évidemment, il s’agit là d’un concept qui viendrait modérer les effets de cer­

tains mécanismes d’intégration sur l’intégration des fonctions de la R&D et de la fa­

brication (p. ex. : proximité physique, récompenses d’équipe, rotation du personnel, 

intégrateur, intégration des clients) (Liker et al., 1999), mais aussi sur le succès du 

DNP (p. ex. : communication horizontale et leadership formel) (Sicotte et Langley,
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2000) (les mécanismes de différenciation) (Liker et al, 1999). Également, le niveau 

de familiarité de l’entreprise avec le marché viendrait modérer la relation entre cer­

taines manifestations de l’intégration (p. ex. : compétence des spécialistes, intégration 

de la R&D et du marketing, niveau du succès commercial de l’entreprise et du service 

à la clientèle, etc.) et le succès commercial du DNP (Souder et Jenssen, 1999).

Par ailleurs, suivant Sicotte et Langley (2000), le niveau d’ambiguïté du projet 

de DNP influencerait l’effet des mécanismes d’intégration sur le succès du DNP. En 

fait, en situation de faible ambiguïté, seul le leadership formel aurait un effet sur le 

succès du DNP, et ce, peu importe le niveau d’incertitude du projet. Toutefois, en 

situation de haute ambiguïté, la documentation concernant le plan et le processus de 

DNP, le leadership non officiel et la communication horizontale auraient un effet sur 

le succès du DNP, lorsque le niveau d’incertitude est faible.

Devant de tels résultats, il n ’est pas étonnant que le niveau d’intégration entre 

les fonctions de l’EMD en matière de partage d’information vienne réduire l’effet 

négatif engendré par le niveau d’innovation du produit à réaliser sur la qualité de ce­

lui-ci. En d’autres mots, dans une situation où le niveau d’innovation est extrêmement 

important, le niveau d’intégration entre les différentes fonctions, exprimé par un par­

tage d’information, favoriserait l’atteinte du niveau désiré en matière de qualité (Se­

thi, 2000). À cela s’ajoute l’importance de déterminer le niveau de dépendance des 

différentes tâches en matière d’information afin de prévoir les itérations qui seront 

essentielles à leur pleine réalisation (Denker, Steward et Browning, 2001).

Les étapes du projet de DNP. Suivant Adler (1995), le choix des mécanismes 

d’intégration ainsi que la manière de les utiliser différeraient selon l’étape du proces­

sus de DNP en cause (p. ex. : Khurana et Rosenthal, 1997; Liker et al., 1999; Nihtilà,

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



81

1999). Donc, on observe que l’étape du processus de DNP aurait une réelle incidence 

sur la détermination du besoin en matière d’intégration des membres, et ce, peu im­

porte s’il s’agit de l’étape pré-projet, de l’étape relative au design du produit ou de 

celle concernant la fabrication du produit en question.

Également, l’étape du processus de DNP influencerait le niveau d’intégration 

obtenu. En effet, Oison et al. (2001) précisent que la coopération entre le marketing et 

la R&D est plus grande durant les premières étapes du processus de DNP. À 

l’opposé, la coopération entre le département de fabrication et soit le marketing ou la 

R&D augmenteraient avec le niveau d’avancement du projet, c'est-à-dire seraient plus 

élevées durant les dernières étapes du processus de DNP. Finalement, les premières 

étapes du processus de DNP (la planification et le développement de produits) vien­

draient modérer l’effet qu’ont certains mécanismes de même que l’expression d’une 

intégration possible entre les fonctions (p. ex. : récompenses de groupe, crédibilité 

des membres, qualité des relations) sur la quantité et la qualité des échanges entre les 

membres (Song et al., 1996).

3. LA QUESTION, LES OBJECTIFS ET L’OPÉRATIONNALISATION DE
LA RECHERCHE

3.1 La question générale de la recherche

Globalement, la revue de la documentation a mis en lumière un ensemble de 

mécanismes structurels et psychosociaux visant à atteindre le succès du DNP et de 

l’entreprise. Ces moyens visent spécifiquement l’intégration mutuelle des membres 

affectés à l’équipe du projet, afin qu’ils parviennent à travailler ensemble autour d’un 

projet commun et à être plus efficaces dans leurs tâches de DNP. Aussi, ces méca­

nismes peuvent avoir pour objet a) de rassembler les membres, comme c’est le cas 

pour l’EMD; b) de coordonner ces membres en les faisant travailler à proximité, c) de
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les inciter à coopérer en procédant à des évaluations et des récompenses de groupe 

plutôt qu’individuelles.

Vers la fin des années 90, on a observé une nouvelle tendance chez les cher­

cheurs. Certains d’entre eux ont manifesté un intérêt pour l’étude de l’impact direct 

du climat organisationnel, de la haute direction et des membres de l’EMD sur 

l ’efficacité de ces mécanismes structurels à assurer la collaboration entre les membres 

(p. ex. : Bishop, 1999; Jassawalla et Sashittal, 1998, 1999; Liedtka, 1996; McDo- 

nough III, 2000; Sethi, 2000; Sethi et al, 2001; Swink, 2000; Trent et Monczka, 

1994).

Jusqu’à présent, on semble s’être principalement attardé à déterminer com­

ment faire pour que les gens en arrivent à travailler ensemble afin que l’entreprise soit 

plus novatrice donc, plus concurrentielle en matière de DNP. De fait, si on revient à 

l’essence des définitions que ces chercheurs ont attribuées au concept intégration, 

l’objectif ultime pourrait concerner principalement l’amélioration du niveau 

d’interaction et de collaboration entre les membres. Plus spécifiquement, on vise le 

partage des valeurs, l’engagement mutuel envers les buts et l’expression de la coopé­

ration chez ces membres (Souder et al., 1977 p. i, dans Kahn, 1996). Bref, les cher­

cheurs se sont montrés grandement intéressés par l’étude de l’intégration des spécia­

listes affectés au DNP.

Toutefois, on observe que les chercheurs se seraient montrés beaucoup moins 

préoccupés par la compréhension de la réaction des membres de l’entreprise devant 

les nouvelles obligations et réalités que l’intégration du processus transversal impose. 

Pourtant, on reconnaît que la matrice viole, entre autres, deux des principes classiques
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de la théorie des organisations traditionnelles, principes qui doivent être respectés 

dans les organisations fonctionnelles. Ces principes sont :

1. Le niveau de responsabilité doit correspondre au niveau d’autorité accordée;

2. Tout employé ne relève que d’un seul chef (principe de l’unité de commande­
ment) (Ford et Randolph, 1992).

Peut-on penser que l’effet pervers de la matrice engendrée par la cohabitation 

du processus transversal avec les fonctions aurait été mis aux oubliettes? C’est pour­

tant ce que soulèvent Jones et Deckro (1993) lorsqu’ils précisent que :

[...] de nos jours, la difficulté majeure relative à une gestion efficace 
d’une organisation dont le fonctionnement est matriciel [...] ou (faisant 
appel à ) [ . ..] la gestion de projets [...] pourrait relever du fait que notre 
compréhension des effets de ce changement structurel sur les compor­
tements des membres de l’organisation n’a pas suivi le développement 
de la recherche sur les opérations désignées à résoudre les aspects de la 
gestion autres que comportementaux (p. 216).

Ces auteurs vont plus loin lorsqu’ils rappellent ces propos de Kolodny (1981) : « Les 

gestionnaires doivent réaliser qu’en définitive, la matrice fait référence autant, sinon 

plus, à un changement dans le comportement des membres de l’entreprise qu’à un 

nouveau mode structurel » (p. 18).

Dans un même ordre d’idées, la recension des études portant précisément sur 

l’organisation matricielle met en lumière différents facteurs de succès. Cependant, il 

semble qu’on en est encore, après plus de 20 ans de recherche sur le sujet, à tenter de 

circonscrire l ’efficacité de la structure matricielle (Cackowski et al, 2000), le niveau 

de satisfaction à son égard (Chuah, Tummala et Nkasu, 1995; Turner, Utley et West- 

brook, 1998), les motifs justifiant son adoption (Burns et Wholey, 1993) et les pro­
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blêmes qu’elle engendre (Bartlett et Ghoshal, 1990; Cackowski et a l, 2000; Carpen- 

ter-Anderson et Fleming, 1990; De Laat, 1994; Dunn, 2001; El-Najdawi et Liber a- 

tore, 1997; Goold et Campbell, 2003; Jones et Deckro, 1993; Robins, 1993). De fait, 

l’ensemble des textes consultés rapporte des résultats exclusivement descriptifs.

Aussi, parmi les études consultées qui provenaient des trois champs d’intérêt 

recensés, aucune ne vérifie ce qui pourrait contribuer à la résolution, à tout le moins, 

à la diminution des problèmes rencontrés en matière d’intégration des activités relati­

ves au processus de DNP au sein de l’organisation traditionnelle. Certes, certains mé­

canismes d’intégration interfonctionnelle visent à améliorer l’efficacité du DNP. Ce­

pendant, rien n’indique qu’ils sont en mesure de contribuer à résoudre les problèmes 

engendrés par la cohabitation du processus avec les fonctions, avec pour résultats que 

les problèmes se perpétuent. En réalité, on suggère l’application de mécanismes 

d’intégration sans tenter a) de déterminer lesquels sont susceptibles de résoudre le 

problème d’intégration, à tout le moins, ceux qui sont susceptibles de ne pas aggraver 

la situation et b), selon Ford et Randolph (1992), de régler les effets de ce problème 

d’intégration sur l ’efficacité du DNP et de l’entreprise.

Indubitablement, il s’agit là d’une zone non explorée par les chercheurs et 

dont les découvertes pourraient faire ressortir des indicateurs susceptibles d’avoir, par 

surcroît, une influence sur les résultats escomptés en matière de collaboration entre 

les membres et de succès du DNP. Mais Dougherty et Heller (1994) vont plus loin 

lorsqu’elles précisent que :

Cette persistance (à se consacrer à l’utilitaire) suggère que les trois 
activités de liens (relatives au processus de DNP) ne conviennent pas 
aux pensées et aux actions institutionnalisées dans les vieilles et gran­
des entreprises. Elles violent donc les pratiques déjà implantées à 
l’intérieur et à l’extérieur de l’entreprise ou requièrent des façons de 
penser et d’agir qui sont impensables » (p. 202).

Reproduced with permission o fthe  copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



85

La persistance de cette situation laisse croire qu’on s’attend à ce que ces pro­

blèmes se règlent à la longue avec le changement de la culture (Ford et Randolph, 

1992); ce qui importe, c’est de déceler le design structurel qui semble idéal pour assu­

rer l’efficacité du DNP. De toute évidence, suivant Bartlett et Ghoshal (1990), « on 

espère qu’en changeant la structure (anatomie), on forcera un changement dans les 

relations interpersonnelles et le processus de décision (physiologie) lequel, en retour, 

modèlera les attitudes individuelles et les actions des gestionnaires (psychologie) » 

(p. 140). Ce qui est très juste et reconnu comme logique susceptible de mener à des 

changements culturels. Cependant, en procédant de la sorte, on peut s’attendre à vivre 

des problèmes pendant longtemps, si on considère que l’implantation d’un processus 

transversal entraîne, nécessairement, la présence des tenants d’un fonctionnement et 

d’une culture qui sont susceptibles d’être diamétralement opposés à ce qui est déjà en 

place. En voici quelques-uns.

Dans l’organisation traditionnelle verticale, chacun travaille pour soi dans la 

fonction pour laquelle il est spécialisé, s’affairant à atteindre les objectifs qui lui ont 

été assignés. Aussi, il n’est pas rare que les membres de l’entreprise ne connaissent 

que les tâches qui leur sont propres, ignorant totalement le fonctionnement global et 

la finalité des processus sur lesquels ils interviennent dans le cadre de leurs fonctions. 

À l’opposé, lorsqu’ils sont invités à réaliser les activités d’un processus transversal, 

les membres de l’EMD sont impliqués dans un projet commun et interviennent sur 

tout le processus, les uns en interdépendance par rapport aux autres, et ce, jusqu’à ce 

que le projet en question soit terminé.

On se doit aussi de considérer la mémoire organisationnelle déjà emmagasinée 

qui se reflète dans les règles et les normes de toutes sortes, et régissant les comporte­

ments des travailleurs s’affairant dans leurs fonctions respectives. De son côté, la 

réalisation du processus transversal sous-tend une culture axée littéralement sur le
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partenariat et la responsabilisation face au client (interne ou externe). Donc, le pro­

cessus transversal entraîne des situations qui, en plus d’être nouvelles pour les mem­

bres de l’entreprise, les obligent à une mise au point perpétuelle en matière de normes 

et de comportements à adopter. Certes, il s’agit là de situations susceptibles de boule­

verser des habitudes bien ancrées et d’engendrer de l’incertitude chez les membres.

Sans aucun doute, une telle démarche d’intégration d’un processus transversal 

dans une entreprise dont le fonctionnement est vertical entraîne nécessairement le 

chevauchement de deux cultures diamétralement opposées, et pour certains, irré­

conciliables. En conséquence, tous les membres de l’entreprise, incluant le personnel 

de direction, se voient imposer une nouvelle réalité susceptible de générer ce qu’on 

pourrait appeler un choc culturel.

L’ensemble des allégations précédentes laisse percevoir une grande lacune en 

matière de fonctionnement organisationnel lorsqu’il est question de cohabitation d’un 

processus transversal avec les fonctions traditionnelles de l’entreprise. Si on prend 

individuellement ces organisations, les gestionnaires semblent connaître les rudi­

ments de leur gestion. C’est le fait que l’entreprise ait besoin de la cohabitation de ces 

deux organisations qui semble poser problème. De fait, lorsqu’ils traitent des diffi­

cultés de gestion rencontrées par les entreprises, Bartlett et Ghoshal (1990) précisent 

que :

Le problème n’est pas qu’ils (les gestionnaires de haut niveau) ont mal 
évalué les demandes de leur environnement complexe et changeant ni 
qu’ils n’ont pas développé les stratégies appropriées à ces nouveaux dé­
fis. Le problème est que leurs compagnies sont incapables, sur le plan 
organisationnel, de réaliser ou de mettre en place les stratégies sophisti­
quées qu’elles ont développées. Depuis les 20 dernières années, la pen­
sée stratégique a largement distancé les capacités organisationnelles (p.
138).
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Pourtant, certaines entreprises à succès ont fait la preuve qu’il est possible 

d’innover en continu, donc de développer et de maintenir un climat organisationnel 

axé sur la créativité et la rapidité d’action. A titre d’exemples, notons Hewlett- 

Packard, Intel, Motorola, National Semiconductor et Texas, entreprises que Jelinek et 

Schoonhoven (1993) présentent dans leur volume intitulé The innovation marathon. 

Il ne semble pas y avoir de doute, que ces entreprises aient compris qu’il est possible 

de résoudre ou d’atténuer les effets de ce problème d’intégration des activités.

A notre connaissance, il n’existerait aucun modèle ou cadre théorique consi­

dérant le problème d’intégration, problème susceptible d’être rencontré par une entre­

prise désireuse d’intégrer un processus transversal aux activités de son organisation 

fonctionnelle. Cela fait en sorte que les gestionnaires doivent apprendre par eux- 

mêmes, en tentant de résoudre les difficultés une à une, bien souvent sans en avoir 

une vue d’ensemble, et en appliquant des mécanismes susceptibles d’être justifiés par 

des principes singuliers. Pendant ce temps, les difficultés persistent dans le cours des 

activités interdépartementales en raison d’un manque de connaissance à la fois sur 

l’ensemble de la réalité vécue et sur les manières de réaliser le DNP par l’EMD. Qui 

plus est, « les efforts futurs, forçant les départements à travailler ensemble de plus 

près, serviront seulement à générer plus de frustrations [...] et mèneront à une dimi­

nution de la performance en DNP » (Kahn, 1996, p. 148).

De toute évidence, l’élaboration d’un modèle d’intégration des activités 

s’avère non seulement pertinente, mais également une priorité si on veut aider les 

entreprises à mieux s’adapter aux exigences grandissantes de leur environnement. En 

conséquence, la question générale de la présente recherche s’énonce comme suit :

Que doit-on considérer et mettre en place pour être en mesure d’intégrer
le processus de développement de nouveaux produits à une organisation
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dont le fonctionnement est vertical, afin de tenter d’améliorer la gestion 
de leur cohabitation?

Avant de poursuivre, il importe de noter que l’unité d’analyse de notre étude 

est l’interface entre les activités du processus de DNP et celles relatives aux fonctions 

de l’entreprise, fonctions dont certains de leurs membres sont aussi affectés aux acti­

vités de DNP. En fait, cette interface correspond à l’ensemble des matrices qui sont 

générées pour la réalisation du DNP, en prenant pour acquis qu’il se forme une ma­

trice pour chaque fonction ou département impliqué de près ou de loin dans les acti­

vités de DNP. Également, celle-ci indique qu’il y a cohabitation de ces deux organi­

sations.

3.2 Les objectifs spécifiques de la recherche

La recension de la documentation n’a fait ressortir aucune étude portant sur 

l’intégration des activités relatives au processus de DNP à celles concernant les fonc­

tions traditionnelles de l’entreprise. Cependant, la consultation du terrain peut très 

bien être amorcée sans qu’un modèle conceptuel soit imposé au chercheur. En fait, 

Robson (1993) précise que dans la plupart des cas, le chercheur qualitatif doit tra­

vailler sans base théorique réelle, donc aborder le terrain sans aucune carte. Qui plus 

est, lorsque le chercheur amorce une étude suivant la stratégie de théorie ancrée, ce 

qui est le cas de cette recherche.

Ainsi, nous adhérons à la position défendue par Strauss et Corbin (1990), 

lorsqu’ils précisent qu’il importe de ne pas « [. . .] se contraindre et devoir adhérer à 

une théorie déjà développée, et qui peut ne pas s’appliquer » après coup (p. 49). De 

plus, cette recherche a été amorcée sans avoir en tête, pas plus que sur papier, une 

idée des informations sollicitées. Sur ce point, Strauss et Corbin (1990) indiquent que
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« [...]  si on commence par une liste de variables identifiées à l’avance, celles-ci indi­

queront la voix de la découverte » (p.49), et c’est justement ce que nous désirions 

éviter. En fait, il était fondamental de retenir toutes les données susceptibles 

d’apporter une information pertinente de même que de considérer tous phénomènes 

nouveaux et imprévus qui se présenteraient. Ainsi, nous avons cheminé en n’ ayant en 

tête aucune idée ni attente à l’égard des pratiques de gestion ou des moyens utilisés 

ou considérés idéaux, et qui étaient susceptibles d’émerger des propos tenus par les 

répondants.

Nous convenons toutefois de trois objectifs spécifiques de recherche qui 

s’énoncent comme suit :

1. Décrire les différentes pratiques telles qu’appliquées dans l’entreprise, qu’on en­
tend appliquer ou qui sont considérées comme étant idéales, afin de résoudre le 
problème d’intégration des activités relatives au développement de nouveaux pro­
duits à celles de l’organisation fonctionnelle traditionnelle de l’entreprise;

2. Comprendre l ’impact de ces différentes pratiques sur l’intégration des activités 
relatives au développement de nouveaux produits à celles de l’organisation fonc­
tionnelle traditionnelle de l’entreprise;

3. Développer un modèle d’intégration des activités relatives au processus de déve­
loppement de nouveaux produits à celles de l’organisation fonctionnelle tradition­
nelle de l’entreprise.

3.3 La définition opérationnelle de l’intégration des activités

Sur le plan opérationnel, l’intégration des activités est rendue opérationnelle 

par les six volets ou sous-ensembles du problème d’intégration, volets qui ont déjà été 

présentés au premier chapitre. Le tableau 5 présente ces six volets du problème 

d’intégration des activités qui sont définis et mesurés par les situations problémati­

ques qui les composent.
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Tableau 5

La liste des situations concernant les six volets de l’intégration des activités

Volet 1  - La lourdeur des tâches et des responsabilités j
A. Difficulté à conjuguer avec le chevauchement des tâches et des responsabilités;
B. Difficulté à conjuguer avec la double ligne hiérarchique (autorité et contrôle);
C Tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au département d’appartenance.

Volet 2 - Le manque de disponibilité des ressources humaines et informationnelles

A. Difficulté à obtenir l’information sollicitée au moment requis;
B. Manque des ressources humaines nécessaires pour desservir les deux organisations;
C. Difficulté à obtenir la présence des membres aux rencontres de DNP;
D. Difficulté à obtenir l’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de 

DNP.

Volet 3 - Le manque d’appui de la direction à l’égard du DNP

A. Manque de disponibilité de la direction à rencontrer les membres affectés aux activités de 
DNP;

B. Manque de crédibilité accordée par la direction à la manière de réaüser les activités de 
DNP;

C. Manque de rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direction.

Volet 4 - La lutte de pouvoir

A. Faible disposition de la direction fonctionnelle à partager son pouvoir et son contrôle avec le 
gestionnaire de projets;

B. Manque de collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de projets;
C. Difficulté du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les membres de l’EMD, 

lorsque c’est nécessaire;
D. Difficulté des membres à accepter que le leadership du DNP revienne à la R&D.

Volet 5 - La défaillance dans la gestion des priorités en matière de projets à réaliser

A. Difficulté de la direction à faire des choix dans les projets à réaliser;
B. Difficulté à réaliser les étapes du processus de DNP, telles qu’elles le devraient.

Volet 6 - La défaillance dans le rendement du mode de direction
A. Difficulté des membres affectés au DNP à conjuguer avec le stress engendré par la 

lourdeur des tâches et des responsabilités;
B. Difficulté à obtenir l’engagement des membres envers le DNP;
C. Des coûts élevés reliés à des pertes de temps et d’argent.

DNP : Développement de nouveaux produits.
EMD : Equipe muhidisciplinaire.
R&D : Recherche et développement.
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Nous désirons rappeler au lecteur que ces volets du problème d’intégration ont été 

mis en lumière lors de la lre vague de collecte de données réalisée dans le cadre de la 

résidence en entreprise7. Voici la description de chacun des volets du problème 

d’intégration des activités.

3.3.1 La lourdeur des tâches et des responsabilités

La lourdeur des tâches et des responsabilités peut être définie comme la diffi­

culté des membres affectés au DNP à supporter l’ensemble de leurs tâches et de leurs 

responsabilités8. Dans notre étude, cette lourdeur découlerait des trois situations pro­

blématiques suivantes.

Les deux premières concernent un chevauchement a) entre les tâches à effec­

tuer et entre les responsabilités à rencontrer par les membres affectés à la fois au DNP 

et à une fonction de même b) qu’entre les lignes d’autorité et de contrôle qui régissent 

ces membres. Ces deux situations seraient considérées comme des sources majeures 

de problème, parce qu’un tel chevauchement aurait, pour incidence directe, une dou­

ble tâche pour un travailleur spécialisé ainsi que des directives provenant de part et 

d'autre.

Par le fait même, s’adonner aux activités de DNP signifie, pour le membre 

concerné, devoir rattraper le temps perdu dès son retour dans ses fonctions, le travail 

s’étant accumulé durant son absence. D’où la troisième situation problématique fai­

sant référence au tiraillement qu’est susceptible de vivre le membre affecté aux acti­

vités relatives à ces deux organisations. Lorsqu’il s’agit de faire un choix dans les

7 La méthodologie suivie est présentée dans le rapport de résidence en entreprise, à l’annexe A.
8 Les définitions sans auteur ont été adaptées du dictionnaire Le Petit Robert (1990).
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tâches à réaliser, donnera-t-il priorité aux activités de DNP ou à celles relatives à son 

département d’appartenance?

3.3.2 Le manque de disponibilité des ressources humaines et informationnelles

Le manque de disponibilité des ressources humaines et informationnelles peut 

se définir comme une incapacité à disposer du personnel et de l’information néces­

saire à la réalisation des activités, et sous-entend quatre situations problématiques. A 

l’égard de la disponibilité informationnelle, on a soulevé la difficulté à obtenir 

l’information nécessaire tout au long du déroulement du processus de DNP. En fait, il 

appert que la demande d’information de la part des membres de l’EMD est telle, que 

le personnel en place ne suffit pas à la tâche.

À l’égard des ressources humaines, on a soulevé un manque de personnel pour 

combler à la fois les besoins des différents départements dont les membres sont af­

fectés au DNP et les besoins du DNP. On se rappelle ici que c’est le même personnel 

qui est affecté aux activités relatives à ces deux organisations. Également, suivant les 

répondants, on observe souvent l’absence des membres aux rencontres de DNP, ces 

derniers attendant souvent que leur participation soit sollicitée. Dans la même veine, 

il serait difficile d’obtenir, au moment désiré, les spécialistes nécessaires à la réalisa­

tion des activités de DNP, soit parce qu’ils sont déjà occupés à d’autres tâches ou que 

l’entreprise ne bénéficie pas de la présence à l’interne de tels spécialistes.

3.3.3 Le manque d ’appui de la direction à l'égard du développement de nouveaux
produits

Le manque d’appui de la direction en matière de DNP peut se définir comme 

l’absence ou la quasi-absence de soutien ou d’assistance, de la part des membres de la
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direction fonctionnelle et de la haute direction, à l’égard des activités de DNP et des 

moyens pour les réaliser. Ce manque d’appui fait référence aux trois situations pro­

blématiques suivantes. D’une part, il y a la difficulté à obtenir des rencontres avec les 

membres de la haute direction, qui ont pour responsabilité d’approuver les “livrables” 

exigés à la fin d’une étape du processus de DNP afin que le projet puisse passer à 

l’étape suivante.

D’autre part, on dénonce un manque de conviction de la part des membres de 

la haute direction à l’égard de l’importance de réaliser les activités du processus de 

DNP par l’EMD, de sorte que le message véhiculé dans l’entreprise serait tiède à 

l’endroit d’une telle manière de procéder. Aussi, ce manque d’appui s’exprimerait par 

un manque de rigueur dans le suivi des plans d’action tout au long du processus de 

DNP. Dans ce cas-ci, faire le suivi des plans d’action signifie, pour chaque responsa­

ble de département, de s’assurer que leurs membres affectés à l’EMD réalisent les 

tâches (le livrable) qui leur ont été assignées dans le cadre du projet de DNP.

3.3.4 La lutte de pouvoir

La lutte de pouvoir peut se définir comme une opposition entre deux membres 

ou deux groupes de membres, chacun s’efforçant d’imposer à l’autre sa volonté et de 

faire triompher sa cause. La lutte de pouvoir peut découler de quatre situations pro­

blématiques. Celle-ci existerait principalement entre le gestionnaire du projet et la 

direction fonctionnelle responsable des spécialistes invités à participer à la réalisation 

du projet. En fait, on soulève le peu de disposition de la direction fonctionnelle à 

partager son pouvoir et son contrôle avec le gestionnaire de projets ainsi qu’à collabo­

rer avec celui-ci.
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Par ailleurs, les membres de l’EMD étant toujours sous le contrôle du respon­

sable de leur département respectif, cela fait en sorte que le gestionnaire de projets 

n’a aucune autorité sur eux et ne peut en aucun temps exercer quelque pression que ce 

soit sur les membres de l’EMD, afin de s’assurer de la réalisation des “livrables” en 

temps prévu. Aussi, les membres des départements autres que celui de la R&D ac­

cepteraient mal qu’un projet de DNP soit considéré comme étant l’entière responsa­

bilité du département de la R&D, et ce, même durant l’étape où le “chapeau” revient 

à un autre département. Nous concevons cette situation comme la difficulté des mem­

bres à accepter que le leadership du DNP revienne au département de la R&D.

3.3.5 La défaillance dans la gestion des priorités en matière de projets à réaliser

Une défaillance dans la gestion des priorités en matière de projets à réaliser 

peut se définir comme une difficulté chez les membres responsables à déterminer les 

projets et les activités du projet en cours qui doivent passer en premier, dans le temps. 

Ce volet du problème d’intégration fait référence à deux situations problématiques. 

Premièrement, on a observé une grande difficulté, chez les membres de la haute di­

rection, à faire des choix dans les projets à réaliser faisant en sorte qu’en plus d’être 

surchargé, le personnel se retrouve impliqué dans une diversité de projets.

Deuxièmement, les répondants ont fait ressortir une difficulté à réaliser les 

étapes du processus de DNP, telles qu’elles le devraient. En fait, certaines des étapes 

du processus de DNP seraient traversées trop rapidement ou seraient complètement 

élim inées afin de pouvoir respecter les échéanciers. Une telle situation peut obliger 

les membres à retourner sur la planche à dessin avec pour conséquence de retarder la 

sortie du produit sur le marché. Une autre conséquence à ce retour en arrière serait la 

diminution de la qualité du produit développé et le retour de marchandises, avec tout 

ce que cela comporte comme désagréments et atteinte à la réputation de l’entreprise.
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3.3.6 La défaillance dans le rendement du mode de direction en contexte de trans-
versalité

Une défaillance dans le rendement du mode de direction en contexte de trans- 

versalité est définie comme une difficulté chez les dirigeants à réaliser les objectifs 

des deux organisations, en utilisant les ressources de manière ingénieuse et sage 

(adapté de Bergeron, 2001, p. 13). Toutefois, c’est du rendement en termes qualitatifs 

(satisfaction du personnel) et quantitatifs (coûts) (Dyer et al., 1999, p. 16) dont il est 

question dans les trois situations problématiques relatives à ce volet de l’intégration 

des activités. Il y a la difficulté engendrée par le fait que les membres vivent énor­

mément de stress en raison notamment, de la lourdeur des tâches et des responsabili­

tés. Également, on soulève la difficulté, pour les membres affectés à mi-temps aux 

activités de DNP, de s’engager réellement envers le projet en tant que tel. Il s’agit là 

de deux situations susceptibles d’affecter grandement la réalisation du projet en temps 

désiré de même que la qualité de l’extrant. Comme dernière situation problématique, 

il y a celle provenant de coûts en temps homme et en matériel de toutes sortes, entre 

autres lorsque les membres se retrouvent dans l’obligation de reconsidérer les dessins 

ou de reprendre une pièce qui ne convient plus au nouveau design.

Ce second chapitre visait à préciser les différents concepts à la base de notre 

recherche ainsi qu’à relever la documentation scientifique portant sur l’intégration 

interfonctionnelle, l’EMD et l’organisation matricielle. Il visait aussi, à préciser la 

question et les objectifs spécifiques de la recherche, de même que la définition opé­

rationnelle de l’intégration des activités. Voici maintenant ce qui à trait au cadre opé­

ratoire de notre recherche.
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TROISIÈME CHAPITRE

LE CADRE OPÉRATOIRE

Traiter du cadre opératoire nécessite la mise en lumière de la perspective 

épistémologique que nous adoptons dans la présente recherche. Cela signifie égale­

ment, la précision quant à l’architecture de la recherche dont les dimensions ont, à 

leur tour, orienté nos choix en matière de méthodologie de la recherche. Mais avant 

d’aborder successivement ces trois dimensions du cadre opératoire, il convient de 

présenter brièvement la recherche appliquée sous-jacente à la réalisation du doctorat 

en administration.

1. LA RECHERCHE APPLIQUÉE

Le doctorat en administration se distingue du doctorat traditionnel sur un point 

très important : il repose sur la réalisation d’une recherche appliquée plutôt que d’une 

recherche fondamentale. Une façon d’expliquer ce qu’on entend par la recherche ap­

pliquée consiste à comparer celle-ci avec la recherche fondamentale. Suivant Gau­

thier (1998), le « besoin de connaître » de chacune d’entre elles s’articule de façon 

différente (p. 7). On chercherait à savoir « pour le simple plaisir de comprendre les 

fondements d’un phénomène » en recherche fondamentale, et en « ayant en tête une 

application de ces nouvelles connaissances », en recherche appliquée » (.Ibid.). De 

telles motivations chez les chercheurs font en sorte que « la recherche appliquée 

trouve réponse aux problèmes d’aujourd’hui, alors que la recherche fondamentale 

permet de formuler les problèmes de demain » {Ibid., p. 8).
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En sciences de la gestion, la recherche appliquée a pour but ultime la solution 

d’un problème pratique vécu par les entreprises et souvent persistant, alors que la 

recherche fondamentale vise la résolution d’un problème théorique qui préoccupe 

surtout les chercheurs intéressés. Bref, les connaissances produites dans le cadre de la 

recherche appliquée doivent être utiles, alors qu’en recherche fondamentale celles-ci 

doivent être généralisables (Bickman et Rog, 1997).

En parallèle avec la présente recherche, nous croyons être en mesure de satis­

faire le double objectif de la recherche appliquée exigible dans le cadre du doctorat en 

administration, pour les deux raisons suivantes. D’une part, parce que le manque 

d’intégration, des activités relatives au DNP à celles concernant les fonctions tradi­

tionnelles de l’entreprise, serait considéré comme un problème récurrent qu’il importe 

de circonscrire davantage et de tenter de résoudre. D’autre part, parce que la décou­

verte des différentes pratiques ou des moyens susceptibles d’améliorer l’intégration 

des activités seraient d’une grande utilité pratique pour les entreprises aux prises avec 

une telle situation.

2. LE POSITIONNEMENT ÉPISTÉMOLOGIQUE

Cette section du travail présente les concepts fondamentaux dont nous devrons 

tenir compte dans nos décisions en matière de stratégie et de méthodologie de la re­

cherche, et ainsi préciser l’orientation que prendra celle-ci. Dans un premier temps, 

nous ciblerons le paradigme de recherche auquel nous adhérons. Suivra la présenta­

tion des critères de la qualité que nous entendons rencontrer.
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2.1 Le paradigme de recherche - Le constructivisme

Qu’il s’agisse d’une recherche appliquée ou fondamentale, le chercheur doit 

répondre à différentes questions telles que, par exemple, quel est le statut de la 

connaissance. Comment sera-t-elle engendrée? Il s’agit là d’informations qui indique­

ront au lecteur le paradigme auquel nous adhérons dans le cadre de la recherche en 

cours. D’abord, un paradigme se définit comme : « Un ensemble de croyances de 

base qui compose avec des principes ultimes. [...] Le paradigme représente une vi­

sion du monde qui définit la nature du monde, la place de l’individu dans ce monde et 

l’ensemble des relations possibles avec ce monde et ses constituantes » (Guba et Lin­

coln, 1994, p. 107).

Le paradigme auquel nous adhérons est le constructivisme dont la philosophie 

serait idéaliste, mais aussi tiendrait du relativisme et du pluralisme (Schwandt, 1994). 

Au plan ontologique, ce qui est considéré comme réel est le résultat d’une construc­

tion dans l’esprit des gens (Schwandt, 1994). Dans ce cas, suivant Giordano (2003), 

« la réalité est une construction de sujets [...] qui expérimentent le monde » (p. 25). 

Ainsi, le constructivisme sous-tend que les réalités sont multiples et intangibles, et 

que celles-ci sont basées sur l’expérience des gens et de la vie sociale dans laquelle ils 

évoluent. Ces réalités, prenant la forme de constructions mentales, sont considérées 

comme étant plus ou moins vraies, non pas dans un sens absolu, mais parce qu’elles 

sont mal informées ou non suffisamment sophistiquées. Cependant, elles sont toutes 

significatives (Schwandt, 1994) et peuvent en définitive être considérées comme une 

vérité lorsqu’un consensus se développe à leur sujet. Donc, ces constructions menta­

les sont altérables tout autant que les réalités qui y sont associées (Guba et Lincoln, 

1994).
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Au plan épistémologique, le constructivisme fait référence au subjectivisme et 

au transactionnel pour expliquer la nature des relations entre le chercheur et ce qui 

peut être connu. Ce qui signifie que le chercheur est lié à l’objet de recherche en rai­

son de leur interaction tout au long de l’étude, faisant en sorte que les résultats sont 

créés au fur et à mesure que le chercheur avance dans sa recherche (Guba et Lincoln, 

1994). Selon Giordano (2003), cette interaction, entre le chercheur et les acteurs, sup­

pose une coconstruction du projet de recherche. Cependant, « cette coconstruction 

peut se concevoir de manières fort diverses selon le projet. [...] Elle peut être un ap­

pui de connaissances pour le chercheur de même qu’un moyen d’apprentissage pour 

les acteurs, et elle peut se dérouler avec un dosage variable de participation à la dé­

marche » {Ibid., p. 23-24).

Au plan méthodologique, le constructivisme réfère à l’herméneutique et à la 

dialectique. Ce qui signifie que, pour aller chercher les résultats qu’il croit suscepti­

bles d’être connus, le chercheur devra élucider et raffiner les constructions indivi­

duelles dont il prendra connaissance par son interaction avec les répondants ren­

contrés. Ces constructions de nature personnelle varient et sont interprétées à partir 

des techniques herméneutiques traditionnelles, puis sont comparées et contrastées à 

l’aide d’un échange dialectique. Dans ce cas, l’intention finale est de développer un 

consensus plus informé et plus sophistiqué que les constructions de tous les prédéces­

seurs (Guba et Lincoln, 1994).

Ainsi, nous convenons que pour comprendre une situation donnée nous de­

vons nécessairement explorer le phénomène de l’intérieur, afin de saisir les motiva­

tions et les croyances qui se cachent derrière les actions de ces êtres humains. Cepen­

dant, il nous a fallu plus qu’interpréter la réalité à partir de la perception des acteurs. 

En fait, nous avons apporté une contribution en dépassant ce qui nous a été rapporté 

par les acteurs concernés. Principalement, nous avons tenté de saisir les motivations
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non dévoilées par les acteurs, c'est-à-dire qui ne semblaient pas être encore conscien- 

tisées. Egalement, nous avons raffiné ces propos, en y accolant le concept qui sem­

blait être le plus approprié compte tenu de la situation. Finalement, nous sommes in­

tervenus directement dans la représentation de la réalité étudiée en rassemblant les 

données sous forme de modèle théorique, modèle que nous avons ramené aux répon­

dants afin de vérifier la pertinence et l’applicabilité de ses dimensions dans leur en­

treprise. Bref, cette recherche correspond à un projet de développement de connais­

sances nouvelles (Girod-Séville et Perret, 1999) et nous défendons les principes du 

constructivisme en nous considérant comme un acteur important dans la compréhen­

sion de la réaüté étudiée.

2.2 Les critères de qualité de la recherche

Dans les ouvrages que nous avons consultés, nous constatons que la détermi­

nation des critères de qualité d’une recherche constructiviste demeure toujours sous 

discussions (p. ex. : Girod-Séville et Perret, 1999; Guba et Lincoln, 1994; Schwandt, 

1994). Avant de présenter les critères de qualité retenus pour notre recherche, voici 

ceux qui seraient tout de même les plus souvent utilisés dans le cadre d’une recherche 

constructiviste.

Suivant Guba et Lincoln (1994), deux ensembles de critères de qualité du 

constructivisme ont été proposés. Le premier ensemble concerne la confiance soit 

a) en la crédibilité (le parallèle à la validité interne), b) en la transférabilité (le paral­

lèle à la validité externe), c) en la garantie (le parallèle à la fidélité), d) en la capacité 

de confirmer (le parallèle à l’objectivité) (Guba, 1981; Lincoln, et Guba, 1985). Ce 

premier ensemble de critères de qualité représenterait, selon Guba et Lincoln (1994), 

« les premiers efforts pour résoudre le sujet de la qualité pour le constructivisme ».
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Cependant, poursuivent ces derniers, « même si ces critères ont été bien reçus, leur 

parallèle avec les critères du positivisme les rend suspectes » (p. 114).

Quant au second ensemble de critères, il s’agit de l’authenticité soit a) de 

l’honnêteté, b) ontologique (intensifie les constructions personnelles), c) éducative 

(conduit à l’amélioration de la compréhension des constructions exprimées par les 

autres), d) catalytique (stimule l’action), e) tactique (renforce l’action) (Guba et Lin­

coln, 1989). Malgré le fait que ce deuxième ensemble de critères va au-delà du pre­

mier notamment, l’authenticité ontologique et éducative, Guba et Lincoln (1994) rap­

pellent que « le sujet du critère de la qualité dans le constructivisme est peu résolu, et 

que d’autres critiques sont nécessaires » (p. 114).

L’épistémologie constructiviste se refusant à se positionner en ces termes, 

deux critères proposés par des auteurs différents ont retenu notre attention. Il s’agit du 

critère de l’enseignabilité défendu par Le Moigne (1990; 1995). Rappelons que ce 

critère s’apparente à celui de l’authenticité éducative, tel que proposé par Guba et 

Lincoln (1989) parce qu’il mène à l’amélioration de la compréhension des construc­

tions chez les autres. Également, il y a le critère d’adéquation ou de convenance qui 

est proposé par Von Glasersfeld (1988, dans Girod-Séville et Perret, 1999). Voici la 

présentation de ces deux critères de qualité retenus dans le cadre de notre recherche.

2.2.1 L ’enseignabilité

Suivant Le Moigne (1990; 1995) la valeur d’une recherche constructiviste re­

pose sur son utilité pour le lecteur, c'est-à-dire sur son enseignabilité. On comprend 

que la recherche en gestion, surtout inscrite dans une démarche appliquée, doive ré­

sulter en une connaissance utile pour les praticiens donc permettre d’améliorer les
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enseignements. Cette connaissance enseignable doit inévitablement s’inscrire dans 

une perspective de transfert futur aux autres (Le Moigne, 1990). Ainsi, le chercheur 

désireux de rencontrer ce critère de qualité devra montrer que les connaissances pro­

duites « sont argumentées donc, à la fois constructibles et reproductibles de façon à 

permettre leur intelligibilité pour son interlocuteur » (Le Moigne, 1995, p. 85). Il 

s’agit, donc, de permettre au lecteur de s’approprier la démarche et de juger de la 

pertinence des résultats de la recherche par rapport à sa propre situation (Josserand, 

1998).

Dans ce cas, la valeur attribuée à la recherche se fonde davantage sur la façon 

dont l’exposé et la rigueur de la méthode permettent au lecteur de s’approprier les 

résultats que sur des critères de qualité garantissant que l’on ait mis en évidence des 

éléments de la réalité (Josserand, 1998). Suivant Martinet (1990), « ce qui importe est 

la construction d’énoncés raisonnables, communicables, disputables par le double jeu 

de l’expérience et de l’exercice des logiques. Il appartient aux scientifiques de conce­

voir et de dire leurs méthodes qui signifient toujours un sujet qui chemine, un but, un 

territoire plus qu’un objet, un chemin et un cheminement » (p. 27). « L’important 

dans ce cas serait de permettre au lecteur de s’approprier la démarche, de susciter une 

interaction entre l’expérience du chercheur et celle du lecteur, interaction qui est né­

cessaire à la création d’une connaissance utile » (Josserand, 1998, p. 96).

2.2.2 L'adéquation - La convenance

Comme second critère de qualité, nous retenons l’adéquation (appelée aussi 

convenance) proposée par Von Glaserfeld (1988). Cet auteur utilise la clé pour méta­

phore afin d’illustrer qu’une connaissance est de qualité dès qu’elle convient à une 

situation donnée. En guise d’explication, Von Glaserfeld (1988) précise :
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« Une clé convient si elle ouvre la serrure qu’elle est supposée ouvrir.
La convenance décrit dans ce cas une capacité : celle de la clé, et non 
pas celle de la serrure. Grâce aux cambrioleurs professionnels, nous ne 
savons que trop bien qu’il existe beaucoup de clés découpées tout à fait 
différemment des nôtres, mais qui n’en ouvrent pas moins nos portes »
(p. 23, dans Girod-Séville et Perret, 1999).

Afin de nous assurer de l’adéquation des résultats obtenus, non seulement à la 

problématique étudiée, mais également à ce que vivent vraiment les personnes 

concernées et à ce qu’ils comprennent de leur situation de travail, nous avons mis en 

place quelques pratiques. Premièrement, durant nos entretiens nous avons procédé à 

la double vérification des informations que nous avions obtenues en nous assurant, 

auprès du répondant, d’avoir bien compris les propos qu’il avait tenus (De Carlo,

1997).

Deuxièmement, nous croyons que si les répondants adhèrent aux résultats pré­

sentés malgré qu’ils aient des perspectives différentes, cela représentera une preuve 

d’adéquation entre nos résultats et leurs préoccupations dans la situation vécue. Pour 

y parvenir, nous avons sollicité l’approbation, par chacun des répondants, de la trans­

cription intégrale du mot à mot provenant de l’entretien que nous avions eu quelques 

jours auparavant; ce qu’ils ont tous accepté de faire avec empressement. Dans plu­

sieurs cas, certains ont même pris soin d’apporter quelques corrections ou de préciser 

certains aspects de leur discours, voire d’ajouter des éléments de discussion. Finale­

ment, nous avons rencontré à nouveau les membres de chaque entreprise afin de leur 

présenter le modèle théorique qui a émergé des données recueillies dans le cadre de 

notre recherche. Cette rencontre visait à solliciter leur acceptation ainsi que leurs 

commentaires afin d’améliorer le modèle.
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3. L’ARCHITECTURE DE LA RECHERCHE

Maintenant que nous avons précisé les postulats sous lesquels s’inscrit notre 

recherche, nous désirons faire connaître au lecteur nos choix en matière de type de 

recherche et de stratégie de recherche. Mais auparavant, voici quelques précisions à 

l’égard de l’objet poursuivi par notre recherche de même que du processus par lequel 

les connaissances ont été générées.

3.1 L’objet de la recherche

La recherche vise la réalisation de buts spécifiques, laissant transparaître des 

interrogations ou des questions auxquelles nous devrions être en mesure de répondre. 

Le tableau 6 présente trois types de recherche soit l’exploration (incluant la prédic­

tion)9, la description et l’explication (Robson, 1993; Thiétart, 1999). Ces types de 

recherche sont mis en parallèle avec leur finalité (but), les questions auxquelles elles 

sont susceptibles de répondre ainsi que les stratégies et les méthodes de recherche 

leur correspondant. En référence à ce tableau, nous convenons que notre recherche 

sera exploratoire puisque nous visons la découverte des solutions, à un problème bien 

connu, mais persistant, afin de développer un modèle théorique et ultérieurement des 

outils de travail.

3.2 Le processus de production de la connaissance

Si on considère l’objectif principal de notre recherche qui est de proposer un 

modèle théorique d’intégration des activités, nous convenons que notre recherche fera 

l’objet d’une découverte dite hybride et suivra un mode de raisonnement abductif. En 

fait, le mode de raisonnement sera autant abductif qu’inductif, car il s’agit ici, non

9 Thiétart (1999) propose la prédiction comme quatrième type de finalité alors que Robson (1993) 
considère celle-ci comme une variante de la recherche exploratoire.
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seulement de circonscrire la réalité vécue par les entreprises, mais aussi de découvrir 

par quels moyens la situation pourrait être améliorée.

Adapté de Charreire et Durieux (1999) et de Robson (1993).

Par la suite, cette démarche permettrait le transfert des connaissances acquises 

à d’autres contextes (Charreire et Durieux, 1999). De fait, l’exploration des pratiques 

susceptibles de favoriser l’intégration des activités relatives au processus de DNP à 

celles reliées aux fonctions traditionnelles de l’entreprise, devrait conduire au déve-
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Tableau 6

Les types de recherche

Exploratoire Descriptive

But i  Vise à analyser un pro- ! Vise à décrire le phéno- 
blème ou une situation | mène, 
de façon préliminaire en ; 
raison de sa nouveauté 
ou de son ambiguïté.

Question ; • Quoi ?

Stratégie Enquête 
Ethnologie 
Étude de cas 
Expérimentation 
Théorie ancrée

• Combien ?
• Où ? Quand ?
• Qui ? Quoi ?

• Enquête
• Étude de cas

Méthode

Explicative

Vise à expliquer la 
dynamique du phéno­
mène, à élucider et à 
démontrer des liens 
causals.

• Comment ?
• Pourquoi ?

Qualitative Qualitative/quantitative
• Analyse de document ; • Analyse de document
• Entrevue ; • Entrevue
• Observation ; • Observation
• Questionnaire ; • Questionnaire

• Enquête
• Étude de cas
• Expérimentation

Qualitative/quantitative
• Entrevue
• Observation
• Questionnaire
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loppement d’un modèle théorique susceptible de s’appliquer à d’autres processus 

transversaux, tant dans l’entreprise manufacturière que de services. Egalement, ce 

modèle pourrait être confronté aux organisations du secteur public et parapublic dont 

le fonctionnement traditionnel se transforme de plus en plus en fonctionnement trans­

versal.

3.3 Le type de recherche

Le type de recherche convenant dans le cas présent serait une recherche qua­

litative que Tesch (1990) définit comme :

Une approche de production de connaissance [...] qui utilise la donnée 
qualitative. La donnée qualitative est toute information qui n ’est pas 
exprimée en nombre [...] inclue l’information [...] (telle que) des ima­
ges, des dessins, des peintures, des photographies, des films et des en­
registrements vidéos (p. 55).

À noter que Tesch exclue de sa définition la considération des méthodes de collecte et 

d’analyse de données pour la réalisation d’une étude qualitative.

Avant de poursuivre, nous désirons préciser un point. Certains chercheurs 

semblent considérer la recherche qualitative et l’étude de cas comme des termes plus 

ou moins synonymes (Bryman, 1988), faisant de l’étude de cas un type de recherche 

qui chapeaute toutes les stratégies de recherche qualitative. Nous abondons dans le 

sens de Tesch (1990) en distinguant ces deux termes et en considérant l’étude de cas 

comme une stratégie de recherche plutôt qu’un type de recherche (Lessard-Hébert, 

Goyette et Boutin, 1996).
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La recherche qualitative que nous menons porte sur le contenu, c'est-à-dire 

met « en évidence la composition de l’objet étudié » (Grenier et Josserand, 1999), 

plutôt que sur le processus visant à « mettre en évidence le comportement de l’objet 

étudié ». Une recherche sur le contenu propose une analyse en termes de « stock » et 

cherche à appréhender la nature de l’objet sous étude afin de déceler « de quoi » il est 

composé (Ibid, 104). Voici les motifs de notre décision, basés sur l’objectif de la 

recherche et l’état de la connaissance.

Le problème de recherche sous étude fait nettement ressortir l’importance de 

comprendre et d’apporter des solutions potentielles au manque d’intégration des acti­

vités relatives au processus transversal à celles des fonctions de l’entreprise. Il pour­

rait être intéressant de tenter de déterminer quel est le niveau d’intégration des prati­

ques privilégiées au moment de la consultation des répondants. Cependant, une étude 

sur l’intégration de X par rapport à Y fait tout de suite référence à un processus, si on 

prend pour acquis que l’intégration ne se réalise pas de façon spontanée. Ce choix 

repose sur le fait qu’il importe de reconnaître les pratiques susceptibles de favoriser 

l’intégration de ces activités avant de se pencher sur les étapes d’un tel processus. 

Pour reprendre la métaphore utilisée par Grenier et Josserand (1999), nous convenons 

d’étudier le contenu d’une photographie du niveau d’intégration prise à un moment 

donné, et non pas de tout le processus d’intégration des activités.

Sur le plan des connaissances antérieures, nous avons constaté que le pro­

blème étudié est loin d’être nouveau. Au contraire, ce problème persiste dans les en­

treprises qui doivent conjuguer avec la réalité de la matrice engendrée par la cohabi­

tation du processus avec les fonctions. Voilà pourquoi nous croyons extrêmement 

important de commencer par clarifier et par décrire la situation actuelle, en matière de 

pratiques mises en place afin de réduire en intensité le problème d’intégration, c'est-à- 

dire de procéder à une étude sur le contenu avant d’étudier le processus d’intégration.
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3.4 La stratégie de recherche privilégiée

Parmi les stratégies de recherche convenant à un contexte d’exploration10, 

nous croyons qu’il est approprié d’utiliser la stratégie de la théorie ancrée. Ainsi, 

lorsque nous utilisons l’expression « cas d’entreprise », nous évoquons la proposition 

de Stake (1994) voulant que l’étude de ces cas soit vue comme un choix d’objet à être 

étudié, tels un enfant ou une classe, plutôt qu’un choix de méthodologie. Voici en 

quoi consistent la théorie ancrée, les motifs qui nous ont amenés à procéder à un tel 

choix de même que l’étape en matière de développement d’une théorie ancrée que 

nous entendons réaliser dans le cadre de notre recherche.

3.4.1 La théorie ancrée

La théorie ancrée tire ses origines des travaux réalisés à l’école de sociologie 

de Chicago durant la première partie du XXe siècle (Robrecht, 2002). Ses instigateurs 

et peut-être ses plus ardents défenseurs sont Bamey Glaser et Anselm Strauss. Le but 

ultime de ces théoriciens était de renforcer la réputation de la recherche qualitative, 

jusqu’alors considérée par la communauté scientifique comme étant plus artistique 

que scientifique (Glaser et Strauss, 1967). Suivant Charmaz (2000), Glaser et Strauss 

« [...]  contestaient la vision dominante à l’effet que l’étude quantitative soit la seule 

forme de recherche scientifique reconnue en sciences sociales » (p. 509). Ces théori­

ciens ont ainsi uni leurs efforts avec pour défi de fournir une explication beaucoup 

plus rigoureuse aux méthodes utilisées afin de réaliser la recherche qualitative.

À partir des résultats provenant de recherches réalisées dans les établissements 

médicaux américains (Glaser et Strauss, 1964, 1965b), Glaser et Strauss ont publié en 

1967, leur volume intitulé The Discovery o f Grounded Theory. Ils venaient d’élaborer

10 Ces stratégies sont présentées au tableau 6.
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une stratégie générale de recherche visant à développer une théorie à partir de don­

nées qualitatives, plutôt que de devoir procéder aux tests quantitatifs d’hypothèses 

dérivées de travaux de quelques théoriciens spécialisés (Tumer, 1983). Glaser et 

Strauss (1967) définissent la théorisation ancrée comme :

La découverte d’une théorie, à partir de données obtenues de manière 
systématique lors d’une recherche sociale (p. 2). [...] La génération 
d’une théorie ancrée est une façon d’arriver à une théorie qui est appro­
priée à ce à quoi elle est destinée (p. 3).

L’objectif de la théorisation ancrée est l’identification des éléments d’un 

contexte donné et l’exploration des liens qui les unissent (Tesch, 1990), résultats qui 

découlent principalement de la réalisation en simultané de la collecte de données et de 

leur analyse (Glaser, 1978; Glaser et Strauss, 1967). À la méthodologie originale de 

Glaser et Strauss s’est ajoutée une approche élémentaire afin d’organiser les données 

durant la conception de la théorie ancrée (Glaser, 1978; Strauss et Corbin, 1990). 

Ainsi, la méthode générale de recherche de théorisation ancrée offre un guide rigou­

reux et ordonnancé dans lequel la collecte de données et la génération de la théorie 

sont vues comme deux parties du même processus (Glaser, 1978; Glaser et Strauss, 

1967).

Selon Glaser et Strauss (1967), la théorie ancrée peut être réalisée à la fois par 

des données qualitatives ou des données quantitatives. Néanmoins, on s’entend sur le 

fait que la théorisation ancrée est considérée comme une stratégie de recherche qua­

litative, et ce, au même titre que l’étude de cas, l’ethnographie, la recherche-action, 

etc. (Denzin et Lincoln, 1994; Tesch, 1990). De fait, bien qu’à ses débuts cette appro­

che ait très peu capté l’intérêt des chercheurs (Turner, 1983), de nos jours la théorie 

ancrée est considérée comme la stratégie de recherche interprétative la plus largement 

utilisée dans les sciences sociales (Denzin et Lincoln, 1994).
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Particulièrement en recherche sur les organisations, on observe que la théorie 

ancrée aurait guidé plusieurs chercheurs dans leur démarche. En effet, de tels travaux 

ont mené au développement de plusieurs modèles théoriques dont la contribution 

s’est avérée importante sur le plan académique (p. ex. : Beech, 2000; Elsbach et Sut- 

ton, 1992; Isabella, 1990; Kahn, 1990; Knight, Griffith et King, 2002; Maritan, 2001; 

Mohrman, Tenkasi et Mohrman Jr, 2003; Whetstone, 2001) et sur le plan managérial 

(p. ex. : Clardy, 2000; den Sitter, den Hertog et Dankbaar, 1997; Johnston et Mehra, 

2002; Newton, Hase et Ellis, 2002; Orlikowski, 1993; Pappu et Mundy, 2002). Pour 

leur part, d’autres chercheurs se sont plutôt consacrés à commenter ou à tenter de 

clarifier cette stratégie de recherche (p. ex. : Bryant, 2002; Douglas, 2003; Léonard et 

McAdam, 2001; Martin et Turner, 1986; Partington, 2000; Robrecht, 2002; Turner, 

1983).

L’adepte de la théorisation ancrée est invité à observer certaines règles du jeu. 

La première invite le chercheur à entrer sur le terrain sans “forcer les données”, c'est- 

à-dire sans l’établissement, au préalable, d’un cadre théorique ni de catégorie 

d’information sur lequel celui-ci désire se pencher. L’objectif ici est de s’assurer que 

le chercheur ne sera guidé par aucune idée préconçue lui dictant à l’avance 

l’information à solliciter, mais plutôt de laisser les concepts émerger directement des 

données recueillies. Suivant Glaser (1998), « le chercheur a simplement besoin de 

conceptualiser et d’analyser ce qui ressort des données obtenues » (p. 98). Dans le cas 

contraire, le chercheur force les données avec pour principale conséquence qu’il se­

rait alors susceptible de passer à côté d’informations importantes (Glaser 1978; Gla­

ser et Strauss, 1967).

La seconde règle concerne la comparaison constante des données tout au long 

du processus de génération de la théorie ancrée. Une telle comparaison en continu 

concerne les faits entre eux, les données avec les catégories, les catégories entre elles

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



111

et les données provenant du même individu, mais obtenues à différents moments 

(Glaser 1978, 1992). Aussi, ces comparaisons peuvent être effectuées entre les répon­

dants d’un même site, les groupes d’un même site, les sites d’un même type 

d’entreprise, les types d’entreprise, les pays, les nations et finalement, la théorie 

émergente et les théories existantes dans la documentation. Au même titre que les 

données qualitatives, Glaser et Strauss (1967) précisent que les données quantitatives 

sont utilisées à titre comparatif aux concepts de la théorie émergente, et non pas pour 

renforcer leur pertinence ni pour la rejeter.

Pour être applicable, cette comparaison nécessite le chevauchement de la col­

lecte et de l’analyse des données, d’où les nombreux avantages de la théorie ancrée. 

Suivant Eisenhardt (1989), un tel chevauchement :

« Ne donne pas seulement au chercheur un point de départ dans 
l’analyse, mais plus important encore, il permet au chercheur de tirer 
avantage d’une collecte flexible des données. Un élément clé de la re­
cherche en construction de théorie est la liberté de faire des réajuste­
ments durant le processus de collecte de données » (p. 539).

Notons toutefois que ces comparaisons visent essentiellement la bonification 

de la théorie émergente et l’élévation du niveau conceptuel de ses catégories, et en 

aucun temps, ces nouvelles données ne servent à vérifier empiriquement la théorie 

émergente, celle-ci l’étant déjà (Glaser, 1998; Glaser et Strauss, 1967). Bref, la théo­

risation ancrée émerge de l’analyse comparative constante, ce principe s’appuyant sur 

la thèse que la théorie en sciences sociales peut être bâtie à partir de données obtenues 

systématiquement et directement du heu de la recherche (Glaser, 1978; Glaser et 

Strauss, 1967).
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La troisième règle de la théorisation ancrée concerne le choix des répondants 

et des sites à étudier. Un tel choix est fait à partir des informations ou des interroga­

tions qui sont susceptibles de survenir tout au long du processus d’élaboration de la 

théorie. C’est ce que Glaser et Strauss (1967) appellent l’échantillon théorique. En 

fait, c’est à partir de l’interprétation des données déjà analysées que le théoricien dé­

terminera les autres données à recueillir et les répondants qui sont susceptibles de les 

lui fournir. Bien qu’il puisse s’agir de nouveaux répondants, ceux déjà rencontrés 

peuvent très bien être consultés à nouveau. En retour, ces nouvelles données seront 

utilisées pour raffiner les analyses théoriques en cours de développement. Ainsi, 

l’objet de cet ajout en matière de répondants ne vise aucunement l’augmentation de la 

taille de l’échantillon (Charmaz, 2000).

3.4.2 Les motifs justifiant le choix de la théorie ancrée

Nous avons opté pour cette stratégie de recherche qualitative pour trois motifs 

bien spécifiques. Premièrement, on constate une demande persistante pour la tenue 

d’études inductives afin d’élaborer des théories utiles, pertinentes et à jour. En fait, 

suivant Pattington (2000), des scientifiques notables tels que Burrel (1996), Eisen­

hardt (1989), Mintzberg (1979) et Parkhe (1993) observent et déplorent la tendance 

des chercheurs à aller trop rapidement vers le test de signification statistique des rela­

tions entre les variables conceptuelles. En revanche, ces derniers suggèrent que les 

chercheurs accordent plus d’effort à la construction de nouvelles théories à partir de 

données empiriques de terrain. La stratégie de la théorie ancrée est justement 

l’atteinte de cet objectif (Glaser et Strauss, 1967). Et nous croyons que cette stratégie 

nous permet de nous conformer aux exigences du doctorat appliquées, à tout le 

moins, en matière de contribution au monde scientifique.
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Le second motif repose sur le niveau de complexité de la problématique étu­

diée dans le cadre de notre thèse. Nous convenons du défi de taille auquel est 

confrontée la direction lorsqu’il s’agit d’intégrer les activités du processus transversal 

à celles relatives aux fonctions traditionnelles de l’entreprise. Afin de saisir au mieux 

toute cette complexité organi sationnelle, nous retenons la suggestion de Martin et 

Turner (1986) à l ’effet que « les chercheurs organisationnels et les consultants doi­

vent valoriser la recherche qui permet d’obtenir une image à multiples facettes ainsi 

que l’analyse des dynamiques entre les différents niveaux hiérarchiques » (p. 141). 

Alderfer et Smith (1982) vont plus loin, lorsqu’ils évoquent l ’importance 

d’incorporer dans les méthodes de recherche les complexités du contexte organisa- 

tionnel plutôt que de tenter de les ignorer ou de les simplifier (Martin et Turner, 

1986). Dans ce cas, la théorisation ancrée serait tout à fait appropriée à une étude vi­

sant la considération de la complexité de l’entreprise (Glaser et Strauss, 1967). Ici, 

nous faisons référence à l’amorce de la recherche sans cadre aucun, laissant les 

concepts émerger des données.

Finalement, nous invoquons les propos tenus par Turner (1983), lorsqu’il 

avoue étudier désormais les organisations par la théorie ancrée. Selon ce dernier, cette 

stratégie de recherche lui permettrait « de produire des informations qui sont compré­

hensibles par les gens du contexte sous étude, informations qui en plus leur permet­

tent de mieux saisir la nature de leur propre situation » (p. 348). Ces propos sont en 

accord avec l’objectif du processus de découverte, soit la description théorique du 

processus social de base qui est le plus central ou problématique pour les participants 

à la recherche (Glaser, 1978). Qui plus est, lorsque la théorie ancrée prend les cou­

leurs du constructivisme. Sur ce point, nous faisons la réflexion suivante. Comment 

les gens peuvent-ils comprendre davantage et mieux saisir la complexité du contexte 

de transversalité avec laquelle ils doivent conjuguer, qu’en étant personnellement 

invité à contribuer au processus de sa découverte et assisté de près par, comme le dit 

si bien Charmaz (2000), « celui qui voit ». Bref, il s’agit là d’une expérience concrète
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nous incitant à utiliser la théorie ancrée comme stratégie de recherche, celle-ci étant 

susceptible de nous permettre de rencontrer les exigences de notre thèse de doctorat 

appliqué, mais cette fois dans l’espoir d’une contribution pratique au monde organi- 

sationnel.

3.4.3 La théorie ancrée et le constructivisme

Dans son récent article intitulé « Grounded Theory, Objectivist and Construc- 

tivist Methods », Charmaz (2000) propose la réalisation d’une théorie ancrée sous le 

paradigme du constructivisme, en rappelant le fait que les instigateurs de cette straté­

gie de recherche l’ont déjà modifiée (voir Glaser, 1978, 1992, 1994; Strauss, 1995; 

Strauss et Corbin, 1990, 1994, 1998). En fait, cette auteure suggère de réaliser une 

théorie ancrée sans embrasser les aspects postpositivistes et à plusieurs égards, positi­

vistes de ses prémisses. Voici quelques-unes des suggestions de Charmaz auxquelles 

nous avons greffé nos façons de procéder.

En théorie ancrée constructiviste, la réalité vraie n’existe pas. Donc, celle-ci 

n’est pas objective ni indépendante du chercheur et des répondants, comme c’est le 

cas en théorie ancrée objectiviste (voir Glaser, 1978, 1992; Strauss et Corbin, 1990,

1998). Bien au contraire, il y a coconstruction de cette réalité par le chercheur et les 

répondants, donnant lieu à des réalités multiples. Ainsi, plutôt que de s’en tenir à un 

nombre limité de répondants, la théorisation ancrée constructiviste nécessite la visite 

de plusieurs sites. Avec pour conséquence qu’invoquer le critère de saturation des 

données évoque davantage une grande familiarité du chercheur avec le monde étudié 

et l’exploration en profondeur de celui-ci (Charmaz, 2000).
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Également, celui qui voit crée les données et poursuit son analyse en interac­

tion avec les répondants, contrairement à la théorie ancrée objectiviste où le cher­

cheur est un observateur neutre et non biaisé (voir Strauss et Corbin, 1990, 1998). 

Ainsi les réabtés découvertes proviennent du processus d’interaction entre les répon­

dants, les milieux et le chercheur. Pour y parvenir, le chercheur doit développer une 

relation avec les répondants, afin de permettre à ces derniers d’aborder les aspects de 

la situation qui les tenaille, plutôt que de fournir la version acceptable de l’histoire 

(Charmaz, 2000). Dans notre étude, cet aspect du constructivisme a été respecté no­

tamment, par la tenue de multiples rencontres individuelles et de groupe avec les ré­

pondants du milieu sous étude.

De plus, la théorie ancrée constructiviste se fonde sur la conception d’un phé­

nomène. Voilà, pourquoi nous nous sommes beaucoup intéressés à découvrir com­

ment les répondants vivaient leur situation et procédaient pour la résoudre, à tout le 

moins pour mieux conjuguer avec celle-ci. Aussi, la grille de codification élaborée à 

la suite de l’analyse d’un entretien s’ajoutait au guide d’entretien prévu à cet effet. 

Ainsi, en plus de solliciter les impressions du répondant sur les concepts ressortis à la 

suite des analyses précédentes, nous incitions celui-ci à nous fournir son opinion 

quant à leur applicabilité dans son entreprise et à nous préciser les modifications sus­

ceptibles de s’avérer nécessaires.

Par ailleurs, le chercheur regarde le sens qu’ont les concepts pour les répon­

dants (leur niveau d’ancrage) et tente de définir les énoncés conditionnels qui inter­

prètent comment les répondants construisent leurs réalités (Charmaz, 2000). Voilà 

pourquoi nous avons sollicité l’approbation de tous les répondants sur le sens que 

nous avions donné aux propos tenus lors de notre rencontre. Pour ce faire, nous leur 

avons soumis la transcription intégrale de leur entretien en les invitant à apporter les 

corrections qu’ils jugeaient nécessaires. Également, nous avons discuté avec chacun
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d’entre eux du modèle théorique développé, afin de nous assurer d’avoir traduit leur 

pensée et que ce modèle s’appliquait à leur réalité. Finalement, en théorisation ancrée 

constructiviste, la causalité est suggestive, incomplète et indéterminée de sorte que le 

théoricien demeure ouvert au raffinement de ses données (Ibid).

3.4.4 L'étape de la théorie ancrée réalisée dans le cadre de notre recherche

Les méthodes de la théorie ancrée sont pertinentes pour réaliser une recherche 

qualitative dans sa totalité, mais aussi lorsque le chercheur entend réaliser certaines 

étapes dites pilotes qu’il pourra poursuivre ultérieurement en utilisant des méthodes 

quantitatives. Également, ces méthodes peuvent être utilisées par les chercheurs sou­

cieux d’obtenir et de tenter d’interpréter des faits détaillés qui sont considérés comme 

essentiels à la réalisation d’une recherche organisationnelle dans un site donné (Mar­

tin et Turner, 1986). Si on considère le fait que la généralisation d’une théorie ancrée 

nécessite la comparaison des données obtenues entre au moins deux sites dont les 

caractéristiques offrent des similarités et des différences, on peut penser que cette 

seconde situation pourrait être réalisée à la suite de la première phase d’une éven­

tuelle théorie.

C’est cette dernière voie qu’aurait privilégiée Orlikowski (1993) pour élaborer 

sa théorie portant sur le processus de changement organisationnel dans un contexte 

d’adoption de nouveaux outils en système d’information. Dans ce cas précis, un pre­

mier site (firme de consultation multinationale en développement de logiciels) aurait 

été exploré en profondeur dans le cadre de la réalisation d’une thèse doctorale (Orli­

kowski, 1988a). Quelques années plus tard, ce chercheur aurait poursuivi sa démar­

che en abordant une seconde étude de terrain afin de comparer ces nouvelles données 

au modèle théorique déjà complété auparavant et ainsi, pouvoir générer une nouvelle 

théorie ancrée. Le site étudié dans cette deuxième vague de collecte de données était
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le département du système d’information d’une grande compagnie de produits pétro­

liers.

De manière similaire à Orlikowski (1988a), nous avons exploré en profondeur 

les solutions potentielles au problème d’intégration des activités dans un premier 

contexte, soit le développement de nouveaux produits. Toutefois, contrairement à ce 

chercheur, plusieurs sites ou cas d’entreprises, dont les caractéristiques étaient relati­

vement semblables, ont été explorés. De cette toute première étape de théorisation, a 

émergé un modèle théorique d’intégration des activités. Et il n’est pas exclu qu’un 

retour dans les entreprises soit effectué afin d’élucider d’autres interrogations ayant 

émergé depuis. Également, nous entendons réaliser ultérieurement une seconde étape 

de théorisation dont le but serait, cette fois, de proposer une nouvelle théorie bien 

ancrée dans les données quaütatives après les avoir comparées à celles obtenues d’un 

tout autre champ d’exploration.

4. LA MÉTHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

La méthodologie de la recherche fait référence à des pratiques relatives à qua­

tre grandes dimensions qui sont a) la détermination de l’échantillon théorique, b) la 

négociation des relations entre le chercheur et le répondant, c) la collecte de données 

(choix des outils et triangulation), d) l’analyse de données. C’est ce dont nous traite­

rons dans cette quatrième section du troisième chapitre.

4.1 La détermination de l’échantillon théorique

En conformité avec la théorie ancrée, nous avons choisi les entreprises de 

même que les membres à rencontrer à partir de la méthode d’échantillonnage théori­
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que (Glaser, 1978; Glaser et Strauss, 1967; Strauss et Corbin, 1990). Suivant Glaser 

et Strauss (1967), l’échantillon théorique serait l’aspect de la théorie ancrée où 

l’induction ferait place à la déduction. Cela signifie que c’est à partir d’un question­

nement que le chercheur en déduit devoir rencontrer les membres d’un autre site ou 

un autre membre d’un même site. La méthode d’échantillonnage théorique a pour 

exigence que le chercheur porte une attention à la pertinence théorique et au but de la 

recherche. Voyons comment notre recherche respecte ces deux exigences.

La pertinence théorique. Le champ étudié concerne spécifiquement les entre­

prises pour qui le DNP fait partie intégrante de leurs activités courantes, et qui accor­

dent un très grand intérêt à l’amélioration des modalités du processus de DNP qu’ils 

utilisent. Aussi, nous n’avons consulté que les entreprises qui réalisent les activités de 

DNP par le biais de l’EMD, que les membres en fassent partie de manière formelle ou 

non. Également, les membres de l’EMD devaient conjuguer à la fois avec les activités 

relatives au DNP et celles de leur fonction d’appartenance. Évidemment, toutes les 

entreprises n’utilisent pas le même processus et ne font pas appel à la même structure 

pour le travail multidisciplinaire. Cependant, la philosophie reste la même et les diffi­

cultés rencontrées s’apparentent.

Les buts de la recherche. Dans le cadre de la présente recherche, nous visons 

le développement d’un modèle théorique approprié au contexte spécifique de 

l’intégration des activités relatives au processus de DNP à celles reliées aux fonctions 

de l’entreprise, et non pas à plusieurs contextes où peut se vivre un tel chevauchement 

entre les fonctions de l’entreprise et tout autre processus transversal. Il n’y avait donc 

pas lieu de rencontrer des membres provenant d’autres contextes que celui que nous 

venons de présenter. Au risque de se répéter, dans le cadre de cette recherche nous 

envisageons la réalisation de la toute première étape de l’élaboration d’une théorie 

ancrée.
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Toutes les entreprises de Téchantillon sont membres actifs de l’Institut de dé­

veloppement de produits (IDP). La raison d’être de l’IDP est l’accélération de 

l’adoption des meilleures pratiques en DNP afin de rendre les entreprises manufactu­

rières plus compétitives. Il s’agit d’un organisme privé créé en 1995 par l’Université 

de Sherbrooke, le Centre de recherche industriel du Québec (CRIQ) et quelques en­

treprises qui sont chefs de file dans leurs secteurs d’activités respectifs11. En avril 

2003, 53 entreprises étaient membres de l’IDP.

Dans un premier temps, nous expliquerons la procédure que nous avons suivie 

pour désigner les quatre entreprises de notre échantillon. Par la suite, nous présente­

rons les répondants qui ont été rencontrés dans le cadre de notre recherche.

4.1.1 La désignation des entreprises consultées

Les répondants que nous avons consultés proviennent de quatre entreprises 

dont au moins un membre a déjà participé au sondage tenu dans le cadre de la rési­

dence en entreprise (2e vague de collecte de données présentée à l’annexe A). Aussi, 

c’est précisément à partir des résultats obtenus lors de ce sondage tenu auprès de 32 

des entreprises membres de l’IDP, que nous avons pu désigner les entreprises dont les 

membres semblaient s’être déjà engagés dans la solution du problème d’intégration 

des activités étudié. Premièrement, nous avons mis en relation deux des résultats chif­

frés obtenus pour chaque situation problématique explorée. Il s’agit du niveau de dif­

ficulté vécue avec une situation donnée et du niveau de résolution celle-ci12.

11 Parmi celles-ci il y a : Bestar, M2S Électronique, Prévost Car, Venmar Ventilation.
12 Les points questionnés paraissent à la grille d’évaluation présentée dans le rapport partiel de rési­

dence en entreprise, voir à l’annexe A.
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Le tableau 7 rapporte les résultats de cette mise en relation que nous avons ré­

partis suivant quatre critères : a) peu de problèmes, mais des solutions; b) peu de pro­

blèmes et pas de solution; c) beaucoup de problèmes, mais des solutions; d) beaucoup 

de problèmes et peu de solutions13. Le numéro paraissant à la colonne de gauche 

identifie l’entreprise, tandis que les nombres inscrits sous chaque critère représentent 

les situations problématiques correspondant à un de ces critères. Les rangées, dont les 

numéros sont en caractère gras, indiquent les entreprises qui répondent aux critères 

suivants :

1. L’entreprise éprouve, actuellement, peu de problèmes concernant au moins quatre 
situations problématiques, parce qu’elle les a résolus au moins à 50 %;

2. L’entreprise éprouve, actuellement, beaucoup de problèmes concernant au moins 
quatre situations problématiques, qu’elle a déjà résolues au moins à 50 %.

Ainsi, plus il y a de situations où l’entreprise rencontre peu de problèmes parce 

qu’elle les a déjà résolus, et moins celle-ci vit de situations à problèmes sans y avoir 

déjà trouvé de solution, plus cette entreprise semble faire preuve de dynamisme en 

matière de reconnaissance et de résolution du problème d’intégration des activités. 

Cette entreprise laisse supposer également que ses membres sont susceptibles de nous 

éclairer à ce sujet.

À première vue, neuf entreprises répondent à ces critères, soit les entreprises 

dont le numéro (n°) correspond à 4, 7, 13, 18, 21, 26, 27, 31 et 32. Nous avons 

d’abord consulté les entreprises n° 4, 13, 31 et 32 pour une raison fort simple, c’est 

qu’on semblait observer peu de situations vraiment problématiques pour lesquelles 

les membres avaient peu de solutions (colonne 4). Des quatre entreprises approchées 

pour participer à notre étude, toutes ont accepté d’emblée pour un taux de réponse de 

100 % .

13 II s’agit de l’échelle de Likert : pas du tout, peu, assez, beaucoup et énormément.
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Tableau 7

La relation entre le niveau de problème vécu et le niveau de solution pour chaque 
situation problématique étudiée, selon les répondants ayant participé au sondage

Critère de regroupement des énoncés

N o  I -1- ! -2- -3- -4-
Peu de problèmes, ; Peu de problèmes ; Beaucoup de problèmes, Beaucoup de problèmes
mais des solutions ; et pas de solution ; mais des solutions et peu de solutions

1 | '7 ,1 8  i l-3 ,4 -8 ,9a-llaa , 15,16,
|........... ........................ :.... .............................. .... !.................................... ...........  19 ........................... _

3 5 ,7  i 4, 9-llaa, 12-14,17, i 1-3 ! 4-6, 8, 9-11 aa, 13,15-17,
 ;....................... ........... ! 18........ _.......... .... ........;............ ............... .................... i'), 20.....................................

4 4, 7 ,8 ,1 0 -13,18..................... ... ........ .. ................. 1-3, 9 ,14 ,15 ,17 .................  5 ,6 .................................
5 ! 19 ,10 ,12 ,13 ,18  1 1 ,3 ,5-8 ,9 ,11,14-16,18-

j ..............................................i   ....... _.................j ................... ...........................  20
6 9aa, l la a  ! 17 | 1-3,4-8,10-14,15,16,18,

i   ................................L    .............  i ............................... ...............  19......................
7 ; 2, 8, 9,11, 13, 14, 18 12 l, 6, 7, 9-11, 15,16,18, 19 3, 4, 17
8 9 _ ! 1, 3,7. 12. 13 ! 6, 8 ,10 ,11 ,16  | 2 ,4 , 5,14,15,17-20
9 13,15,16,18 14-9, lOa-aa, lla a , ! i
 ]_..................  _............... 12-14, 17-20..... ....... ^ ........................................... j ...........................................
10 j 10 ; 4 ,9 ,11-20 : 1-3,5-7

13 : 2, 4, 8-11,14,17 18 : 3, 5, 6, 12, 13, 16, 19 j 15
14 ; 8,11 ! 4, 9,12,14,16-18 1-3, 5 ,10,15 ; 6, 7, llaa , 12, 13.19

16 : i 3.9, 10. 13 | ; 1-3,4-8,9-12,14-20
18 8,11-14,18 1-3,7,9, 10 15,17
19 10, 11, 15 [9 _  _ I, 12, 16, 18, 19 ;_3,5 ,6 ,8 ,13

20 j  ............. ......................... 1, 12, 13 _   ........ ............... .................................. j 2, 3,5-8. 9-11,14-18
21 9aa, 11,14,18 J I, 5, 7 ,10 ,12 ,16 ,17 ,19  2-4, 6, 8, 9a, 13,15, 20
22 9, 14. 10 8,12 _ | 3 ,5 -7 ,13 ,15 ,16 ,18  1,2. 4. 11.17,20
24 ; 12, 3 _ j 1,4-8, 9-14,15-20
25 11 ! 6, 9 ,12 ,20 ! 1, 3, 5,10,15, 16 ; 4, 7, 8,.l 1,13, 14,17-19

26 ; 1-4, 7, 9a, 12-14,. 17, 18 j....................................... 6, 8,10, 16, ........................  9aa, 11
27 ! 4 ,11 ,1 4 ,1 8 ______  _ j   ................._ ] 3, 7-10,13,16  .................. _ j  1, 2, 5, 6 ,15 ,17
29 1 .7 ,9 , 13. 14 i _ 18,20 _ _ 2-6.8,10-12.15-17,19
30 | _ ; 4,8,12-14 j 1-3,5-7.9-11,15-20

31 12,14, 16, 18 1-3, 4-8, 9-13, 15, 17, 19 20
32 | 6, 12,14,16___________ i___________________ ; 1-3, 4, 5, 7, 13,15,17-19 _______________________

Peu de problèmes ou de solutions : niveau 1 ou 2 de l’échelle de Likert.
Beaucoup de problèmes ou de solutions : niveau 3, 4 ou 5 de l’échelle de Likert.
Le trait (-) réfère à tous les chiffres entre les extrêmes (p. ex : 1-4 pour 1, 2, 3, 4).
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Afin d’éviter toute méprise avec la première identification des entreprises (un 

chiffre), nous avons cette fois opté pour une lettre plutôt qu’un nombre, et la lettre 

accolée à une entreprise indique l’ordre dans lequel ses membres ont été rencontrés. 

Ainsi a) l’entreprise A correspond au n° 13, b) l’entreprise B correspond au n° 32, c) 

l’entreprise C correspond au n° 4, d) l’entreprise D correspond au n° 31.

La description de ces entreprises de l’échantillon est présentée au tableau 8. Il 

s’agit de quatre entreprises manufacturières dont le nombre d’années d’existence va­

rie de 25 et 54 ans. Deux d’entre elles sont totalement gérées par des professionnels, 

une est administrée par le fils du fondateur (succession) alors que la dernière aurait 

encore les deux fondateurs à sa tête. Toutes exportent leurs produits à travers le Ca­

nada et les États-Unis. Deux d’entre elles couvrent l’Amérique centrale et du Sud et 

l’autre traiterait plutôt avec l’Europe de l’Est et l’Océanie. Le chiffre d’affaires os­

cille entre 15 millions pour les trois entreprises dont le nombre d’employés varie en­

tre 130 et 150 employés. La quatrième entreprise compte 400 employés pour un chif­

fre d’affaires de 60 millions.

On peut également mieux connaître les entreprises explorées en considérant 

certains aspects du processus de DNP déjà en place (tableau 9). En général, 

l’instigation du processus de DNP actuel reviendrait au responsable du département 

de la R&D et l’expérience de l’entreprise en ces termes varierait entre deux et treize 

ans. Les projets de DNP concernent la pure innovation et la réalisation de commandes 

spéciales, et la plupart de ces projets sont réalisés par cinq les spécialités suivantes : 

qualité, achats, vente/marketing, production et R&D.
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Tableau 8

La description des entreprises de l’échantillon

Les entreprises dont les membres ont été consultés

Concepts 
Secteur d’activité

Nombre employé 

Chiffre d’affaires

Exportation

Âge entrepris

Statut de la haute 
direction

Entreprise A

Fabricant 
Meuble et 

articles 
d’ameublement

400

60 000 000 $

Maritimes, 
Ontario, Ouest 

canadien, 
Etats-Unis

47 ans

Professionnel/
Succession

Entreprise B

Fabricant 
Autres machine­

ries et équipement 
industrie service

150

30 000 000 $

Maritimes, Onta­
rio, Ouest cana­
dien, États-Unis, ‘ 

Amérique centrale 
et du Sud, Antilles, 

Europe, Asie et 
Moyen-Orient

54 ans

Professionnel

Entreprise C

Fabricant 
Produits en 

matière plasti­
que

150

Entre 25 et 
50 000 000 $

Maritimes, 
Ontario, 

Ouest canadien, 
États-Unis, 

Amérique cen­
trale et du sud, 

Antilles
25 ans

Propriétaire
fondateur

Entreprise D

Fabricant 
Compresseurs, 

pompes et 
ventilateurs

130

Entre 15 et 
50 000 000 $

Québec, Mariti­
mes, Ontario, 

Ouest canadien, 
États-Unis, Eu­
rope de l’Ouest, 

Océanie

27 ans 

Professionnel

La vision de la haute direction concerne l’innovation pour trois des entreprises 

consultées, alors qu’elle serait mixte pour la quatrième, c'est-à-dire porterait à la fois 

sur l’innovation et la réduction de coûts. Le gestionnaire de projets occupe générale­

ment les fonctions de directeur du département de la R&D, et une seule entreprise 

n ’inclut pas d’autres départements ou de sections sous la responsabilité directe de ce 

département.
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Tableau 9

Les informations touchant le processus de développement 
de nouveaux produits qui est utilisé dans les entreprises consultées

Les entreprises dont les membres ont été consultés
Concepts

Instigateur du 
PDNP

Ancienneté du 
PDNP

Types de projets 
de DNP

Vision de la 
haute direction

Fonction du 
gestionnaire de 

projets
Services dirigés 
par le départe­

ment R&D
Niveau de mul- 
tidisciplinarité 

du PDNP

Entreprise A
Actuel directeur 

R&D

8 ans

Innovation
Contrat

Orientation vers 
le produit

Entreprise B
Actuel vice- 

président R&D

4 ans

Innovation
Contrat

Orientation vers 
le produit

Entreprise C
Ancien directeur 

R&D

2 ans

Innovation
Contrat

Entreprise D
Actuel vice- 

président R&D

13 ans

Innovation
Contrat

Orientation vers 
le produit / 

Réduction coûts

Orientation vers 
le produit

Directeur R&D Directeur R&D Directeur Usine Directeur R&D

Outillage, pro­
totypage, 

conception
Qualité, achats, 

vente/marketing, 
production

R&D, services 
techniques et 

ingénierie
Qualité, achats, 

vente/marketing, 
conception, pro­
duction, fournis­

seurs, clients

Qualité, R&D, 
production

Achats,
vente/marketing,

production

R&D

Qualité, achats, 
vente/marketing, 

production

PDNP : Processus de développement de nouveaux produits. 
R&D : Recherche et développement.

Avant de poursuivre, il importe de préciser les trois étapes de l’exploration 

ayant été nécessaires à la réalisation de notre recherche et donnant lieu à certaines 

distinctions en ce qui a trait aux répondants qui ont participé, à la négociation de la 

relation entre le chercheur et le répondant de même qu’à la collecte de données en 

tant que telle. Ces étapes sont :
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1. Une rencontre auprès du responsable du DNP de quatre entreprises où d’autres 
membres ont été consultés par la suite. Il s’agit des entreprises A, B, C et D que 
nous venons de présenter.

2. Une rencontre auprès de six autres membres de l’entreprise C, que nous perce­
vions être celle où l’intégration des activités semblait le plus problématique. En 
second lieu, nous avons rencontré cinq autres membres de l’entreprise D, entre­
prise que nous percevions être la plus évoluée en ces termes, à tout le moins la 
plus expérimentée. Par la suite, nous avons rencontré 11 répondants répartis entre 
les entreprises A et B, la première rencontrant encore beaucoup de difficultés et la 
seconde nous semblant assez avancée dans sa démarche. Outre la comparaison 
des données, il s’agissait ici de nous assurer de la saturation des données.

3. Une rencontre générale avec les membres de chaque site exploré dont le but était 
leur approbation de l’applicabilité et de la pertinence pratique du modèle 
d’intégration des activités.

La sous-section suivante et les deux prochaines sections de ce troisième cha­

pitre distingueront les pratiques de recherche utilisées pour la réalisation de ces trois 

étapes de l’exploration.

4.1.2 La présentation des répondants

La première étape de l'exploration. Dans un premier temps, nous avons ren­

contré le principal responsable des activités de DNP pour chacune des quatre entre­

prises de l’échantillon. Ces quatre répondants ont une formation en ingénierie. Deux 

d’entre eux font partie de l’équipe de la haute direction alors que les deux autres agis­

sent à titre de directeur du département de la R&D. Le but de cette première rencontre 

était de nous assurer que les membres de ces entreprises étaient susceptibles de nous 

fournir le type d’information que nous recherchions. De cette façon, il nous était pos­

sible d’avoir un meilleur aperçu du niveau de résolution des situations problémati­
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ques sur lesquelles s’était déjà prononcé le répondant14 et des pratiques de gestion qui 

lui sont venues à l’esprit à ce moment-là.

À partir des informations obtenues, nous avons constaté que le niveau de ré­

solution du problème d’intégration des activités semblait varier passablement dans 

ces entreprises. À première vue, c’est l’entreprise D qui nous a semblé avoir le plus 

de maturité en ces termes, suivie de l’entreprise B qui avait moins d’expérience en 

matière de multidisciplinarité, mais dont les propos corroboraient ceux du répondant 

pour l’entreprise D. Pour ce qui est des entreprises A et C, celles-ci semblaient avoir 

résolu quelques points litigieux, c'est-à-dire avoir évolué au sujet de la résolution de 

la problématique, mais rencontraient toujours beaucoup de problèmes, aux dires du 

seul répondant consulté.

La deuxième étape de l ’exploration. A la seconde étape de l’exploration, nous 

avons rencontré 22 autres membres de ces mêmes entreprises selon un ordre donné. 

Partant du fait que l’échantillonnage théorique prévoit la sélection de nouveaux cas 

d’étude selon leur potentiel à raffiner les concepts et la théorie développée (Glaser et 

Strauss, 1967), et surtout que notre approche est constructiviste, nous avons convenu 

de rencontrer dans un premier temps les membres de l’entreprise C pour une raison 

fort simple. Nous espérions retirer beaucoup d’information en amenant les répondants 

à nous expliquer comment ils vivaient quotidiennement ces situations problématiques 

dans l’entreprise et quelles étaient leurs frustrations à cet égard (Glaser, 1998).

Par la même occasion, nous espérions pouvoir tirer quelques solutions prati­

ques de ce discours, à tout le moins quelques suggestions de pratiques de gestion. 

Bref, nous voulions nous familiariser davantage tant avec la problématique étudiée

14 Lors du sondage réalisé dans le cadre de la résidence en entreprise, voir à l’annexe A.
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qu’avec les pratiques susceptibles d’être rapportées par les répondants. Nous étions 

convaincus qu’un tel apprentissage nous permettrait par la suite, a) d’être en mesure 

de mieux saisir le discours des répondants provenant de l’entreprise la plus avancée 

en matière d’intégration des activités et b) d’inciter ces derniers à aller plus loin dans 

leurs propos par des interventions pertinentes de notre part tout au long de l’entretien. 

Bref, nous désirions nous préparer à aborder cette seconde entreprise. Cette tactique 

s’est avérée juste puisque nous avons énormément appris de cette première entreprise, 

et les répondants aussi.

Par la suite, nous avons rencontré les membres de l’entreprise D, soit celle qui 

nous a semblé être, a priori, la plus évoluée par rapport à la problématique étudiée. 

En troisième et quatrième lieu, les membres des entreprises A et B ont été consultés 

après quoi, nous avons pu constater la saturation des données.

Le choix des répondants a d’abord été laissé à la discrétion du responsable des 

activités de DNP de chaque entreprise. L’important étant de rencontrer au moins un 

membre de chaque niveau hiérarchique qui est rattaché aux activités de DNP et qui 

vit le chevauchement soit directement ou indirectement. Toutefois, à plusieurs repri­

ses et à la suite à des questionnements de notre part, nous avons indiqué au responsa­

ble quel autre membre nous tenions à consulter afin de pouvoir clarifier la situation et 

raffiner les données (Glaser et Strauss, 1967).

Le tableau 10 présente la description des membres interviewés dans le cadre 

de notre collecte de données. Des vingt-six répondants, 22 vivaient du chevauche­

ment dans leurs activités donc seulement quatre avaient le DNP pour seules tâches. 

Dix-sept répondants étaient formés soit en génie ou dans un domaine s’appliquant 

aux départements de la R&D ou de la production. Quatre répondants étaient formés
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en marketing, quatre autres en approvisionnement et un dernier (acheteur) avait pour 

formation une maîtrise en sciences sociales.

Tableau 10

La description des répondants

Critères ; Nl N Critères

Nombre de sites ; 4 26 Nombre de répondants

Types de tâche à réaliser

Tâches de DNP ! 4 22 Tâches de DNP et opérationnelles

Spécialité des répondants

Ingénierie ! 11 1 | Technique en génie industriel

Marketing / Vente
! 4 2 Technique en matière plastique

Approvisionnement 4 2 Technique outillage

Gestion des opérations i 1 Sciences sociales, 2e cycle

Niveau hiérarchique des répondants

Vice-président
! 4 5 Membre de l’EMD

DF marketing, achat, production i 11 1 Contremaître production

DF R&D et gestionnaire de projets 4 1 Chef d’équipe production

DF : Directeur fonctionnel.
DNP : Développement de nouveaux produits.
EMD : Équipe multidisciplinaire.
R&D : Recherche et développement.

Finalement, nous avons consulté des membres de tous les niveaux hiérarchi­

ques. De fait, nous avons rencontré quatre vice-présidents, 15 directeurs fonctionnels 

et cinq membres officiels de l’EMD. Finalement, un contremaître de même qu’un 

chef d’équipe ont été rencontrés, membres qui intervenaient directement dans le 

DNP, mais qui ne faisaient pas partie officiellement de l’EMD du projet de DNP.
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La troisième étape de l'exploration. Pour cette troisième étape de 

l’exploration, nous avons rencontré à nouveau les répondants ayant déjà participé à la 

seconde étape. De plus, dans deux de ces entreprises le responsable du département 

des ressources humaines s’est ajouté au groupe de même que quelques membres nou­

vellement embauchés depuis notre dernier passage.

4.2 La négociation de la relation entre le chercheur et le répondant

La première et la seconde étape de l ’exploration. Au risque de se répéter, 

nous désirons rappeler au lecteur que les membres ayant agi à titre de premier contact 

ou de contact officiel dans les quatre entreprises rencontrées, avaient déjà participé à 

la 2e vague de collecte de données réalisée dans le cadre de notre résidence en entre­

prise. Étant déjà connus d’eux, nous avons communiqué directement avec ces respon­

sables du DNP afin de les inviter à participer à notre recherche doctorale. Par la 

même occasion, nous leur avons fait parvenir, par courrier électronique, le document 

explicatif de notre projet de recherche doctorale (voir annexe B). En guise de presta­

tions concrètes, nous nous sommes engagés à tenir un séminaire d’une demi-journée 

auprès des membres des entreprises consultées, afin de leur faire bénéficier d’une 

éventuelle application des résultats de notre étude aux besoins spécifiques de leur 

entreprise.

Après avoir obtenu le consentement de l’entreprise à participer à notre recher­

che, son responsable du DNP à été invité à nous transmettre les coordonnées des 

membres que nous devions rencontrer et à nous introduire auprès d’eux. Par la suite, 

nous avons communiqué directement avec chacun de ces membres, par voie télépho­

nique, afin de leur expliquer l’objectif de notre démarche et de prévoir une rencontre 

au moment qui leur convenait le mieux.
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Lors de notre rencontre avec chacun des responsables du DNP, un document 

attestant le consentement de l’entreprise à participer à notre étude, et dûment signé de 

part et d’autre, leur a été remis (voir annexe C). Aussi, l’original du document expli­

catif de notre projet de recherche de même qu’un document attestant le consentement 

personnel de chacun à participer à notre étude et la confidentialité des propos qu’il 

tiendra, ont été remis à tous les membres rencontrés (incluant les responsables du 

DNP) (voir annexe D).

La troisième étape de l ’exploration. Afin de pouvoir rencontrer à nouveau les 

membres déjà consultés, c’est aussi par téléphone que nous avons communiqué avec 

la personne jouant le rôle de contact officiel. Après avoir obtenu son consentement de 

nous rencontrer à nouveau (il s’y attendait et la décision a semblé très facile à pren­

dre), ce dernier s’est entendu avec ses collègues sur le choix du moment qui leur 

convenait le mieux. Finalement, une lettre de remerciements pour leur participation à 

l’étude leur a été envoyée par courrier postal à la suite de notre passage dans 

l’entreprise (voir annexe E).

4.3 La collecte de données

Pour la réalisation d’une première phase de la théorie ancrée, la collecte et 

l’analyse des données ont nécessité une constante ouverture à la génération de nou­

velles données. Voici les pratiques mises en place sous chacune des trois étapes de 

l’exploration.

La première et la seconde étape de l'exploration. Pour les deux premières 

étapes de l’exploration, la collecte de données a été réalisée par un entretien indivi­

duel semi-structuré. Nous avons également consulté la documentation écrite relative à
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l’entreprise et au processus de DNP qui est utilisé par les membres de l’entreprise. 

Voici la présentation du guide d’entretien et de la procédure utilisée pour la collecte 

de données.

Pour réaliser les entrevues, un guide d’entretien semi-structuré a été dévelop­

pé à partir de la reconstitution quasi intégrale de la grille d’évaluation utilisée lors du 

sondage réalisé dans le cadre de la résidence en entreprise15. En fait, ce que nous sou­

haitions connaître pouvait se résumer à :

1. Comment les répondants vivent-ils chacune des 19 situations problématiques étu­
diées?

2. Quelles sont les pratiques qui ont déjà été appliquées pour y remédier?

3. Qu’est-ce que ces pratiques ont eu pour conséquence en matière d’intégration des 
activités?

4. Quelles sont les pratiques qui seraient susceptibles d’être idéales?

À ce questionnement sur la problématique s’ajoutaient des questions relatives aux us 

et coutumes à l’égard du processus de DNP et de l’EMD, quand les répondants n’en 

parlaient pas d’eux-mêmes.

Le guide d’entretien a été enrichi de plusieurs annotations au fur et à mesure 

que se déroulaient les entretiens et que les questions émergeaient (Glaser et Strauss, 

1967). Par exemple, nous nous sommes intéressés aux rôles de chacun en matière de 

DNP et à l’évaluation de rendement des membres affectés au DNP, dès leur émer­

gence des premières données. Également, la dernière version du tableau de codes et 

de catégories était annexée au guide d’entretien et servait de cadre de référence, non 

pas a priori, mais à titre de complément aux propos tenus par les répondants. Par

15 2e vague de collecte de données réalisée dans le cadre de la résidence en entreprise, voir à l’annexe 
A.
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exemple, un répondant qui ne faisait pas allusion à l’évaluation de rendement comme 

solution à un problème X, à la fin de l’entretien ou au moment jugé opportun nous 

pouvions lui demander de nous parler de son évaluation de rendement annuelle et des 

activités qui étaient considérées. Les entrevues ont duré entre deux et trois heures et 

ont été enregistrées à la suite du consentement des répondants.

Concernant la procédure de collecte de données, dans un premier temps nous 

avons invité chaque répondant16 à compléter la grille d’évaluation déjà utilisée dans 

le cadre de la résidence en entreprise, en leur précisant que la discussion porterait sur 

les situations constituant cette grille. Nos objectifs étaient a) que le répondant se po­

sitionne quant à l’importance des différentes situations problématiques pour lesquel­

les nous étions à la recherche de pratiques et quant au niveau de résolution de celles- 

ci, b) de préparer le répondant aux sujets sur lesquels devait porter notre entretien. 

C’est par courrier électronique que nous avons transmis la grille d’évaluation, modi­

fiée de façon à ce que les participants puissent y répondre directement. Une fois la 

grille d’entretien complétée, les répondants n’avaient qu’à nous retourner celle-ci par 

le même moyen.

Avant notre rendez-vous avec la personne à interviewer, nous reportions sur 

notre guide d’entretien les réponses que ce dernier avait attribuées aux énoncés de la 

grille d’entretien, complétée quelques jours auparavant. Le but de cette démarche 

était de nous remémorer l’opinion exacte du répondant quant à l’importance qu’il 

accordait à une situation problématique donnée, et jusqu’à quel point celle-ci avait 

déjà été résolue. Aussi, au début de l’entretien, nous remettions au répondant la grille 

d’évaluation qu’il avait déjà lui-même complétée afin de lui permettre de suivre le 

déroulement de l’entretien, de revoir son évaluation de la situation et de l’ajuster le

15 Seulement quatre répondants avaient déjà participé au sondage réalisé dans le cadre de la résidence
en entreprise, voir à l’annexe A.
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cas échéant. Dans ce cas-ci, nous espérions que le répondant nous explique ce qui lui 

était venu en tête (concernant les problèmes ou les solutions) en complétant la grille 

d’évaluation.

Bien qu’elle puisse paraître directive, cette démarche ne visait aucunement la 

direction de l’entretien, mais plutôt à guider les discussions autour des situations pro­

blématiques (en assurant leur couverture), afin de faire ressortir les moyens mis en 

œuvre, envisagés ou considérés comme idéaux. En fait, il s’agissait ici d’obtenir de 

l’information nouvelle, mais en relation avec des situations problématiques précises. 

Cet aspect de la démarche pourrait être le plus objectif de cette collecte de données. 

Nous admettons que, parfois, celle-ci ait pu engendrer un peu de redondance parce 

que les pratiques évoquées étaient souvent reliées à plus d’une situation problémati­

que.

Par la suite, la transcription intégrale des propos tenus a été transmise à 

l’interviewé par courrier électronique afin d’obtenir son approbation et lui permettre 

d’apporter des modifications ou d’ajouter de l’information. Les répondants ont été 

invités à procéder à ces changements directement sur le texte qui leur avait été en­

voyé17, et tous ont acquiescé à notre demande. Malgré le fait que les modifications 

apportées étaient davantage des précisions que des informations supplémentaires, 

plusieurs répondants nous ont dit avoir apprécié cette façon de faire. Cette pratique 

nous a aussi permis de garder un contact avec l’entreprise et de rendre plus crédible 

notre travail tant auprès du répondant que des évaluateurs de nos travaux. Nous dési­

rons rappeler au lecteur que nous construisons les données en collaboration avec les 

répondants (Charmaz, 2000).

17 Le texte avait été protégé de manière à ce que tous les changements apportés laissent leurs traces.
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Tout au long de la recherche, un journal du chercheur a été tenu où y sont ins­

crits a) la date des rendez-vous, b) les coordonnées des répondants, c) les faits mar­

quants lors de nos communications avec les répondants (appel téléphonique ou en 

vis-à-vis), d) les commentaires personnels de toutes sortes, e) nos questionnements, 

etc. Également, à chaque étape de questionnements, nous avons discuté avec nos di­

recteurs de thèse. Afin d’assurer la transparence de la méthode utilisée, nous avons 

mis à la disposition de ces derniers a) notre journal de bord, b) la transcription des 

entretiens tenus, c) les différents tableaux et mémos réalisés, d) les décisions prises à 

chacune des étapes de la recherche.

Finalement, nous désirons préciser que nous avons exploré les sites les uns 

après les autres, et un à la fois. En effet, les membres d’un site donné n’ont été ren­

contrés que lorsque l’analyse des données du site précédent a été complétée. Aussi, 

les informations nouvelles apportées par un répondant donné étaient utilisées lors de 

l’entretien avec le répondant suivant, et ainsi de suite jusqu’à la fin des rencontres. 

Dans ce cas, nous respections la règle de simultanéité de la collecte et de l’analyse 

des données, règle que proposent Glaser et Strauss (1967).

La troisième étape de l'exploration. A cette étape, nous sommes retournés sur 

chacun des sites, afin de présenter notre modèle théorique aux répondants et à 

d’autres membres de la haute direction et de solliciter leur avis quant à sa pertinence 

et son applicabilité dans leur contexte de travail. Il s’agissait de rencontres de groupe 

où leur a été présenté un diaporama préparé à cet effet. Avant l’exposé, nous remet­

tions à chacun des membres la liste des situations problématiques relatives au pro­

blème d’intégration sous étude, afin de leur remémorer ce pour quoi nous avions 

voulu développer un modèle théorique d’intégration des activités.
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Deux types de consultation ont été réalisés. La première visait à obtenir des 

commentaires sur le modèle d’intégration, modèle que nous avions qualifié pour la 

circonstance de cadre pratique d’intervention. Dans les quatre sites explorés, ces ren­

contres ont été réalisées durant l’heure du lunch et ont duré en moyenne une heure 

trente minutes. Pour chaque catégorie de pratiques du modèle d’intégration, la défini­

tion de celle-ci et des explications la concernant ont été fournies au groupe, et nous 

sollicitions l’opinion des membres présents quant à sa pertinence en tant que concept. 

Trois de ces rencontres ont été enregistrées; le matériel d’enregistrement ayant fait 

défaut lors de la première séance.

Deux entreprises ont sollicité une seconde rencontre, plus longue cette fois, 

afin de prendre connaissance des relations entre les pratiques de gestion suggérées par 

le modèle théorique et les situations problématiques qu’elles étaient susceptibles 

d’influencer. Tous les membres étaient invités à donner leur opinion sur chacune des 

relations proposées par le modèle et à indiquer quelle (s) autre (s) situation (s) pro­

blématique (s) cette même catégorie de solutions pouvait résoudre. Ces rencontres ont 

été enregistrées et ont duré en moyenne trois heures trente minutes.

4.4 L’analyse de données

À proprement parler, l’analyse des données a été réalisée en cinq temps, qui 

sont représentés à la figure 4. Il y a eu tout d’abord la transcription du mot à mot, la 

codification et la catégorisation des données provenant des répondants du site C, de 

même que leur comparaison successive. De manière plus détaillée, une première liste 

de codes et de catégories (Cl) est ressortie de l’analyse des données provenant du 

premier répondant (RI). C’est à cette liste que les nouvelles données, provenant du 

second répondant (R2), ont été comparées au fur et à mesure que les concepts émer­

geaient.
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Figure 4

La représentation schématique du processus d’analyse de données
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Le cas échéant, les codes et les catégories attribués aux propos du premier ré­

pondant ont été modifiés et d’autres ont été ajoutés, donnant lieu à une nouvelle liste 

de codes et de catégories couvrant ou représentant les données obtenues auprès des 

deux premiers répondants (C2). Et ainsi de suite, jusqu’à ce que nous ayons 

l’impression d’avoir fait le tour de la question concernant le site C qui, dans ce cas, 

s’est arrêté au septième répondant (R7). Sur ce point, Glaser (1978) est très clair. Le 

théoricien ancré ne doit pas générer un nouvel ensemble de concepts (C2) pour un 

nouvel ensemble de données (R2), mais plutôt ajouter les incidents ou des concepts à 

la dernière liste de codes ou de catégories (Cl), et ainsi de suite.

Le processus a été poursuivi, mais cette fois avec les répondants provenant du 

site D. Nous avons procédé de la même façon, en ce sens que les données, provenant 

du premier répondant du site D (R8), ont été comparées à la dernière liste de codes et 

de catégories du site C (C7). Et ainsi de suite jusqu’au dernier répondant du site D 

(R13) qui a donné lieu à une treizième version des codes et des catégories (C 13). A la 

fin de l’analyse du site D, nous étions en mesure de présenter une modélisation théo­

rique.

Cette situation est en accord avec ce qu’évoque Glaser (1978) lorsqu’il précise 

que, généralement, l’ensemble des concepts émerge assez rapidement des données. 

Cependant, nous avons poursuivi notre démarche en comparant successivement les 

données obtenues des répondants provenant du site A et du site B au modèle qui a 

émergé des deux premiers sites (ou des deux premières étapes d’analyse). Après quoi 

nous avons constaté la saturation des données; aucune nouvelle donnée ayant été dé­

gagée de l’exploration des deux autres sites (Charmaz, 2000).
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Comme cinquième étape du processus d’analyse de données, le modèle théo­

rique d’intégration des activités a été présenté aux membres des entreprises déjà 

consultées. Nous désirions vérifier la pertinence et l’utilité potentielle de ce modèle 

pour apporter des solutions pratiques au problème d’intégration des activités que vi­

vent ces entreprises. Et c’est ici que s’est arrêtée notre démarche, puisque nous nous 

étions acquittés de nos engagements. Nous reconnaissons toutefois qu’il aurait pu être 

intéressant de poursuivre celle-ci en comparant le modèle à la théorie susceptible de 

s’y rapprocher. Cependant, nous suivons les recommandations de Glaser à cet égard 

(Glaser, 1978; 1998; Glaser et Strauss, 1967) à l’effet qu’il est préférable de garder 

une telle comparaison pour la toute dernière étape de la théorisation.

Les données ont été analysées manuellement, en ce sens qu’aucun logiciel de 

traitement de données n’a été utilisé. Après avoir modifié les données à la demande 

des répondants, nous avons suivi les étapes de l’analyse par théorisation ancrée 

comme suggérées par Glaser et Strauss (1967) de même que certaines des recom­

mandations de Paillé (1994). Les différentes étapes de l’analyse de données sont a) la 

transcription des entretiens, b) la codification et la catégorisation des données, c) la 

mis en relation, d) l’élaboration de mémos, e) l’élaboration du modèle théorique. 

Comme nous venons de l’expliquer, il s’agit là d’étapes successives, mais 

non exclusives les unes par rapport des autres, et la progression de l’analyse n’est pas 

linéaire.

En conséquence, il devient difficile d’expliciter le détail de ce qui a vraiment 

été élaboré à l’intérieur même de chacune des étapes du processus de théorisation 

ancrée. Sur ce point, nous retenons les propos de Charmaz (2000) à l’effet qu’en 

constructivisme, il importe de garder une souplesse et ouverture dans le choix des 

moyens utilisés notamment, pour l’analyse des données. En fait, Charmaz s’objecte à 

l’idée d’utiliser, coûte que coûte, les techniques fortement suggérées par Strauss et
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Corbin (1990, 1998) et dont l’objectif ultime serait de ne pas biaiser les données (ob­

jectivisme). Voici les moyens utilisés pour réaliser l’analyse de données.

La transcription des données. Les enregistrements ont été transcrits intégra­

lement et les propos d’un répondant donné ont été placés directement sous la situation 

problématique à laquelle ils se reportaient. Dès lors, les concepts qui étaient suscepti­

bles d’émerger se trouvaient mis en relation avec la situation problématique qu’ils 

concernaient ou sur laquelle le répondant s’était positionné. Par la suite, nous avons 

fait les modifications apportées par les répondants, après qu’ils ont eu révisé la trans­

cription des propos qu’ils avaient tenus lors de notre entretien.

La codification et la catégorisation des données. Suivant Paillé (1994), codi­

fier signifie étiqueter l’ensemble des éléments présents dans le corpus initial, alors 

que catégoriser consiste à nommer les aspects les plus importants du phénomène étu­

dié. Une fois les propos du répondant transcrits, nous avons procédé aux étapes sui­

vantes :

1. Première lecture du texte et inscription (à l’intérieur du texte) des catégories géné­
riques suivantes : description, explication, solution, solution idéale, résultat et ré­
sultat visé concernant la situation problématique.

2. Le cas échéant, déplacement ou duplication d’une portion du texte sous la rubri­
que qu’elle concerne, et indication de quelle section ou page du mot à mot celle-ci 
a été tirée, afin de pouvoir la retracer au besoin. Sur ce point, Glaser (1978) re­
commande d’enregistrer un incident dans plus d’une catégorie (les situations pro­
blématiques étant des catégories), particulièrement durant les premières étapes de 
la génération des concepts, en gardant à l’idée que cet incident peut être éliminé 
en tout temps.

3. Seconde lecture du texte, interrogation sur les concepts émergents et inscription (à 
l’intérieur du texte) des codes que nous considérions comme étant appropriés. 
Pour y arriver, nous avons répondu à la question suivante : de quoi est-il question 
ici ou dans ce propos (Paillé 1994)?
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4. Élaboration en simultanée des catégories de codes où chaque code pourra être 
inclus. Ces catégories représentent les phénomènes et les événements qui se dé­
gagent. Une question que nous nous sommes posée dans ce cas-ci était : je suis 
en face de quel phénomène (Paillé, 1994)?

5. Élaboration en simultané a) d’une liste de codes et de catégories qui s’est vite 
transformée en tableau, de même que b) leur définition conceptuelle.

6. Comparaison continue des données provenant d’un répondant, avec la plus ré­
cente liste de codes et de catégories.

7. Mise à jour du tableau de codes et de catégories après chaque entretien de même 
que la liste de définitions relatives aux concepts (Glaser, 1998; Glaser et Strauss, 
1967).

8. Les codes et les catégories ont été remis en question tout au long de l’exploration.

9. À la toute fin de l’exploration (modélisation), mise à jour des appellations relati­
ves aux codes et aux catégories, et ce, pour chaque entretien.

La mise en relation. La mise en relation consiste à relier les différentes caté­

gories de concepts qui ont émergé des corpus de données. Dans notre recherche, nous 

devions relier ces catégories émergentes aux différentes situations problématiques 

déjà connues plutôt que de devoir lier les catégories émergentes entre elles, à tout le 

moins, à cette étape-ci de la théorisation. Même si ce n’était pas notre priorité et que 

nous n’y sommes pas consacrés totalement, nous n’avons pas tenté d’éviter ces liens, 

mais les avons plutôt laissés émerger librement. Pour réaliser cette étape, nous avons 

utilisé le questionnement suggéré par Paillé (1994) qui s’énonce comme suit : ce que 

j ’ai ici est-il lié avec ce que j ’ai là? En quoi et comment est-ce lié?

Dans la majorité des cas, ces liens ont été clairement soulignés ou suggérés 

par les répondants eux-mêmes, de manière consciente ou non. Cependant, d’autres 

liens ont émergé à la suite d’une lecture continue et attentive des textes, et nous les 

avons mis en lumière en retenant que le constructivisme reconnaît la création de 

connaissance par celui qui voit ou celui qui est vu : c'est-à-dire l’interviewer ou 

l’interviewé (Charmaz, 2000). Mais, en aucun temps, nous ne sommes éloignés des
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propos tenus par les répondants. Nous avions aussi à l’esprit qu’à la toute fin de notre 

démarche (3e étape de l’exploration) les membres ayant participé à cette exploration 

devraient approuver les relations évoquées.

Afin de pouvoir visualiser ces relations, nous avons modifié la présentation 

des données. De la transcription du mot à mot original, nous avons donc déplacé des 

portions de propos déjà codifiés, vers des tableaux croisés. A cet égard, 19 tableaux 

intitulés « descriptions, solutions et résultats » ont été préparés, chacun à l’effigie 

d’une situation problématique en particulier. En plus de séparer les propos entre ces 

trois catégories génériques, ces tableaux croisés prévoyaient la présentation des don­

nées par répondant (et par site) afin de pouvoir retrouver leurs propos dans le mot à 

mot les concernant.

Ainsi, pour un répondant donné, les portions de texte (suffisamment longues 

pour faire suivre le contexte) ont été placées directement sous la rubrique qui les 

concernait (Martin et Turner, 1986). De cette façon, il devenait plus aisé de circons­

crire les pratiques appliquées ou visées pour une situation donnée et de les relier à une 

description de la situation (aux yeux du répondant) de même qu’à des résultats obte­

nus ou espérés. En guise d’exemple, nous présentons au tableau 11 un extrait d’un 

des différents tableaux croisés réalisés.

Dans la colonne de gauche, il y a l’identification du répondant. Dans les autres 

colonnes, on y retrouve la description de la situation reliée aux pratiques appliquées 

ou idéales et aux résultats obtenus ou visés. Un numéro sert de repère pour ce lien. Le 

texte écrit en petites majuscules correspond à un code qui, avec le temps, a pu devenir 

une catégorie ou se retrouver sous une d’entre elles.
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Tableau 11

La présentation d’un tableau croisé d’analyse de données

Difficulté à conjuguer avec le chevauchement des tâches et des responsabilités - Question 1 de la grille d’évaluation

N oR

RI

Descriptions - Situation

! Description : (1) Exemple, 
un acheteur qui travaillait 40 
heures par semaine, day to 

, day (comme commander des 
; choses) et s’il embarquait 
sur un projet [...] ben là ...

 Tiré de Q3 p. 13
! Description : (2) oui, on 
; l’avait résolu parce que les 

directeurs assignaient un %. 
Mais là où je  trouve que ce<- 
n ’ est pas parfait f ... ]

Solutions apportées / idéales

Solution : (I) PARTAGE DU PERSONNEL - ! 
dans ce temps là ce que les gens faisaient, 
c’est qu’ils assignaient leur personnel à ; 

| un % du temps de projet [...] + DlF- * 
! FUSION INFORMATION + E N T E N T E  - [ . . . ]  j 

p. ex : je sais que cette personne est sur 
ton projet, donc je t ’assigne cette per- j 

; sonne pour 25 % de son temps.

Solution : (1,1) DESCRIPTION TÂCHES - 
i Les gens le mettait dans leur description 
; de tâches. On avait un ingénieur de la 
| production et on disait, O K t’es ingénieur 
i  de la production, mais tu travailles [... ] 
j dans sa description de tâches, les gens 

avaient commencé à marquer des notes 
[...] parce que quand t ’a été engagé ben, 
t ’es un ingénieur de la production, mais 
dans tes tâches c’est marqué que tu 
travailles dans le DNP.
 Tiré de Q3 p. 13
Solution visée : (2) ASSIGNATION
PERSONNEL - Quand l ’employé va être 
implanté à 100% [...]

Résultats concrets / visés

Résultat : (1) COMPRÉHENSION +
INFORMATION PARTAGÉE - On n’avait pas 
de portfolio, mais les gens comprenaient 
qu’on faisait des projets et comprenaient 
qu’on assignait des % du temps.
Résultat: (1) INFORMATION PARTAGÉE - il 
savait qu’il faisait 10 à 15 heures de son 
temps au projet ou qu’il ferait du temps 
supplémentaire par semaine.
Résultat ( 1.1) : AMÉLIORATION - Q1 Ça a 
commencé à améliorer la situation.

Résultat : (1) oui on l’avait résolu parce 
que les directeurs assignaient un %. Mais 
là où je  trouve que ce n ’est pas pari 
[ . . . ]

...............Tiré de Q3 p. 13
Résultat visé : (2) ce sera totalemg 
résolu!

Également, dès qu’une portion de texte est déplacée ou dupliquée sous une 

autre situation problématique, nous indiquons sa provenance afin de pouvoir la retra­

cer dans le mot à mot relatif au répondant. Comme c’est le cas pour l’énoncé (2), un 

résultat peut aussi devenir la description d’une autre situation pour laquelle on a ap­

pliqué ou suggéré une solution, et espéré ou obtenu des résultats. A noter que les co­

des et les catégories utilisées sont très proche, conceptuellement parlant, des propos 

tenus par le répondant (Glaser et Strauss, 1967).

L'élaboration des mémos. Les principaux buts de l’élaboration des mémos 

sont d’élever le niveau d’abstraction des catégories ou des codes ainsi que de libérer 

l’esprit du chercheur de l’obligation de se souvenir de tout ce qu’il a observé, afin de
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lui permettre de poursuivre sa démarche (Martin et Turner, 1986). Dans ces mémos, 

nous y retrouvons certains des propos tenus par les répondants, l’identification de ces 

derniers de même que le numéro de la page correspondant à l’emplacement précis de 

ces propos dans la transcription du mot à mot qui les concerne. Aussi, à toutes les 

dimensions et les propriétés de la catégorie y est accolée sa provenance (le répon­

dant).

Nous avons élaboré deux catégories de mémos formels, et avons procédé à un 

autre regroupement des concepts avant de nous lancer dans l’écriture du modèle théo­

rique. Premièrement, à partir du tableau croisé nous avons écrit un mémo pour chaque 

pratique appliquée ou suggérée afin d’améliorer une situation problématique donnée. 

Ce type de mémo a été élaboré dès la fin des rencontres du site C. En voici un exem­

ple au tableau 12. Dans ce cas, il s’agit des rencontres matricielles qui ont été surtout 

instaurées afin de réduire la difficulté à obtenir l’information sollicitée au moment 

requis. On y traite des différents types de rencontres matricielles comme la rencontre 

du comité de direction, de la rencontre du comité de portfolio de projets et de la ren­

contre départementale.

Par la suite, nous avons rapproché toutes les pratiques utilisées ou suggérées 

par les répondants pour améliorer une situation problématique donnée. Cet exercice a 

grandement contribué non seulement à élever le niveau d’abstraction des catégories, 

mais également à éliminer des concepts et à en créer d’autres. Nous considérons cette 

étape du mémorandum général (Martin et Turner, 1986) comme la pierre angulaire du 

modèle théorique réalisé dans le cadre de notre recherche. En guise d’exemple, voici 

au tableau 13 une portion d’un tel mémo (la longueur pouvait varier entre deux et six 

pages par situation problématique).
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Tableau 12

Un mémo présentant une pratique visant l’amélioration 
d’une situation problématique pour un site donné

Difficulté à obtenir l’information sollicitée au moment requis

Selon les répondants, on aurait résolu la difficulté à obtenir l’information se­
condaire en temps requis notamment, en organisant différentes rencontres. Il y a les 
rencontres où sont traitées toutes les activités de l’entreprise incluant le DNP, ren­
contres qui sont appelées RENCONTRE MATRICIELLE. Parmi celles-ci, notons celle du 
comité de direction qui est tenue quatre fois par année. Y participent tous les mem­
bres de la haute direction et de la direction fonctionnelle et on y traite des expérien­
ces vécues et à-venir pour chaque département. « C’est de là que nous vient 
l’information sur les projets qui s’en viennent » précise un ingénieur de la produc­
tion (p. 16).
À cela s’ajoute la rencontre du comité de portfolio de projets formé de l’équipe de 
gestion et du directeur du portfolio. Cette rencontre est plus régulière de sorte que, 
lorsqu’un nouveau projet s’ajoute à la liste, les responsables procèdent à la révision 
des priorités et à leur modification le cas échéant (ingénieur production). Aussi, il y 
a la rencontre départementale hebdomadaire qui regroupe tous les membres d’un 
département donné (vice-président R&D, p. 4; directeur production, p. 14). Pour le 
département de la R&D, cette rencontre permet de passer en revue les différents 
projets de DNP (vice-président R&D, p. 4).

Finalement, nous avons regroupé sous un même tableau une catégorie de pra­

tiques déjà appliquées, ou bien suggérées, en prenant soin d’indiquer les situations 

problématiques qu’elle était susceptible de résoudre. Lors de ce regroupement, nous 

faisons suivre les propos tenus par les répondants. Voici un exemple de ce type re­

groupement au tableau 14, concernant la catégorie a s s is t a n c e  e x t e r n e .

Ce rassemblement permet de constater que l’assistance externe fait référence à 

des sous-catégories comme le consultant externe, l’achat d’études, le stagiaire et le 

sous-traitant. Sous chacune de ces catégories, sont placés les propos d’un répondant 

reflétant la situation problématique que cette pratique serait susceptible d’améliorer 

ou de résoudre. Par exemple, suivant le directeur marketing on ferait « appel aux ser­
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vices d’une agence pour réaliser les études de marché afin d’aller chercher 

l’information dont ils ont besoin » (p. 23 de la transcription du mot à mot) au moment 

requis (volet 2 du problème d’intégration et question 6 de la grille d’évaluation). Il 

s’agissait ici de lister les différentes relations entre une catégorie et ses sous- 

catégories avec les différentes situations problématiques (Paillé, 1994).

Tableau 13

Un mémo présentant les pratiques visant l’amélioration 
d’une situation problématique pour un site donné

Manque de disponibilité de la direction à rencontrer 
les membres affectés aux activités de DNP

À l’égard de la difficulté à rencontrer les membres de la direction, on s’entend sur 
le fait que cette situation ait été résolue lorsqu’il s’agit de faire approuver le travail 
réalisé ou le projet à amorcer par les membres du comité de gestion de l’entreprise. 
De fait, cette situation serait toujours problématique avec les membres de la haute 
direction de la maison mère notamment, en raison de l’étendue de leurs tâches. En 
fait, le plus difficile serait de trouver un moment qui convient à tous (gestionnaire 
de projets, p. 4). Pour améliorer la situation, le gestionnaire de projets surveille de 
près l’évolution des activités et le niveau de réalisation des “livrables” (RÔLE DNP), 
afin de planifier à l’avance la rencontre (p l a n if ic a t io n  r e n c o n t r e )  et s’assurer 
que tout sera prêt (gestionnaire de projets, p. 4; vice-président R&D, p. 17).
Après que les membres du comité de gestion ont eu accepté, l’équipe de DNP doit 
respecter son échéancier. « [ ...]  Faut que tu t ’assures d’être là cette journée-Ià», 
précise le gestionnaire de projets (p. 5) « et qu’il ne manque rien parce que si tu 
veux la (rencontre) reporter [.,.] ça va aller loin » (COMPÉTENCE). On peut com­
prendre que cette situation puisse exercer une pression sur les membres de l’EMD 
et le gestionnaire de projets. Cependant, poursuit ce dernier, « c’est le fun, ça te fait 
des objectifs qui te font courir. Des fois c’est un petit peu rock’ n roll mais on y ar­
rive » (e n g a g e m e n t  DNP). Devant l’impossibilité d’un membre de se rendre sur 
place, la nouvelle technologie prêterait main forte. « Ça peut arriver qu’il y en ait 
trois en face de nous et l’autre au bout du téléphone (fil) ou en v id é o c o n f é r e n c e  » 
précise le vice président R&D (p. 16) (TÉLÉCONFÉRENCE).
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Tableau 14

Le regroupement des relations d’une catégorie de pratiques 
avec les situations problématiques étudiées

Assistance externe

Consultant externe

• 2 - INFORMATION dont ils ont besoin [...] on fait appel aux services d’une 
agence pour réaliser les études de marché (D-Mark., p. 23).

Achat d’études

• 2 - INF ORM ATION. Achat des résultats d’une étude déjà réalisée (D-Mark., p.
23).

Stagiaire

• 2 - DISPONIBILITÉ RESSOURCES. Il est courant d’accueillir des stagiaires en 
approvisionnement (D-Appr.) et en ingénierie (D-Appr.; Ing-Prod.; M-R&D) par­
fois rémunérés, parfois à titre gracieux (D-Mark) (p. 17; 42; 53; 22).

• 5 - PRIORITÉ - À noter que l’embauche de stagiaires (Ing-Prod., M-R&D; D- 
Appr., p. 19; 54; 60) dans plusieurs départements favorisent la réalisation de tels 
projets (à côté) (p. 42).

Sous-traitance

• 2 - DISPONIBILITÉ RESSOURCES. Sous-traitance pour certaines tâches, qui 
autrement nécessiteraient la présence de spécialistes (Ing-Prod., p. 17).

D-Mark. : Directeur du marketing.
D-Appr. : Directeur de l’approvisionnement.
Ing.-Prod. : Ingénieur de la production.
M-R&D. : Membre de la R&D.

Évidemment, l’élaboration de ces deux catégories de mémos de même que 

celle du tableau relatif au regroupement des relations d’une catégorie de pratiques de 

gestion a été reprise, mais cette fois comme moyen de rapprocher les résultats prove­

nant de l’ensemble des sites explorés.
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L 'élaboration du modèle théorique. Suivant Paillé (1994), la modélisation 

consiste « à reproduire le plus fidèlement possible l’organisation des relations structu­

relles et fonctionnelles caractérisant un phénomène, un événement, un système, etc. » 

(p. 174). En fait, un modèle est souvent développé dans un but de prédiction. Pour y 

arriver, il s’agit de dégager les caractéristiques importantes du phénomène, ses antér 

cédents, son déroulement habituel, ses conséquences, etc. Bref, il s’agit d’un effort 

d’intégration des différents concepts ressortis de façon à tenter de reproduire la réali­

sation du phénomène sous étude (Ibid. ).

Les composantes du modèle théorique ont émergé de la comparaison continue 

entre les données, d’un travail intense d’analyse et d’abstraction de la pensée, mais 

aussi d’une réflexion libre et sans relâche de notre part. Ainsi, plusieurs tentatives de 

modélisation ont été nécessaires, avant de parvenir à ce que les composantes du mo­

dèle théorique ainsi que leurs relations soient cohérentes et décrivent bien la compré­

hension que nous avions de la situation. En fait, la complexité de ce va-et-vient itéra­

tif entre la collecte de données et leur analyse ne peut mieux s’exprimer que par 

l’analogie du cordon en spirale raccordant un récepteur à l’appareil téléphonique qui, 

à l’usage, s’enroule sur lui-même. On voit son début et sa fin et entre les deux, un 

ensemble de boucles qu’il devient difficile d’isoler.

Dans ce troisième chapitre, en plus d’avoir apporté des précisions concernant 

la recherche appliquée et le paradigme du constructivisme auquel nous adhérons, 

nous avons présenté l’architecture de notre recherche, notamment la stratégie de la 

théorie ancrée utilisée pour réaliser celle-ci. Egalement, la méthodologie de la recher­

che a été soigneusement explicitée. Voici maintenant la présentation des différents 

résultats obtenus dans le cadre de notre recherche.
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QUATRIÈME CHAPITRE

LES RÉSULTATS

Cette recherche vise la découverte des différentes pratiques de gestion ou 

moyens susceptibles d’exercer une influence positive sur l’intégration des activités 

relatives au DNP à celles des fonctions traditionnelles de l’entreprise. Egalement, 

nous entendons préciser les situations problématiques que de telles pratiques sont 

susceptibles de réduire en intensité de même que développer un modèle théorique. 

Avant d’amorcer ce quatrième chapitre, nous désirons rappeler au lecteur que l’étape 

de théorisation ancrée réalisée dans le cadre de notre recherche concerne essentielle­

ment les liens d’influence qu’ont les pratiques de gestion sur l’intégration des activi­

tés.

Dans un premier temps, nous présenterons le modèle théorique d’influence 

des pratiques de gestion sur l’intégration des activités relatives au DNP à celles des 

fonctions, et nous définirons ses principales composantes qui sont : un principe fon­

damental et cinq politiques de gestion qui devraient être appliqués en contexte de 

transversalité. Puis, il y a le résultat visé par leur application, soit l’intégration des 

activités relatives à ces deux organisations.

En second lieu, nous apporterons des précisions sur le principe de gestion en 

contexte de transversalité. Suivra, dans un troisième temps, la présentation des cinq 

politiques de gestion découlant de ce principe. Pour chaque politique seront explicités 

les liens d’influence qu’auraient les pratiques de gestion qu’elles sous-entendent sur 

l’intégration des activités. À la fin de cette troisième section, une synthèse des diffé­

rents résultats obtenus dans le cadre de cette recherche sera exposée.

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



149

1. LE MODÈLE THÉORIQUE D’INTÉGRATION DES ACTIVITÉS

L’étude en profondeur des données obtenues dans le cadre de notre recherche 

aura permis le développement d’un modèle théorique de l’influence des pratiques de 

gestion sur l’intégration des activités de DNP à celles des fonctions traditionnelles de 

l’entreprise (figure 5). Avant de présenter et de décrire le modèle théorique, nous dé­

sirons apporter des précisions sur l’approche de Becker et Gerhart (1996) ayant servi 

de base à l’organisation de ses dimensions.

S’intéressant particulièrement aux politiques en gestion des ressources humai­

nes, Becker et Gerhart (1996) proposent l’approche architecturale pour présenter et 

surtout distinguer les pratiques, des politiques qui les chapeautent. Cette approche 

architecturale repose sur trois niveaux d’abstraction de la pensée (Wright, 1998) : la 

pratique, la politique et le principe. À cela s’ajoute le résultat visé par les applications 

concernées. Un tel ordre de présentation des résultats d’une recherche a pour objet 

une meilleure vue d’ensemble et compréhension des effets des pratiques et des 

moyens mis en place (Becker et Gerhart, 1996). Également, la visualisation du prin­

cipe de gestion à l ’origine de ces applications pourrait rappeler aux praticiens la pré: 

misse des pratiques de gestion susceptibles d’être convoitées, tel un guide (Colbert, 

2004). Voici la définition des trois composantes de l’approche architecturale proposée 

par Becker et Gerhart (1996).

Le principe de gestion représente le niveau d’abstraction le plus élevé de notre 

pensée. Colbert (2004) définit un principe comme : « des heuristiques du manage­

ment afin d’incuber des systèmes complexes (p. 353) ». Également, Kelley (1994) 

conçoit le principe comme une règle abstraite à instaurer dans un système en crois­

sance (Colbert, 2004).
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Figure 5

Le modèle théorique de l’influence des pratiques de gestion sur l’intégration des activités de développement 
de nouveaux produits à celles relatives aux fonctions traditionnelles de l’entreprise
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Toutefois, comme ces définitions suggèrent plus l’utilisation d’un principe dans les 

systèmes organisationnels complexes qu’ils ne présentent une clarification concep­

tuelle objective du principe, nous proposons la définition suggérée par le Conseil in­

ternational de la langue française. Ainsi, un principe serait : une proposition fonda­

mentale, ne se déduisant d'une autre et reconnue comme non discutable, soit comme
18base d'un raisonnement, soit comme norme pour l'action . Dans la pratique, un prin­

cipe devrait guider la mise en place des politiques et des pratiques de gestion, dimen­

sions dont le niveau d’abstraction est inférieur (Colbert, 2004).

Le second niveau d’abstraction concerne la politique de gestion, laquelle est 

susceptible d’assurer le respect du principe guide (Colbert, 2004). Une politique se 

définit comme : l’ensemble des actions menées pour l’accomplissement d’un idéal à 

travers les réalités19. Finalement, il y a la pratique de gestion qui se situe au troisième 

et dernier niveau d’abstraction et se définit comme : une manière de se livrer à une 

activité, de remplir une fonction, de se comporter dans certaines situations20. Suivant 

Colbert (2004), c’est par les pratiques de gestion que les politiques de gestion seront 

appliquées.

Si on se reporte à la figure 5, le modèle théorique expose un principe fonda­

mental chapeautant cinq politiques de gestion, qui à leur tour, sous-entendent un en­

semble de catégories et de pratiques de gestion à mettre en place dans un contexte de 

transversalité. Aussi, il y a les liens d’influence existant entre l’application de plu­

sieurs pratiques de gestion et les 19 situations problématiques relatives à l’intégration 

des activités. Voici la définition des composantes du modèle théorique d’intégration 

des activités.

18 Dictionnaire des sciences sociales.
19 Dictionnaire des sciences sociales.
20 Dictionnaire des sciences sociales.
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1.1 La définition du principe de gestion en contexte de transversalité

Le principe de gestion à respecter dans un contexte de transversalité s’énonce 

comme la reconnaissance, par les membres de la haute direction, de l’importance à la 

fois du processus transversal de DNP et des fonctions traditionnelles de l’entreprise 

(dont les membres sont nécessaires à la réalisation du processus) de même que des 

coûts engendrés par la cohabitation de ces deux organisations. À partir de nos obser­

vations, ces trois objets de reconnaissance sont considérés être intimement liés et sus­

ceptibles de se renforcer mutuellement. Voilà pourquoi nous les rassemblons sous un 

même principe de gestion, dit de reconnaissance, que nous définissons comme :

L’action d’identifier et d’accepter a) le très grand intérêt que peuvent 
avoir les activités relatives au DNP et aux fonctions traditionnelles de 
l’entreprise afin de permettre à l’entreprise de tenir le cap, mais égale­
ment b) les coûts que leur cohabitation devrait être susceptible 
d’engendrer21.

1.2 La définition des politiques de gestion en contexte de transversalité

Sous-jacent à ce principe fondamental, il y a cinq politiques de gestion dont 

les pratiques qui en découlent sont, à leur tour, susceptibles d’exercer une influence 

favorable sur l’intégration des activités. Ainsi, la mise en application de ces cinq po­

litiques de gestion devrait s’avérer salutaire dans une situation où il y a cohabitation 

des activités de DNP avec celles des fonctions traditionnelles de l’entreprise. Voici la 

présentation de ces cinq politiques de gestion.

Comme première politique de gestion, il y a le partage des responsabilités re­

latives aux différentes activités à réaliser dans le cadre d’un projet de DNP. Un tel

21 Les définitions sans auteur ont été tirées ou adaptées du dictionnaire Le Petit Robert (1990).
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partage est effectué entre les fonctions de l’entreprise dont les membres sont affectés 

de près ou de plus loin aux activités de DNP, et qui devront en fin de compte conju­

guer avec le nouveau produit dans le cadre de leurs activités quotidiennes. Cette poli­

tique se définit comme :

Une division de l’ensemble des obligations relatives aux activités de 
DNP entre les différentes fonctions dont la participation des membres 
est nécessaire à la réalisation de telles activités.

La légitimité de la participation des membres aux activités de DNP est une 

deuxième politique de gestion susceptible de favoriser une meilleure intégration des 

activités. Nous définissons cette politique comme :

La reconnaissance, par tous les membres de l’entreprise, que l’acte 
d’exercer une influence, un pouvoir, un contrôle et d’intervenir active­
ment dans tout ce qui peut influencer le DNP est chose courante dans 
l’entreprise (adapté de Meyer et Scott, 1984; Roca et Retour, 1978).

Cette légitimité de la participation au DNP serait valable autant pour l’exécutant, le 

chef d’équipe et le contremaître que pour le décideur fonctionnel qui doit se départir 

de quelques-uns des membres de son personnel, même si cette participation n’est 

qu’occasionnelle.

Comme troisième politique de gestion, il y a la présence de la haute direction 

durant les activités du DNP, politique dont l’application devrait favoriser une meil­

leure intégration des activités. Nous définissons cette politique de gestion comme :

La présence constante de la haute direction voire l’omniprésence de la 
présidence, de la vice-présidence ou de la direction générale, durant les 
activités de DNP.
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C’est principalement de l’aura symbolique de la haute direction dont il est question 

ici. Cette politique repose sur le fait qu’une prise de position directement dans les 

activités de DNP, qu’un commentaire ou qu’une récompense, prendraient une tout 

autre couleur lorsqu’ils proviennent des acteurs le plus en vue de la compagnie.

Une quatrième politique de gestion serait l’application de la notion de client à 

interne que nous définissons comme :

La mise en pratique des connaissances ou des rudiments généralement 
d’usage lorsqu’il s’agit de servir un client précieux à l’entreprise (servi­
ces généralement monnayables), mais cette fois à l’endroit du coéqui­
pier et dans le cadre des activités de DNP.

L’application de la notion de client à l’interne correspond à la considération mutuelle 

des besoins relatifs aux autres fonctions (que la sienne) dont les membres sont appe­

lés à intervenir tout au long du projet de DNP. Dans ce cas, chaque discipline doit se 

reconnaître au service des autres disciplines, de manière à ce que le client (l’autre 

discipline) se sente considéré et respecté dans ses besoins ou ses priorités.

Finalement, la cinquième et dernière politique de gestion concerne la flexibi­

lité du contexte organisationnel. Cette politique se définit comme :

La mise en place d’un ensemble de règles de fonctionnement permettant 
aux membres de s’accommoder facilement et rapidement aux circons­
tances souvent impromptues, engendrées par les activités de DNP.

Dans le cadre de notre recherche, cette politique touche particulièrement le directeur 

fonctionnel. En fait, nous croyons que celui qui doit se départir de son personnel à la 

suite d’une demande expresse de la part du gestionnaire des activités de DNP devrait 

être en mesure de s’ajuster rapidement, afin de poursuivre les activités du déparier
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ment dont il a la responsabilité. Une telle adaptation pourrait s’avérer quasi impossi­

ble dans un contexte organisationnel considéré trop rigide.

1.3 Les résultats visés - L’intégration des activités

Il convient de rappeler au lecteur les résultats visés dans le cadre de notre re­

cherche. Il s’agit de la résolution, à tout le moins de la réduction du problème

d’intégration des activités relatives au DNP à celles concernant les fonctions tradi­

tionnelles de l’entreprise. Ce problème d’intégration fait référence à 19 situations 

problématiques qui sont regroupées sous six volets22. Il s’agit de :

Volet 1 - La lourdeur des tâches et des responsabilités;

Volet 2 - Le manque de disponibilité des ressources humaines et informationnelles; 

Volet 3 - Le manque d’appui de la direction à l’égard du DNP;

Volet 4 - La lutte de pouvoir;

Volet 5 - La défaillance dans la gestion des priorités en matière de projets à réaliser;

Volet 6 - La défaillance dans le rendement du mode de direction dans un contexte de 
transversalité.

2. LE PRINCIPE DE GESTION EN CONTEXTE DE TRANSVERSALITÉ

La reconnaissance de l’importance du DNP et des fonctions nécessaires à sa 

réaüsation, de même que des coûts engendrés par leur cohabitation a émergé des 

données comme étant un principe fondamental à toutes tentatives d’intégration des 

activités. Une telle reconnaissance reviendrait aux membres de la haute direction de 

l’entreprise.

22 La liste des 19 situations relatives au problème d’intégration est présentée au tableau 5, à la page 90.
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Ce principe qu’on peut considérer comme globalisateur inclut trois autres 

principes distincts, mais susceptibles d’être intimement liés. Le premier concerne la 

reconnaissance de l’importance du DNP pour réaliser la stratégie d’affaires, faisant en 

sorte que le DNP serait reconnu important à un point tel que ses projets sont « placés 

très haut dans la hiérarchie des projets de l’entreprise [. . .] (et) on passerait par-dessus 

tout pour le DNP », précise un directeur de la production (E-D, p. 6)23. Cette impor­

tance serait d’autant plus marquée lorsque le projet est considéré comme étant la prior 

rité de l’entreprise. Dans un tel cas, souligne un vice-président de la R&D « la bâtisse 

peut tomber, le feu peut prendre [...] ça bouge pas [...] on poursuit le projet » (E-B, 

p. 29). De tels propos permettent d’affirmer que le DNP fait l’objet d’une reconnais­

sance certaine auprès des membres de la haute direction et que ces derniers sont sus­

ceptibles de mettre tout en branle pour réaliser les projets stratégiques.

Malgré tout, il n’en demeure pas moins que les fonctions de l’entreprise se­

raient toujours considérées essentielles au bon fonctionnement de l’entreprise, don­

nant lieu à la reconnaissance et à la préservation d’un autre principe de gestion, soit 

l’importance des fonctions traditionnelles de l’entreprise dont les membres sont af­

fectés aux activités de DNP.

Comme l’exprime si bien un directeur de la production, « [...] si j ’arrête de 

fabriquer, [. ..] il n’y aura plus d’argent pour faire du DNP » (E-D, p. 6). Ainsi, lors­

qu’un problème met la survie de l’entreprise en péril, par exemple un problème 

d’assemblage au niveau du produit considéré comme « la vache à lait de l’entreprise 

», la situation serait renversée de sorte que la solution à ce problème « devient une 

urgence » pour l’entreprise (ingénieur production, E-B, p. 6).

23 E : entreprise; la lettre qui suit E : identification du site; p. (nombre) : indique le no de page du mot à 
mot où peut être retracé le propos du répondant cité.
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Bref, l’importance des fonctions pour l’efficacité de l’entreprise est toujours 

reconnue. On remarque, toutefois, que ce n’est que lorsqu’il y a urgence au niveau du 

département qu’un revirement s’effectue. « Dans les cinq dernières années », rapporte 

un vice-président de la R&D « [...]  c’est arrivé deux fois, et c’était des situations 

exceptionnelles. Quand ça arrive, on s’en occupe puis on poursuit le DNP », a précisé 

ce dernier (E-D, p. 6).

Ensuite, il y a l’acceptation des coûts engendrés par la double réalité vécue par 

l’entreprise, mais surtout de la cohabitation du processus avec les fonctions. Sur ce 

point, on serait d’avis que lorsque la haute direction d’une entreprise entend 

s’adonner au DNP, celle-ci devrait avant tout accepter de le faire « à grande échelle », 

en ce sens qu’elle doit être en mesure d’en accepter les coûts (directeur production, E- 

C, p. 32). De fait, un directeur de l’approvisionnement évoque l’analogie entre le 

DNP et la qualité totale pour expliquer que « ce mode de gestion (matriciel) engendre 

des coûts, mais ne pas l ’utiliser en engendrerait davantage [...] (tout) comme les 

coûts de la non-qualité » (E-B, p. 48). D’où la reconnaissance des différents coûts, 

mais aussi de leur acceptation en les considérant comme les efforts à déployer pour 

une meilleure compétitivité à plus long terme.

Jusqu’ici, on comprend que les activités relatives au DNP et aux fonctions se­

raient reconnues comme étant très importantes pour assurer l’efficacité de 

l’entreprise. Cependant, l’accent serait tout de même placé sur les activités de DNP 

qui se situent au cœur de la stratégie d’affaires de l’entreprise en n’oubliant pas que 

ce sont les fonctions traditionnelles de l’entreprise qui ont la responsabilité de la qua­

lité de son développement et de sa fabrication, jusqu’à son utilisation par le consom­

mateur. De leur côté, les coûts également reconnus sont engendrés par la cohabitation 

de ces deux organisations (sans la cohabitation, ces coûts n’existeraient pas). Ces 

trois concepts étant intimement liés, nous convenons de les considérer comme un seul
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et même principe qu’il devient fondamental de saisir et d’appliquer, afin de tenter 

d’atténuer le problème d’intégration des activités.

L’adhésion à ce principe de gestion, que nous qualifions de globalisateur, de­

vrait s’avérer essentielle à la mise en application des cinq politiques de gestion qui en 

découlent. Par le fait même, cette approbation exercerait une influence favorable sur 

la mise en place des pratiques de gestion sous-jacentes à ces politiques. En fait, il 

semblerait que toutes tentatives, de la part des directeurs fonctionnels, de mettre en 

application les pratiques relatives à ces cinq politiques de gestion sans cette recon­

naissance préalable par la haute direction, pourraient s’avérer vaines tel un coup 

d’épée dans l’eau. Sur ce point, voici un des commentaires obtenus lors de la troi­

sième étape de l’exploration24. « Tout à fait, c’est dans la logique des choses », pré­

cise un vice-président de la R&D. « Si la haute direction ne comprend pas ça, il n’y a 

rien qui va se faire [...] qui sera mis en branle », poursuit ce dernier.

3. LES POLITIQUES DE GESTION EN CONTEXTE DE TRANSVERS ALI­
TÉ ET LEURS LIENS D’INFLUENCE SUR L’INTÉGRATION DES AC­
TIVITÉS

Cette section du quatrième chapitre vise la description des politiques de ges­

tion en contexte de transversalité de même que de leur influence sur les six volets de 

l’intégration des activités. Compte tenu de la lourdeur et de la complexité découlant 

de la description détaillée de chacune d’elles, nous avons voulu faciliter la compré­

hension du lecteur. Ainsi, au début de chaque sous-section nous proposerons :

1. Une représentation schématique de la politique, des catégories de pratiques ainsi 
que des pratiques de gestion ou des moyens qu’elles englobent.

24 Cette troisième étape de l’exploration concernait la présentation du modèle théorique aux répon­
dants.
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À la fin de chacune de ces sous-sections, une synthèse des résultats sera exposée par :

2. Une représentation schématique de l’influence qu’ont ces catégories de pratiques 
sur les six volets de l’intégration des activités.

Puis, à la dernière sous-section du chapitre, nous synthétiserons tous les résultats ob­

tenus en présentant, pour chaque volet de l’intégration des activités :

3. Un tableau regroupant les pratiques de gestion susceptibles d’influencer leur 
amélioration.

À noter toutefois, que cet exercice ne vise, aucunement, la quantification des don­

nées, mais plutôt à fournir une vue d’ensemble des résultats obtenus. Voici la pré­

sentation successive des cinq politiques de gestion en contexte de transversalité.

3.1 La politique sur le partage des responsabilités relatives au développement 
de nouveaux produits

L’application de la politique sur le partage des responsabilités relatives au 

DNP vise une meilleure intégration des activités. Un tel partage s’effectue entre tou­

tes les fonctions dont les membres sont affectés par la qualité du produit et par 

l’efficacité de son développement. Chaque fonction touchée par le DNP devient res­

ponsable non seulement de la réalisation des activités qui concernent la spécialité dé 

ses membres, mais également de leur efficacité en ces termes, de sorte que les mem­

bres du département de la R&D ne devraient plus être tenus pour seuls responsables 

du succès du DNP. « Je ne voulais pas avoir à porter seul le chapeau de tout le 

DNP », précise un directeur de la R&D, instigateur de l’actuel processus de DNP (E- 

C, p. 15). Ceci est d’autant plus important lorsque le département de la R&D, géné­

ralement associé au DNP, « est tributaire de la production. [...] on n’est pas prêt à 

prendre toute la responsabilité », s’objecte un gestionnaire de projets (E-C, p. 28).
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Des propos tenus par les répondants ont émergé six catégories de pratiques de 

gestion sous-jacentes à un tel partage des responsabilités. On procéderait à une plani­

fication stratégique globale, à certaines modifications structurelles, à l ’attribution des 

rôles. Également, on ferait appel à l’assistance externe, à différentes pratiques de ges­

tion de projets ainsi que de cueillette et de diffusion de l’information (figure 6).

Figure 6

La représentation schématique des pratiques de gestion sous-jacentes à la politique 
sur le partage des responsabilités relatives au développement de nouveaux produits

Partage des 
responsabilités 

relatives au 
DNP

Planification • Objectifs de DNP
stratégique globale •Budget de DNP

Modification
structurelle

Attribution des rôles

Assistance externe

Cueillette et diffusion 
de l’information

Création/modification 
•Équipe de travail 
•Poste de travail

•Haute direction
• Direction fonctionnelle
• Gestionnaire de projets 
•Membre EMD

• Consultant, stagiaire
• Achat d’étude
• Sous-traitant

•Techniques de GP 
•Portfolio de projetsGestion de projets •Priorité des projets
• Sélection des projets

•Rencontres 
•Pratiques de veille 
•Documentation 
•NTIC

DNP : Développement de nouveaux produits.
GP : Gestion de projets.
NTIC : Nouvelles technologies d’information et de communication.
Le soMi^nement en pointillé indique que cette pratique est une suggestion formulée par un répondant.
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Voici la présentation de ces six catégories de pratiques de gestion. Afin de ne 

pas alourdir le texte, seule la catégorie sera définie dans le texte. Nous invitons donc 

le lecteur à consulter le tableau 21 à l’annexe G, s’il désire prendre connaissance de la 

définition de toutes les pratiques ou des moyens dont il sera question dans cette sous- 

section du chapitre.

3.1.1 La planification stratégique globale

Le partage des responsabilités, entre toutes les spécialités affectées au DNP, 

transparaît de la mise en place d’un plan stratégique global intégrant les projets de 

DNP aux activités fonctionnelles de l’entreprise qui y sont affectées. Bergeron (2001) 

définit la planification stratégique comme « un processus structuré de planification à 

long terme qui mène à élaborer des stratégies » (p. 262). Cette planification est dite 

globale, car elle considère les deux catégories d’objectifs poursuivis par 

l’organisation transversale, objectifs qui sont répartis entre les fonctions concernées 

par la cohabitation. De ce plan découlent des o b je c t if s 25 concernant le  DNP en plus 

de ceux relatifs aux opérations fonctionnelles que les membres de la direction fonc­

tionnelle devront s’assurer d’atteindre.

Voici un exemple explicite d’une telle situation. Désormais, l’efficacité du 

département de la production ne tient plus seulement à l’atteinte des objectifs relatifs 

aux activités de la production, mais devient aussi tributaire de la réalisation de ceux 

concernant le nouveau produit à développer dans le cours de l’année. De cette façon, 

le département de la R&D, qui traditionnellement est responsable de tout le DNP, se 

voit déchargé de la responsabilité des objectifs reliés au transfert du nouveau produit 

à la production, un tel transfert étant désormais sous la responsabilité du directeur de 

la production.

25 La petite majuscule est utilisée pour faire ressortir une pratique de sa catégorie.
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Quant au BUDGET relatif au DNP, celui-ci relèverait toujours du département de 

la R&D. Cependant, lorsqu’une ressource matérielle ou humaine d’un département 

est affectée aux activités du DNP, son directeur fonctionnel se verra remboursé par le 

directeur de la R&D pour les dépenses engagées. Par exemple, il peut s’agir d’un 

remboursement du temps/homme ou de la matière première.

Pris dans son ensemble, on peut penser que l’élaboration d’un plan stratégique 

global pourrait avoir une incidence favorable sur26 :

Volet 1 - C. La réduction du tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au 
département d’appartenance.

La direction fonctionnelle devrait faire en sorte que tout est mis en branle 
afin d’atteindre ses objectifs en matière de DNP.

Volet 2 - B. La présence des ressources humaines nécessaires pour desservir les deux 
organisations.

La planification des ressources départementales découlant de l’ensemble 
des objectifs à atteindre.

C. La présence des membres aux rencontres de DNP.
D. L’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de 
DNP.

La direction fonctionnelle devrait faire en sorte que ses spécialistes soient 
disponibles aux activités de DNP étant donné qu’il doit atteindre ses objec­
tifs en matière de DNP.

Volet 3 - C. La rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direction.

Le directeur fonctionnel serait susceptible de veiller à ce que ses membres 
s’acquittent de leurs tâches de DNP afin d’éviter que le département écope 
de leur manque de vigilance et d’efficacité. « T’as pas fini [.. .] (la ligne de 
production) [...] Donc, finis-la [...] et quand elle sera finie, je le (le nou­
veau produit) prendrai. C’est ta responsabilité, fais ta job comme du monde 
et fais là jusqu’au bout », précise un directeur de la production à un mem­
bre de l’équipe de support à la production intervenant dans le DNP (E-D, p. 
32).

26 On annonce l’explication des liens entre une pratique et certaines des 19 situations problématiques.
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Volet 4 - B La collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de 
projets.
C. La capacité du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les 
membres de l’EMD lorsque c’est nécessaire.

Étant donné que le gestionnaire de projets est responsable de la coordina­
tion de Î’EMD dont les retombées sont susceptibles d’être devenues im­
portantes aux yeux de la direction fonctionnelle.

Volet 5 - B. La réalisation des étapes du processus de DNP, telles qu’elles le de­
vraient.

Idem au volet 3 C.

3.1.2 La modification structurelle

Cette propension au partage des responsabilités de DNP transparaît dans la 

modification structurelle de l’entreprise que la haute direction n ’hésite pas à mettre en 

branle afin de s’adapter aux exigences de la cohabitation. Nous définissons la modifi­

cation structurelle comme le changement apporté à la disposition des parties de 

l’organisation, mais qui n’affecte pas son essence. C’est par la CRÉATION d ’ÉQUlPES 

de TRAVAIL et de POSTES de TRAVAIL, tant au niveau de la haute direction, de la di­

rection fonctionnelle que du personnel spécialisé, que la structure serait le plus sou­

vent modifiée. La figure 7 représente une nouvelle structure organisationnelle dont la 

haute direction se serait dotée à la suite des recommandations de certains membres de 

la direction fonctionnelle.

Comme première modification structurelle au niveau de la haute direction et 

de la direction fonctionnelle, on assiste à  la c r é a t io n  du COMITÉ DE GESTION, qui 

dans certains cas, s’appelle comité de direction. Le comité de gestion vise à  rassem­

bler les membres de la haute direction et ceux de la direction fonctionnelle qui sont 

affectés aux activités de DNP, lorsqu’il s’agit d’intervenir sur des sujets touchant pré­

cisément le DNP.
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Figure 7

La représentation schématique de la structure organisationnelle 
à la suite de sa modification

Président

• Responsable de 
tous les projets

• Gestionnaire de
projets

Comité de 
gestion

Vente/
Marketing Production

Approvision­
nement

Soutien à la 
production 
matricielle

Soutien à la 
production 
journalière

Également, on observe la c r é a t io n  d ’ÉQUiPES de t r a v a il  matricielles no'- 

tamment, de soutien à la production dont les membres ont désormais pour responsa­

bilités les activités relatives à la fois au DNP et à l’amélioration des produits exis­

tants. Pour y parvenir, il s’agirait de scinder l ’équipe de spécialistes de soutien à la 

production afin de créer cette équipe matricielle et une autre dont les membres 

s’adonneront uniquement aux activités opérationnelles du département. Une telle mo­

dification structurelle réduirait l’ampleur des tâches des membres affectés au DNP, 

une matrice n’étant désormais formée qu’avec les activités relatives à l’amélioration 

de DNP.

On doit souvent procéder à la c r é a t io n  de quelques p o s t e s  de t r a v a il  pour 

le département de la production, mais également pour les départements du marketing 

et de l’approvisionnement. Par exemple, un autre acheteur peut parfois s’avérer né­
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cessaire, soit pour combler les heures que l’acheteur en poste devra désormais accor­

der aux activités de DNP ou simplement pour agir à  titre d’acheteur qui désormais, 

devra conjuguer avec cette double responsabilité. Pour ce qui est du département de 

marketing, on pourrait se doter d’un d’analyste marketing dont la seule responsabilité 

concernerait l’analyse de données nécessaires à la réalisation de tous les projets de 

l’entreprise.

Au niveau de la direction, on évoque l’importance de connaître les rudiments 

en matière de gestion de projets pour réaliser les activités du processus de DNP afin 

de justifier l’importance d’un poste de responsable des projets de l’entreprise. Le dé­

tenteur de ce poste qui relève du président, fait partie du comité de gestion et agit à 

titre de personne ressource en matière de gestion de projets. Également, dans les en­

treprises où toutes les fonctions considérées essentielles à la réalisation du DNP ne 

sont pas encore formalisées, on procéderait à la nomination du premier directeur 

fonctionnel de ces départements. Dans ce cas, on pense surtout aux départements de 

vente/marketing et de l’approvisionnement. Certes, ce mouvement permet de penser 

que les fonctions sont loin d’être appelées à disparaître dans ces entreprises.

Par ailleurs, voici quelques suggestions touchant particulièrement la m o ­

d if ic a t io n  .du p o s t e  de gestionnaire de projets. Premièrement, on suggère que .le 

détenteur.de.çe.poste de travail.s’adonne.exclusivement aux activités de DNPj.c'est-à- 

dire.à.la.gestion des.prpjets de.DW  On doit préciser ici qu’habituellement, le ges­

tionnaire de projets de DNP occupe également la fonction de direction du départe­

ment de la R&D.

27 Le smdignement.en pointillé indique que cette pratique est une suggestion formulée par un répon­
dant.

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



166

Dans la même veine, on suggère que.le gestionnaire de.projets .soit_tout.à.fait 

iMépendant d’affiliation (ÎNDEPEI®^çe du  LE^ERSHtP DU DNP), c'est-à-dire « qu’il 

ne soit pas collé à un département en particulier » (vice-président marketing, E-D, p. 

43). Bien qu’aucun répondant ne l’ait suggéré, dans un tel cas on peut penser que ce 

dernier pourrait relever du responsable des projets de l’entreprise.

Finalement, il convient de soulever le fait que l’ensemble de ces modifications 

structurelles laisse transparaître l’ajout formel de nouvelles spécialités, comme mem­

bres actifs aux activités de DNP, donnant lieu à un renforcement du niveau de multi- 

disciplinarité des activités de DNP. « Plus ça va, plus le DNP est multidisciplinaire », 

précise un gestionnaire de projets (E-D, p. 18). Également, nous assistons à une cer­

taine stabilité dans le choix des membres affectés aux projets de DNP, réalité qu’il est 

possible d’associer à une formalisation du membership de l’EMD. Globalement, on 

peut penser que la modification structurelle de l’entreprise pourrait avoir une inci­

dence favorable sur :

Volet 1 - A. L’aisance à fonctionner avec le chevauchement des tâches et des res­
ponsabilités.
C. La réduction du tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au 
département d’appartenance.

L’étendue des tâches de certains membres de l’entreprise aurait été réduite 
à la suite de l’arrivée de nouvelles ressources. Aussi, depuis l’arrivée du 
spécialiste en gestion de projets, on aurait observé une amélioration notable 
au niveau de la surcharge des ressources, à tout le moins les « gens se plai­
gnent moins » selon les dires d’un vice-président de la R&D (E-B, p. 10).

Volet 2 - La disponibilité des ressources humaines et informationnelles.

Cette situation aurait été grandement améliorée par la création de postes de 
travail dans les trois départements cités.

Volet 3 - C. La rigueur dans le suivi du DNP exercée par les membres de la direc­
tion.

Depuis l’arrivée du spécialiste en gestion de projets, il serait maintenant 
possible de visualiser la charge de travail et le besoin en ressource, per­
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mettant ainsi aux membres de la direction de prévenir les difficultés. La 
création de l’équipe de soutien à la production et la représentation des dé­
partements essentiels au DNP par une direction fonctionnelle associée au 
comité de gestion favorisent la rigueur dans le suivi des activités de DNP.

Volet 4 - La réduction de la lutte de pouvoir.

La. lutte. de pouvoir.pourrait .être réduite .par..le. fait. que..la. direction, fonc­
tionnelle . et les. membres .de. l.’.EMD. sont .appelés..à .collaborer_ avec.un. .ges­
tionnaire de. proj et s. qui. lui,. n’est pas. rattaché. à. un. département, en particu­
lier,

Volet 5 - A. La capacité à faire des choix dans les projets à réaliser.

Suivant un directeur de l’approvisionnement, le spécialiste en gestion de 
projets « nous a aidés à être beaucoup plus rigoureux et disciplinés » en 
matière d’organisation des priorités (E-B, p. 41).

B. La réalisation des étapes du processus de DNP, telles qu’elles le de­
vraient.

La création des postes de travail au niveau des opérations aurait contribué à 
régler le problème « d’escamotage des phases 4 et 5 [...] c’est le point ma­
jeur au niveau du DNP » (ingénieur production, E-D, p. 48).

La.présence. d’un..gestionnaire, de.projets. dont_la .première. tâche..serait. le 
DNP..pourrait.. favoriser.. <<„ une. meilleure. .coordination >>. des.. activités. de 
DNP .(directeur .production,.E-Ç,.p..3 3)...

Volet 6 - A. La réduction du stress chez les membres affectés au DNP.

L’ajout de personnel permet de partager les tâches et favorise ainsi la ré­
duction de stress chez les membres affectés au DNP.

3.1.3 L ’attribution des rôles

Le partage des responsabilités relatives au DNP invite à l’attribution des rôles 

de DNP consistant à allouer ou à répartir les comportements que les membres d’un 

groupe s’attendent d’un individu à l’égard du DNP (adapté de Bergeron, 2001). Ces 

rôles concernent la HAUTE d ir e c t io n , la d ir e c t io n  f o n c t io n n e l l e , le g e s ­

t io n n a ir e  de p r o je t s  et le MEMBRE de l’EMD.
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Les membres de la HAUTE DIRECTION auraient pour principaux rôles de parti­

ciper aux décisions prises par le comité de gestion quant aux priorités de l’entreprise 

en matière de projets, mais également quant à l’évaluation des ‘’livrables” réalisés 

dans le cadre des activités de DNP. Pour sa part, le responsable des projets de 

l’entreprise aurait pour rôle la coordination de ces différents projets. Aussi, ce mem­

bre de la haute direction joue les rôles à la fois de « consultant interne [...] et de pro­

fesseur [.. .] » auprès de l’ensemble du personnel, afin de les aider à travailler ensem­

ble et à mieux gérer les projets et les priorités (directeur marketing, E-B, p. 41).

Pour sa part, le DIRECTEUR FONCTIONNEL aurait pour rôle de participer aux 

rencontres prévues par le comité de gestion et d’appuyer le gestionnaire de projets 

dans ses interventions auprès des membres de son département. Egalement, il devra 

responsabiliser et appuyer ses membres dans la réalisation de leurs tâches de DNP. 

Quant au GESTIONNAIRE de PROJETS, ses rôles sont d’assigner les tâches à chacun des 

membres de l’EMD, de les informer sur toutes les décisions prises à  l’égard du DNP 

en cours de réalisation, ainsi que de veiller à  ce que les ” livrables” soient réalisés en 

respectant l’échéancier prévu. Le cas échéant, il devra exercer de la pression afin de 

s’assurer que les membres de l ’EMD adhèrent à  leurs rôles et de les sensibiliser quant 

à  la répercussion de leurs actions sur la réussite du projet. Toutefois, ce dernier n’a 

aucune autorité formelle de récompense ni de punition sur les membres de l’EMD, 

mais devra les évaluer sur leur apport au projet réalisé et transmettre ces informations 

à  leur directeur fonctionnel respectif.

Finalement, le MEMBRE de l’EMD aurait pour rôle a) de devoir s’adonner aux 

tâches liées à sa spécialité dans le DNP, b) de participer aux rencontres de DNP, c) de 

fournir l’information requise par les autres membres de l’EMD, d) d’informer son 

supérieur immédiat et ses collègues départementaux quant au niveau d’avancement 

du projet sur lequel il intervient ainsi que des besoins à très court terme du projet en
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matière de ressources humaines et matérielles. Par exemple, un membre de l’EMD 

pourrait dire au contremaître ou à son directeur fonctionnel « [...] ça me prendrait les 

gens de la ligne X, [...] choisis-moi une dizaine de personnes [...] on va faire des 

tests » (directeur production, E-D, p. 16).

Globalement, l’attribution de rôles de DNP aux membres qui y sont affectés 

pourrait avoir une incidence favorable sur :

Volet 1 - C. La réduction du tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au 
département d’appartenance.

Les rôles de chacun et les priorités en matière de projets de DNP, étant dé­
sormais précisés.

Volet 2 - A. L’obtention de l’information sollicitée au moment requis.
C. La présence des membres aux rencontres de DNP.
D. L’assistance des spéciaüstes nécessaires à la réalisation des activités de 
DNP.

Les consignes étant claires à ce sujet.

Volet 3 - C. La rigueur dans le suivi du DNP exercée par les membres de la direc­
tion.

La direction étant informée quant à l ’avancement du projet de DNP en 
cours de réalisation, et tenue de s’assurer que leurs membres s’acquittent de 
leurs tâches.

Volet 4 - B. La collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de 
projets.
C. La capacité du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les 
membres de l’EMD, lorsque c’est nécessaire.

Fort de la connaissance de ses rôles dans le DNP, on peut penser que la di­
rection fonctionnelle s’y adonnera, permettant ainsi au gestionnaire de 
projets de s’acquitter de ses propres responsabilités.

D. L’acceptation que le leadership du DNP revient au département de la 
R&D.

On peut penser que si tous les spécialistes affectés aux activités de DNP 
comprennent leurs rôles, donc leur contribution, ces derniers pourront ac­
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corder moins d’importance au fait que ce soit un autre département que le 
leur qui assure le leadership du projet de DNP.

Volet 5 - A. La capacité de faire des choix dans les projets à réaliser.
B. La réalisation des étapes du processus de DNP, telles qu’elles le de­
vraient.

La première situation étant sous la responsabilité de la haute direction. La 
seconde faisant partie du rôle du gestionnaire de projets ainsi que des 
membres de Î’EMD et ceux de la direction fonctionnelle qui sont affectés 
au DNP.

Volet 6 - A. La réduction du stress chez les membres affectés au DNP 
B. L’engagement des membres envers le DNP.

La connaissance de ses rôles et leur renforcement, pour que le membre les 
joue comme il se doit, sont susceptibles d’engendrer une augmentation du 
niveau d’engagement de celui-ci de même que de réduire son niveau de 
stress en raison de l’encadrement dont il pourra bénéficier.

3.1.4 L ’assistance externe

On peut dire que le partage des responsabilités s’étend jusqu’à l’extérieur de 

l’entreprise lorsque la direction fonctionnelle s’assure d’obtenir une assistance prove­

nant de son environnement externe, lorsque c’est nécessaire. L’assistance externe se 

définit par le fait d’être secondé par quelqu’un qui provient de l ’environnement ex­

terne à l’entreprise. Il peut s’agir de l’achat des services d’un CONSULTANT pour a) 

former le personnel, b) intervenir en tant que spécialiste dans les ateliers de travail, c) 

assister le directeur de la R&D en cas de problèmes majeurs, d) réaliser des études de 

marché. À l’occasion, on procède également à  1’a c h a t  d’é t u d e s  de m a r c h é  déjà 

complétées. « On dépense beaucoup (en assistance externe) [. . .] tout ça pour être plus 

rapide », précise un vice-président marketing (E-D, p. 25).

Également, il arrive que l’on fasse appel aux services d’un c o n s u l t a n t  ou 

d’un STAGIAIRE afin de pouvoir s’adonner à la réalisation des projets dits “fantômes”
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d’un département. Finalement, on solliciterait de plus en plus les services de SOUS- 

TRAITANTS oeuvrant dans des domaines très spécialisés, notamment lorsqu’il s’agit 

d’adapter une pièce aux besoins spécifiques de l’entreprise. En général, l’assistance 

externe pourrait avoir une incidence favorable sur :

Volet 1 - C. La réduction du tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au 
département d’appartenance.

Puisqu’il est possible de se tourner vers l’extérieur en cas de besoin, on 
peut penser que les membres affectés à l’EMD peuvent vivre moins de ti­
raillement de la part de la direction fonctionnelle.

Volet 2 - La disponibilité des ressources humaines et informationnelles.

On admet même « outrepasser le système [...] et embaucher un consul­
tant » pour remplacer les ressources humaines occupées aux activités de 
DNP, notamment lorsqu’il s’agit de faire avancer un projet dit “fantôme” 
(directeur production, E-D, p. 47).

Volet 3 - C. La rigueur dans le suivi du DNP exercée par les membres de la direc­
tion.

Faire appel à une assistance externe faisant foi d’une telle rigueur.

Volet 5 - B. La réalisation des étapes du processus de DNP, telles qu’elles le de­
vraient.

L’assistance externe étant susceptible de favoriser une amélioration de 
l’efficacité du processus de DNP, particulièrement en termes de rapidité si 
on prend l’exemple de l’achat d’études de marché.

Volet 6 - A. La réduction du stress chez les membres affectés au DNP.

Ces derniers étant susceptibles d’être moins débordés ou tiraillés de part et 
d'autre en raison de la capacité à aller chercher des ressources externes au 
besoin.

3.1.5 La gestion de projets

Toujours dans l’esprit du partage des responsabilités relatives au DNP, on 

note la mise en place de certaines pratiques tenant du domaine de la gestion de pro­
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jets. Suivant Letterer (1973), la gestion de projets signifie « la planification, 

f  organisation, la direction et le contrôle des ressources d’une entreprise pour une 

courte durée, et dont le but est de réaliser des objectifs précis » (Dunn, 2001, p. 3). 

Des pratiques de gestion de projets auraient été mises en place par le spécialiste em­

bauché à  cet effet, par exemple les TECHNIQUES de schématisation et de répartition de 

l’ensemble du projet. De telles techniques permettraient notamment la visualisation' 

de la charge de travail et des besoins en termes de ressources humaines de même que 

la détermination de l’échéancier du projet de DNP.

Aussi, il y  a l’élaboration d’un PORTFOLIO de PROJETS dans lequel figure la 

liste de tous les projets de l’entreprise (incluant ceux de DNP) dont la réalisation a été 

acceptée pour l’année à  venir. Pour chaque projet de DNP listé, on y  retrouve les ob­

jectifs, le niveau de participation des départements nécessaires à  sa réalisation et la 

cote de PRIORITÉ qui le distingue des autres PROJETS. Cette priorité est toutefois sus­

ceptible d’être modifiée dans le temps.

Également, on observe un effort constant à tenter de réduire le nombre de 

projets afin de se consacrer aux projets de DNP les plus avantageux pour l’entreprise. 

Ainsi, pour chaque nouveau projet qui se présente à  l’entreprise, le comité de gestion 

procède à  son évaluation (SÉLECTION DES PROJETS) à  partir de critères de sélection 

précis. En fait, il appert que chaque projet est évalué non seulement à  partir de ses 

retombées futures, mais également de ses exigences; le grand danger étant « de sous- 

évaluer l’impact et la durée d’un projet », souligne un vice-président de la R&D. Pour 

chaque nouveau projet retenu, il s’agira d’en déterminer la priorité et de l’introduire 

dans le portfolio de projets. Pour ce faire, on pourra décaler, déplacer ou tout simple­

ment annuler certains projets. « Ce qui importe » suivant ce dernier, « c’est de ne pas 

manquer de ressources » (E-B, p. 41). Ces pratiques touchant la gestion des projets 

seraient susceptibles d’avoir une incidence favorable sur :
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Volet 1 - La réduction de la perception de lourdeur engendrée par les tâches et les 
responsabilités.

La priorité des projets étant déterminée, on s’attend à ce que les consignes 
soient plus claires et mieux comprises par tous. « Ce sera toujours double 
objectif », précise un gestionnaire de projets « mais ça ne sera plus un pro­
blème, car les gens vont connaître leur priorité », poursuit ce dernier (E-D, 
p. 11). Ça devient donc moins lourd pour tout le monde. Aussi, l’utilisation 
des outils de travail en gestion de projets pourrait permette d’éviter, à tout 
le moins de réduire, la surcharge des ressources.

Volet 2 - A. L’obtention de l’information sollicitée au moment requis.
B. La présence des ressources humaines nécessaires pour desservir les deux 
organisations.
D. L’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de 
DNP.

Depuis « qu’on a les outils pour mieux visionner notre charge de travail et 
nos ressources (humaines) [...] ça aide énormément à régler les problèmes 
de ressources », précise un vice-président de la R&D (E-B, p. 20).

Seul un projet identifié d’entreprise28 par la haute direction sera assuré des 
ressources qui lui sont nécessaires (membre EMD, E-B, p. 3).

Volet 3 - C. La rigueur dans le suivi du DNP exercée par les membres de la direc­
tion.

On peut penser que les techniques de visualisation de la charge de travail et 
les besoins en ressources humaines visent un meilleur suivi.

Volet 5 - A. La capacité de faire des choix dans les projets à réaliser.

En raison de l’apprentissage tiré de la sélection des projets et d’une meil­
leure vue d’ensemble de tous les projets figurant au portfolio de projets.

B. La réalisation des étapes du processus de DNP, telles qu’elles le de­
vraient.

Idem au volet 2, en ce sens que la difficulté à réaliser les étapes du proces­
sus de DNP, telles qu’elles le devraient, est souvent engendrée par le man­
que de ressources humaines.

Volet 6 - A. La réduction du stress chez les membres affectés au DNP.

La priorité des projets ainsi déterminée, les consignes devraient être plus 
claires pour tous, rassurant ainsi les membres sur le fait qu’ils accordent ré­

28 Un projet dit d’entreprise correspond au projet coté nol en matière de priorité.
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ellement leur temps à la priorité de l’entreprise. Le fait d’être rassuré pour­
rait réduire le stress susceptible d’être engendré par l’incertitude.

B. L’engagement des membres envers le DNP.

S’il s’agit d’un projet déterminé comme était prioritaire, le membre de 
l’EMD « s’engagera à 100 % » (membre EMD, E-B, p. 46).

3.1.6 La cueillette et la diffusion de l'information

Comme dernière catégorie de pratiques relatives au partage des responsabili­

tés, il y a la nécessité d’instaurer différents moyens de cueillette et de diffusion de 

l’information entre les membres affectés au DNP. Cette catégorie de pratiques se dé­

finit comme le fait de rechercher et de répandre un renseignement ou un événement 

afin de le porter à la connaissance d’une personne ou d’un public. La cueillette et la 

diffusion de l’information dans un contexte de transversalité font référence aux diffé­

rents moyens utilisés par l’entreprise afin d’obtenir et d’assurer le transfert de 

l’information entre ses membres. Il s’agit de mécanismes visant à orienter les mem­

bres quant au déroulement du DNP et à coordonner les différentes activités tout au 

long du processus. Ces mécanismes sont les r e n c o n t r e s , la VEILLE t e c h n o l o g iq u e  

et COMMERCIALE, la DOCUMENTATION et la NOUVELLE TECHNOLOGIE d ’ INFORMATION 

et de COMMUNICATION (NTIC).

Il y aurait deux types de RENCONTRES qui diffèrent surtout par les thèmes 

traités. Le premier type est la RENCONTRE MIXTE parce qu’on y traite de tout ce qui 

touche les activités fonctionnelles de l’entreprise et celle des projets de DNP en cours 

de réalisation, ou sur le point d’être amorcés. Également, il y a celles où on y traite 

strictement du projet de DNP, c'est-à-dire les r e n c o n t r e s  de DNP. Afin de faciliter la 

compréhension du texte qui suit, voici une représentation schématique des différentes 

rencontres susceptibles de favoriser l’intégration des activités de ces deux organisa­

tions (figure 8).
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Figure 8

La représentation schématique des différentes rencontres

GénéraleComité de gestion
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Concernant la RENCONTRE MIXTE, on y discute de sujets relatifs aux activités 

des deux organisations. Comme RENCONTRE MIXTE, il y a les rencontres du comité 

de gestion regroupant les membres de la haute direction, de la direction fonction­

nelle et de la maison mère, le cas échéant. Parmi celles-ci, notons la rencontre géné­

rale du comité de gestion qui, quatre fois par année, permet un échange entre les 

membres des différentes fonctions de l’entreprise entre autres, sur les expériences 

vécues et à venir (projets et opérations). « C’est là que nous vient l’information sur 

les projets qui s’en viennent », précise un ingénieur de la production (E-D, p. 22). De 

plus, il y a la rencontre relative au portfolio de projets, rencontre qui se tient dès 

l’annonce d’un nouveau projet ou à tous les mois ou aux trois mois. Lors de ces ren­

contres, ses responsables procèdent à la révision des priorités et à leur modification, 

le cas échéant.
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Également, il y a la RENCONTRE DÉPARTEMENTALE qui regroupe tous ses 

membres incluant ceux affectés au projet de DNP en cours. Pour le département de la 

R&D, ces rencontres permettent de passer en revue les différents projets de DNP en 

cours de réalisation, mais également des activités opérationnelles. Concernant les 

autres départements, en plus des discussions relatives à l’ensemble des activités opé­

rationnelles, les membres affectés à PEMD font part à leurs collègues du niveau 

d’avancement du projet de DNP sur lequel ils interviennent de même que de ses 

éventuels besoins en matière de ressources humaines et matérielles.

De plus, il y a la RENCONTRE mensuelle réalisée par le président avec tous 

les membres de l’entreprise, afin de leur annoncer les faits saillants vécus dans le 

mois précédent, tels que la sortie d’un nouveau produit ou l’obtention d’un gros 

contrat. Finalement, il y a la rencontre informelle de corridor qui permettrait 

d’obtenir rapidement de l’information sur tout ce qui se passe dans l’entreprise. En 

fait, précise un ingénieur de la production « on finit par avoir de l’information plus 

rapidement qu’aux trois mois [ ...]»  (E-D, p. 22).

Pour ce qui est de la RENCONTRE de DNP, il y a la rencontre d ’étape (les 

gates dans le langage terrain) entre les membres du comité de gestion, le gestionnaire 

de projets, et parfois quelques membres de l’EMD. À noter que, dans certains cas, il 

peut s’agir d’un sous-ensemble du comité de direction, en retenant que la haute di­

rection est toujours représentée. Cette rencontre aurait pour objet l’approbation des 

biens ” livrables” des activités réalisées lors d’une étape du processus de DNP, afin 

de permettre aux membres de l’EMD de passer à l’étape suivante. Habituellement, 

c’est au membre à qui incombe la responsabilité des dites activités que revient la tâ­

che de présenter les biens ‘'livrables” finalisés, devant le comité de gestion.
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En plus, il y a L’ATELIER DE TRAVAIL regroupant les membres de l’EMD et le 

gestionnaire de projets ainsi que ceux qui ont pour responsabilité de les encadrer dans 

leurs tâches. Il peut s’agir d’un membre de la haute direction de l’entreprise et de la 

maison mère ainsi que d’un consultant externe, lorsque c’est nécessaire. L’atelier de 

travail a pour objet la solution des problèmes rencontrés durant une étape du proces­

sus de DNP, et aurait lieu entre deux rencontres d’étape.

Finalement, une RENCONTRE dite de COORDINATION est tenue à chaque se­

maine et regroupe les membres de l’EMD, le gestionnaire de projets et au besoin, les 

directeurs fonctionnels des disciplines concernées. De manière générale, cette ren­

contre a pour objet une révision du niveau d’avancement du projet en cours de réali­

sation et des échéanciers à rencontrer. Egalement, on y détermine les besoins éven­

tuels en matière de ressources humaines et matérielles et on y précise les attentes à 

l’endroit des membres de l’EMD, pour les jours à venir.

Compte tenu de l’ensemble de ces rencontres auxquelles sont conviés certains 

membres de l’entreprise, il n’est pas étonnant d’observer que les membres de la haute 

direction et de la direction fonctionnelle, sont tous bien informés quant à 

l’avancement du projet de DNP et de ses éventuels besoins en matière de ressources 

humaines, matérielles et informationnelles. En fait, l’information qui y est véhiculée 

leur permettrait d’avoir une vue d’ensemble des responsabilités qui leur incombent 

concernant la gestion de la cohabitation de ces deux organisations. A cela, s’ajoute 

l’information obtenue par le plan stratégique global qui précise les objectifs dont ils 

doivent assurer la réalisation (cette pratique a été présentée au début de cette section).

De leur côté, les membres de l’EMD et le gestionnaire de projets seraient bien 

informés sur a) le niveau d’avancement du projet de DNP et de ses éventuels besoins
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en matière de ressources, b) les tâches qu’ils doivent réaliser, c) le rôle qu’ils doivent 

jouer dans l’EMD, d) la répartition de leurs heures de travail et la période précise où 

ils devront s’y adonner. En conséquence, pour les membres de la haute direction, de 

la direction fonctionnelle et de l’EMD, on peut penser qu’une telle connaissance de 

l’ensemble de leurs responsabilités octroyées lors des rencontres mixtes et de DNP, 

pourrait avoir une incidence favorable sur :

Volet 1 - La réduction de la perception de lourdeur engendrée par les tâches et les 
responsabilités.

Une fois bien au fait de l’ensemble des activités, des priorités de 
l’entreprise de même que de ce à quoi on s’attend d’eux, les membres de 
l’EMD sont susceptibles de mieux comprendre leurs obligations et se sentir 
moins accablés par l’ensemble des activités, auxquelles ils doivent 
s’adonner.

Le fait que la direction fonctionnelle soit avisée des besoins éventuels des 
deux organisations et des objectifs à atteindre, on peut penser que ses 
membres seront susceptibles de s’organiser pour rencontrer leurs responsa­
bilités. « Je veux développer ce qui me touche [...] (mais) je ne sais rien 
[...] je le sais quand je le vois arriver pour faire ses tests », précise un di­
recteur de la production en se plaignant de n’être jamais informé (E-C, p. 
8).

Volet 2 - A. L’obtention de l’information sollicitée au moment requis.

Pour tous les membres de l’entreprise, que ces membres fassent partie de 
l’EMD ou non.

B. La présence des ressources humaines nécessaires pour desservir les deux 
organisations.
D. L’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de 
DNP.

Chaque semaine, le directeur fonctionnel est en mesure de prévoir un cer­
tain nombre de personnes en surplus pour la semaine à venir notamment, 
lorsque « le transfert du nouveau produit s’en vient » (directeur production, 
E-D, p. 17). « L’important c’est de le savoir d’avance », précise un direc­
teur de l’approvisionnement (E-B, p. 16).

Volet 3 - A. La disponibilité des membres de la direction à rencontrer les membres 
affectés aux activités de DNP.
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Le simple fait d’être avisé du niveau d’avancement du projet en cours de 
réalisation permettrait à la direction de suivre le DNP et d’être en mesure 
de se rendre disponible, le moment venu de rencontrer les membres.

B. La crédibilité que la direction accorde à la manière de réaliser les acti­
vités de DNP.
C. La rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direction.

Le fait que la direction soit informée pourrait augmenter à la fois son suivi 
du DNP et le niveau de crédibilité que ses membres accordent aux maniè­
res de faire du DNP. « Ceux qui disent qu’on fait mal les choses [.. .] ce 
sont ceux qui ne sont pas à toutes les réunions [...] ceux qui sont d’accord 
avec nos manières de faire ce sont ceux qui sont informés », précise un 
membre de l’EMD (E-B, p. 27). « Tu ne peux pas être convaincu [. . .] 
quand tu ne sais pas ce qui se passe », rappelle un directeur d’usine (E-C, p. 
19).

Volet 5 - A. La capacité à faire des choix dans les projets à réaliser.

L’objet des rencontres du portfolio de projets étant, entre autres, de sélec­
tionner de manière judicieuse les projets à réaliser.

B. La réalisation des étapes du processus de DNP, telles qu’elles le de­
vraient.

Les rencontres de coordination et d’étapes visent justement une réalisation 
adéquate des étapes du processus de DNP. Sur ce point, un membre de 
l’EMD rapporte que lorsque l’information n’est pas au rendez-vous « [...] 
ils (membres de l’EMD) ne comprennent pas les décisions prises ou [...] 
n’ont pas l’information dont ils ont besoin lorsqu’ils interviennent dans le 
processus de DNP » (E-B, p. 31).

Volet 6 - B. L’engagement des membres envers le DNP.

Si on prend pour acquis que le fait d’être bien informé sur les tâches aux­
quelles le membre s’adonne peut favoriser un tel engagement. Enfin, c’est 
ce dont serait convaincu un directeur marketing lorsqu’il précise que le fait 
de manquer d’information sur le projet en cours de réalisation peut être en 
partie responsable du faible niveau d’engagement de certains membres en­
vers le DNP. « Il y a beaucoup à faire sur cet aspect » précise-t-il (E-B, p. 
48).

C. La réduction des coûts reliés au manque d’information.

Suivant un membre de l’EMD, quand les gens ne sont pas suffisamment in­
formés on doit « passer beaucoup de temps à expliquer à nouveau les déci­
sions prises », ce qui ralentit le déroulement du projet de DNP (E-B, p. 49).
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Toutefois, on ferait appel à deux formats des RENCONTRES de coordination 

du DNP afin de favoriser un taux de participation plus élevé à ces réunions hebdoma­

daires. Il s’agit de la rencontre générale et de la rencontre spéciale. Lors de la 

rencontre générale, à laquelle tous doivent participer, le gestionnaire de projets 

fait le point sur le projet en cours. Le but de cette rencontre est de s’assurer que tous 

les membres vont dans le même sens et que chacun y tire rapidement l’information 

dont il a besoin pour poursuivre ses activités.

Quant à la RENCONTRE SPÉCIALE, celle-ci aurait pour objet de détailler certains 

aspects du projet aux personnes concernées par la situation ou par la tâche à accom­

plir. Dans ce cas, l’heure et le lieu de la rencontre spéciale sont précisés lors de la 

rencontre générale. Tous y sont invités, mais seuls les membres réellement concernés 

par les sujets discutés sont tenus de s’y présenter. La tenue de rencontres GÉ­

NÉRALES et spéciales de coordination de DNP pourrait avoir une incidence favorable 

sur :

Volet 2 - C. La présence des membres aux rencontres de DNP.

C’est le but de ces deux formats de rencontres de coordination.

Volet 6 - C. La réduction des coûts reliés au temps de main-d’œuvre.

En réduisant le nombre de membres obligés de se présenter pour la pré­
sentation des détails en matière de DNP.

Comme autre format de rencontre, il y a T ÉCHANGE PERSONNEL entre les dif­

férents membres affectés au DNP, c'est-à-dire le gestionnaire de projets ainsi que les 

membres de l’EMD, de la direction fonctionnelle ou de la haute direction. De telles 

rencontres peuvent viser le partage des ressources affectées aux deux activités organi- 

sationnelles de même que la responsabilisation des membres dans leurs tâches. On
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peut penser que ces échanges personnels pourraient avoir une incidence favorable 

sur :

Volet 2 - A. L’obtention de l’information sollicitée au moment requis.
C. La présence des membres aux rencontres de DNP.
D. L’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de
DNP.

En rappelant personnellement à certains membres, et en vis-à-vis, 
l’importance qu’ils rencontrent leurs engagements.

Volet 3 - C. La rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direction. 

Ces échanges personnels étant un moyen d’exprimer un tel suivi.

Volet 4 - C. La capacité du gestionnaire de projets d’exercer de la pression sur les 
membres de l’EMD, lorsque c’est nécessaire.

On peut penser que la réprimande du membre de l’EMD, faite en vis-à-vis 
par le responsable immédiat, permettrait au gestionnaire de projets 
d’exercer indirectement une telle pression.

Volet 6 - B. L’engagement des membres envers le DNP.

On peut penser que les réprimandes, faites en vis-à-vis, pourraient favoriser 
une meilleure adhésion du membre à ses tâches.

De plus, on observe la mise en place d’un système de VEILLE technologique 

et un système de VEILLE COMMERCIALE, systèmes qui pourraient avoir une incidence 

favorable sur :

Volet 2 - A. L’obtention de l’information sollicitée au moment requis.

La collecte rapide d’information étant l’objectif premier de tels systèmes.

De la DOCUMENTATION ÉCRITE serait soigneusement élaborée à la suite des 

différentes rencontres tant mixte que de DNP. Également, le processus de DNP serait 

documenté, permettant ainsi d’y retracer les différentes étapes, les tâches auxquelles
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les membres doivent s’adonner, de même que les biens ” livrables”  qui devraient être 

réalisés à la fin de chacune de ces étapes. Il en est de même pour le portfolio de pro­

jets prenant généralement la forme d’un cartable où figurent tous les projets acceptés 

par la direction de l’entreprise. Dans un autre ordre d’idées, on suggère l’affichage 

.(DpCUMENTATlON VISUELLE). de photos représentant les. produits, nouvellement déve­

loppés.. . Cet. affichage. pourrait .p araître. dans. toute. l ’entr eprise. .et. surtout, .au. départe- 

ment.de. la.production .là.où. le .personnel. n’.aurait souvent.qu’une .bien piètre, idée du 

produit.finaj au.quel.il c.ontribue.(E-A). On peut penser que la documentation écrite et 

visuelle pourrait avoir une incidence favorable sur :

Volet 2 - A. L’obtention de l’information sollicitée au moment requis.

De tels documents servant de points de repère.

Volet 3 - C. La rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direction. 

De tels documents permettant de faire le suivi.

Volet 5 - B. La réalisation des étapes du processus de DNP, telles qu’elles le de­
vraient.

La schématisation et les explications relatives à la réalisation de chacune de 
ses étapes étant susceptibles de faciliter leur réalisation, à tout le moins 
d’en avoir une vue d’ensemble.

Volet 6 - B. L’engagement des membres envers le DNP.

Les écrits faisant foi des décisions prises et des responsabilités de chacun.

Par ailleurs, on observe l’utilisation de la NOUVELLE technologie 

D’INFORMATION ET DE COMMUNICATION (NTIC) qui, dans P ensemble, serait suscepti­

ble d’avoir une incidence favorable sur :

Volet 2 - A. L’obtention de l’information sollicitée au moment requis.

La collecte et la distribution rapide de l’information étant l’objectif premier 
de tels systèmes.

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



183

Parmi les systèmes relatifs à la NTIC, il serait fréquent de faire appel à un 

SYSTÈME INTRANET afin de pouvoir retracer toute l’information pertinente à un pro­

jet, comme les résultats et les produits en développement. C’est pourquoi ce système 

pourrait avoir une incidence favorable sur :

Volet 3 - C. La rigueur dans le suivi du DNP exercée par les membres de la direc­
tion.

Ce système agissant comme moyen d’exercer un meilleur suivi.

Aussi, un SYSTÈME d’agenda électronique serait utilisé afin de pouvoir 

s’assurer de l’emploi du temps des membres sollicités pour une rencontre donnée, et 

ainsi PLANIFIER les RENCONTRES à l’avance. Également, les SYSTÈMES de TÉLÉ et de 

vidéoconférence sont mis à la disposition des membres sollicités pour une ren­

contre, mais qui sont dans l’impossibilité de se rendre sur les lieux. En fait, de tels 

systèmes concernent davantage les membres de la haute direction de la maison mère 

lorsqu’ils doivent participer aux rencontres du comité de gestion. A noter qu’il s’agit 

là de quatre pratiques de gestion qui pourraient avoir une incidence favorable sur :

Volet 2 - C. La présence des membres aux rencontres de DNP.

Les réservations ayant été effectuées.

Volet 3 - A. La disponibilité des membres de la direction à rencontrer les membres 
affectés aux activités de DNP.

Idem au volet 2.
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3.1.7 La synthèse des résultats portant sur le partage des responsabilités relatives
au développement de nouveaux produits

Globalement, ces résultats évoquent d’une part que le fait de partager les res­

ponsabilités relatives au DNP entre les membres concernés par ce processus transver­

sal influencerait l’amélioration des six volets de l’intégration des activités (figure 9). 

En fait, les six catégories de pratiques de gestion que nous venons de présenter au­

raient un impact favorable sur au moins cinq volets de l’intégration des activités, et 

trois d’entre elles influenceraient l’ensemble des six volets étudiés.

Ainsi, les pratiques relatives à la cueillette et à  LA diffusion DE 

L’INFORMATION, à la MODIFICATION STRUCTURELLE et à l’ATTRIBUTION DES RÔLES 

amélioreraient respectivement 15, 14 et 12 des 19 situations problématiques étudiées. 

Pour leur part, les pratiques de GESTION DE PROJETS influenceraient 11 situations pro­

blématiques alors que celles relatives à la planification stratégique globale et à 

1’assistance EXTERNE auraient une incidence favorable sur huit situations problé­

matiques.

D’autre part, on observe que le manque de disponibilité des ressources humai­

nes et informationnelles (volet 2) et la défaillance dans la gestion des priorités en ma­

tière de projets à réaliser (volet 5), représentent les volets de l’intégration des activités 

dont les situations problématiques sont susceptibles d’être influencées par le plus 

grand nombre de catégories de pratiques de gestion sous-jacentes à cette politique de 

gestion. En fait, des six situations problématiques sous-jacentes à ces deux volets a) 

deux peuvent être améliorées par au moins quatre catégories de pratiques de gestion, 

b) deux peuvent être améliorées par cinq catégories de pratiques de gestion, c) alors 

que deux peuvent être améliorées par les six catégories de pratiques de gestion évo­

quées.
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Figure 9

La représentation schématique des catégories de pratiques de gestion sous-jacentes à la politique sur le partage des responsabilités 
relatives au développement de nouveaux produits et de leur influence sur les six volets de l’intégration des activités

Planification 
stratégique globale

Modification Attribution des rôles Assistance externe Gestion de projet Cueillette et diffusion 
structurelle de l’information

jk
A B C  A B C D

Lourdeur des tâches Disponibilité 
et des responsabilités des ressources

Volet 1 Volet 2

A B C  A B C D
Appui de la direction Lutte de pouvoir

Volet 3 Volet 4

A B 
Gestion des priorités

Volet 5

A B C  
Rendement du 

mode de direction 
Volet 6

Note : Les lettres ABCD correspondent aux situations problématiques correspondant à chaque volet de l’intégration des activités.
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Prises individuellement, quatre des 19 situations problématiques pourraient 

être améliorées par des pratiques provenant de toutes les catégories de pratiques de 

gestion. Ces situations sont :

1. Le tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au département 
d’appartenance (volet 1-C)29;

2. La difficulté à obtenir l’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des 
activités de DNP (volet 2-D);

3. Le manque de rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direc­
tion (volet 3-C);

4. La difficulté à réaliser les étapes du processus de DNP, telles qu’elles le devraient 
(volet 5-B).

Alors que les trois autres situations problématiques relatives au volet 2 seraient sus­

ceptibles d’être améliorées par cinq des six catégories de pratiques de gestion. De fait, 

à la lumière de nos résultats :

1. La difficulté à obtenir l’information sollicitée au moment requis (volet 2-A) serait 
réduite par toutes les catégories de pratiques à l’exception de celles relatives à la
PLANIFICATION STRATÉGIQUE GLOBALE;

2. Le manque de ressources nécessaires pour desservir les deux organisations (volet 
2-B) serait amélioré par toutes les catégories de pratiques sauf celles relatives à
l’ATTRIBUTION DES RÔLES;

3. La difficulté à obtenir la présence des membres aux rencontres de DNP (volet 2- 
C) serait réduite par toutes les catégories de pratiques à l’exception de celles rela­
tives à la GESTION DE PROJETS.

Aussi, deux autres situations problématiques seraient susceptibles d’être amé­

liorées par trois catégories de pratiques de gestion soit la modification struc­

turelle, 1’attribution des RÔLES et la gestion DE projets. Ces situations sont :

29 La lettre identifie la situation problématique, comme présenté au tableau 5, à la p. 90.
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1. La difficulté de la direction à faire des choix dans les projets à réaliser (volet 5-
A);

2. La difficulté des membres affectés au DNP à conjuguer avec le stress engendré 
par la lourdeur des tâches et des responsabilités (volet 6-A).

Alors que trois autres situations problématiques seraient susceptibles d’être amélio­

rées par la modification structurelle et f  attribution des rôles. Ces situations 

sont :

1. Le manque de collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de 
projets (volet 4-B);

2. La difficulté du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les membres 
de l’EMD, lorsque c’est nécessaire (volet 4-C);

3. La difficulté des membres à accepter que le leadership du DNP revienne à la 
R&D (volet 4-D).

Pour leur part, les pratiques relatives à la planification stratégique globale ainsi 

qu’à la CUEILLETTE ET À LA diffusion DE l’information seraient susceptibles 

d’améliorer une de ces trois dernières situations problématiques. Il s’agit de la diffi­

culté du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les membres de l’EMD, 

lorsque c’est nécessaire (volet 4-C).

Dans la même veine, trois autres situations problématiques seraient suscepti­

bles d’être améliorées, cette fois par la gestion de projets ainsi que la cueillette 

et LA diffusion de l ’Information. Ces situations sont :

1. La difficulté à conjuguer avec le chevauchement des tâches et des responsabilités 
(volet 1-A);

2. La difficulté à conjuguer avec la double ligne hiérarchique (volet 1-B);

3. La difficulté à obtenir l’engagement des membres envers le DNP (volet 6-B).
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De plus, cinq situations problématiques seraient susceptibles d’être améliorées 

par une autre catégorie de pratiques de gestion. En effet, à la lumière des résultats 

obtenus :

1. La difficulté à conjuguer avec le chevauchement des tâches et des responsabilités 
(volet 1-A) pourrait être diminuée par les pratiques relatives à la MODIFICATION 
STRUCTURELLE;

2. Le manque de collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de 
projets (volet 4-B) pourrait aussi être amélioré par les pratiques relatives à la
PLANIFICATION STRATÉGIQUE GLOBALE;

3. La difficulté de la direction à faire des choix dans les projets à réaliser (volet 5-A) 
pourrait aussi, être diminuée par les pratiques relatives à la CUEILLETTE ET À LA 
DIFFUSION DE L’INFORMATION;

4. La difficulté des membres affectés au DNP à conjuguer avec le stress engendré 
par la lourdeur des tâches et des responsabilités (volet 6-A) pourrait aussi être di­
minuée par les pratiques relatives à P ASSISTANCE EXTERNE;

5. La difficulté à obtenir l’engagement des membres envers le DNP (volet 6-B) 
pourrait aussi, être diminuée par les pratiques relatives à 1’attribution des 
RÔLES.

Finalement, quatre des 19 situations problématiques étudiées pourraient être 

améliorées par une seule catégorie de pratiques de gestion. D’une part, les pratiques 

relatives à la CUEILLETTE et à  LA diffusion DE L’information seraient susceptibles 

d’influencer à la fois :

1. Le manque de disponibilité de la direction à rencontrer les membres affectés aux 
activités de DNP (volet 3-A);

2. Le manque de crédibilité accordée par la direction à la manière de réaliser les 
activités de DNP (volet 3-B);

3. La réduction des coûts reliés à des pertes de temps et d’argent, (volet 6-C).
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D’autre part, la faible disposition de la direction fonctionnelle à partager son pouvoir 

et son contrôle avec le gestionnaire de projets (volet 4-A) serait susceptible d’être 

améliorée par les pratiques relatives à la MODIFICATION STRUCTURELLE.

3.2 La politique sur la légitimité de la participation des membres au dévelop­
pement de nouveaux produits

Assurer l’application de la politique de légitimité de la participation des mem­

bres au DNP pourrait favoriser une meilleure intégration des activités de DNP. En 

fait, c’est l ’acceptation sociale de la participation dans le DNP qui ferait figure de sa 

légitimité dans l’entreprise (Mazza et Alvarez, 2000) et qui pourrait influencer la ré­

solution du problème d’intégration. Sur ce point, Thomas, Walker et Zelditch (1986) 

précisent que les actions considérées légitimes dans une organisation sont cadrées par 

le système de normes et de règles institutionnelles socialement acceptées de même 

que les règles d’éthique ou les valeurs de l’entreprise (Mazza et Alvarez, 2000).

Parmi les sources de légitimité, il y a le soutien social pour une action, soutien 

qui à la base provient de la reconnaissance de celle-ci par des acteurs qui ont du pou­

voir (Ibid.). Et c’est ce que nous avons observé dans les entreprises consultées, lors­

que certains membres de la haute direction et de la direction fonctionnelle ont soulevé 

l’importance que tous ceux concernés par le DNP participent formellement à ces acti­

vités. Également, une volonté de rendre légitime la participation au DNP pourrait 

s’exprimer par l’adaptation de certaines des pratiques de GRH aux réalités engen­

drées par la cohabitation du processus avec les fonctions de l’entreprise. Voici la pré­

sentation de ces deux catégories de pratiques de gestion qui sont susceptibles de favo­

riser une meilleure intégration des activités (figure 10). Afin de ne pas alourdir le 

texte, seule la catégorie de pratique sera définie dans le texte. Nous invitons donc le 

lecteur à consulter le tableau 22 à l’annexe H, s’il désire prendre connaissance de la
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définition de toutes les pratiques ou des moyens dont il sera question dans cette sec­

tion du chapitre.

Figure 10

La représentation schématique des pratiques de gestion sous-jacentes 
à la politique sur la légitimité de la participation des membres 

au développement de nouveaux produits

Adaptation des 
pratiques de GRH aux 

activités de DNP

Formalisation de la 
participation aux 
activités de DNP

Légitimité de la 
participation 
des membres 

au DNP

Membership officiel :
• Comité de gestion
• EMD

• Description tâches
• Evaluation de rendement
• Négociation du personnel
• Partage du personnel
• Formation du personnel
• Sélection du personnel

DNP : Développement de nouveaux produits.
EMD : Équipe multidisciplinaire.
GRH : Gestion des ressources humaines.

3.2.1 La formalisation de la participation aux activités de développement de 
nouveaux produits

La formalisation de la participation des membres au DNP est un moyen sus­

ceptible de faire en sorte que l’intervention de ces derniers dans le DNP devienne 

légitime avec le temps, à tout le moins qu’elle peut laisser transparaître un certain 

niveau d’acceptation sociale de leur contribution en matière de DNP. Cette catégorie 

de pratiques consiste à rendre précis et sans équivoque l’acte d’exercer une influence, 

un pouvoir, un contrôle et d’intervenir activement dans tout ce qui peut influencer le 

DNP (adapté de Meyer et Scott, 1982 et Roca et Retour, 1978). Nous associons ce 

concept à celui de la participation à la gestion, dont le niveau d’influence peut varier
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selon la situation ou la fonction du membre (Sékiou, Blondin, Fabi, Chevalier et Bes- 

seyre des Horts, 1992).

Concernant la direction fonctionnelle dont les membres sont affectés au DNP, 

leur participation se formalise en devenant MEMBRE OFFICIEL du COMITÉ DE GESTION 

et en intervenant, lorsque c’est nécessaire, aux rencontres d’un projet de DNP en par- 

ticulier (surtout en cas de problèmes pour appuyer un de leurs membres) . Pour sa 

part, le membre affecté à la réalisation des activités en relation avec sa spécialité 

pourrait voir sa participation être formalisée lorsqu’il est admis comme MEMBRE 

OFFICIEL de l’EMD centrale ou élargie31, au début d’un projet de DNP. Aussi, sa 

contribution peut être élargie par la sollicitation de sa présence lors des rencontres de 

DNP de même que par la formulation de ses opinions, le cas échéant. Idéalement, un 

membre affecté à l’EMD devrait assister à ces rencontres tout au long du processus 

de DNP, à tout le moins aux étapes qui concernent directement son département 

d’appartenance afin de suivre de près le déroulement du DNP.

Prise dans sa globalité, la participation formelle des membres aux différentes 

activités de DNP pourrait avoir une incidence favorable sur :

Volet 1 - La réduction de la perception de lourdeur engendrée par leurs tâches et 
leurs responsabilités.

La participation formelle serait susceptible de permettre aux membres de 
s’attendre à devoir éventuellement s’adonner aux activités de DNP et de se 
préparer en conséquence, ne serait-ce que mentalement32.

Volet 2 - A. L’obtention de l’information sollicitée au moment requis.

30 Le détail de ces types de rencontre a été présenté à la section précédente.
31 II y a deux types d’EMD : l’EMD élargie formée de spécialistes intervenant de manière ponctuelle et 

l’EMD centrale formée des spécialistes les plus souvent sollicités au DNP.
32 Pour plus de détails, voir note au lecteur 1 à l’annexe L.
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La participation formelle aurait totalement résolu le manque d’information 
secondaire en temps requis entre autres, parce que les membres peuvent 
prendre connaissance de l’information véhiculée et enrichir celle-ci de 
leurs connaissances. Aussi, parce que chaque spécialiste doit désormais 
fournir l’information qui le concerne. « Ça arrive encore, mais c’est de plus 
en plus rare que la main gauche n’est pas sur la main droite », précise un 
gestionnaire de projets (E-D, p. 18).

C. La présence des membres aux rencontres de DNP.
D. L’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de 
DNP.

Pour certains, il devient de plus en plus difficile de se soustraire à ces res­
ponsabilités alors que pour d’autres, cette formalisation leur permet enfin 
de se faire entendre.

Volet 3 - B. Le niveau de crédibilité que la direction accorde à la manière de réaliser 
les activités de DNP.

« Ceux qui disent qu’on fait mal les choses [...] ce sont ceux qui sont dans 
l’ombre [...] ceux qui sont d’accord ce sont ceux qui y participent», évo­
que un membre de l’EMD (E-B, p. 27).

C. La rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direction.

Le fait de participer formellement aux activités de DNP serait en elle- 
même une pratique permettant à la direction fonctionnelle de mieux suivre 
le DNP. Un tel suivi est renforcé par la participation formelle de leurs 
membres à l’EMD, membres qui, en retour, doivent leur faire un rapport 
sur l’avancement du projet lors de la rencontre départementale.

Volet 4 - B. La collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de 
projets.

La direction fonctionnelle accorderait beaucoup d’importance à ce que leur 
spécialité soit représentée dans le DNP. On peut donc penser que la partici­
pation formelle de leurs membres pourrait favoriser une telle collaboration.

D. L’acceptation que le leadership du DNP revient au département de la 
R&D.

La participation de tous dans le projet de DNP fait en sorte que le projet 
prend la couleur d’un projet corporatif plutôt que d’être simplement associé 
à la R&D. Un directeur de la production conçoit cette situation comme 
étant « la force de l’équipe de DNP ». Tous les départements y apportent 
leur contribution, comme pour une équipe de hockey où « chaque joueur a
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un rôle et une responsabilité différente » (directeur approvisionnement, E- 
B, p.36f.

Volet 5 - B. La réalisation des étapes du processus de DNP, telles qu’elles le de­
vraient.

Chaque spécialiste devenant alors responsable des activités qui concernent 
son département d’appartenance. Dans le cas d’absence de participation 
formelle, plusieurs répondants ont suggéré une participation plus active de 
certains spécialistes notamment, « afin que l’étape de l’assemblage se ré­
alise de manière plus fluide » (membre EMD, E-B, p. 43).

Volet 6 - A. La réduction du stress chez les membres affectés au DNP.

Le fait que tous les membres essentiels au DNP participent formellement à 
ces activités pourrait réduire le stress vécu par les membres « lorsque ça 
casse après l’assemblage» en raison d’une faille dans le développement 
qui se produit justement, parce que tous les spécialistes ne sont pas

, 34concertes .

B. L’engagement des membres envers le DNP.

Suivant un directeur de la production, ses opérateurs en auraient assez « de 
servir de cobaye [...] (et) de bouche-trous » dans le cadre des activités de 
DNP (E-C, p. 10). Voilà pourquoi il se dit convaincu que la participation 
formelle de ses opérateurs, plutôt que de les faire participer quand ça fait 
l’affaire de la R&D, pourrait engendrer une élévation de leur niveau 
d’engagement envers le DNP.

C. La réduction des coûts reliés à des pertes de temps et d’argent.

La participation formelle des spécialistes nécessaires au DNP favoriserait 
une réduction de coûts engendrés par l’incapacité de tout prévoir. « On 
n’est plus tout seul (R&D) [. . .] c’est une décision d’équipe », précise un 
membre de l’EMD (E-B, p. 48).

3.2.2 L'adaptation des pratiques de gestion des ressources humaines aux activités 
de développement de nouveaux produits

Dès qu’un membre est susceptible de participer au DNP, ne serait-ce 

qu’ occasionnellement, on observe la modification de certaines des pratiques de GRH

33 Pour plus de détails, voir note au lecteur 2 à l’annexe L.
34 Pour plus de détails, voir note au lecteur 3 à l’annexe L.

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



194

à la nouvelle réalité de ce dernier. Une telle adaptation des pratiques de GRH aux 

activités de DNP officialise en quelque sorte la participation des membres au DNP, 

d’où l’augmentation de la légitimité de celle-ci dans toute l’entreprise. Cette catégorie 

de pratiques se définit comme :

L’harmonisation des mesures et des activités actuelles, impliquant des 
ressources humaines et visant une efficacité ainsi qu’une performance 
optimales de la part des individus et de l ’organisation, avec les réalités du 
DNP (adapté de Sékiou et a l, 1992, p.8).

Parmi les pratiques qui sont adaptées, il y a la description de TÂCHES et 

DÉVALUATION de RENDEMENT. Désormais, la description de tâches fera référence 

à la fois aux tâches et aux responsabilités relatives au DNP et au département 

d’appartenance. Cependant, le nombre d’heures qu’un membre accordera au DNP ne 

serait pas précisé, permettant ainsi une variation au besoin.

Dans la même veine, l’ÉVALUATION de RENDEMENT du membre de l’EMD 

doit porter sur cette double tâche et responsabilité. Dans ce cas, on insiste sur le fait 

que l’évaluation d’un membre de l’EMD doit être réalisée par le directeur fonctionnel 

dont il relève et ce, peu importe ses tâches. À titre d’exemple, prenons le cas d’un 

directeur de l’approvisionnement qui précise que « l’acheteur doit être évalué à partit 

de la vision achat [. . .] donc en fonction de son rôle, et par les gens qui sont capables 

d’évaluer s’il le joue bien ou non » (E-B, p.33). Ainsi, le directeur fonctionnel procé­

dera à une évaluation globale du membre c'est-à-dire qu’il devra jumeler l’évaluation 

relative aux tâches départementales à celle touchant les tâches de DNP. Néanmoins, 

on semble s’entendre sur le fait que le directeur fonctionnel pourrait tirer cette der­

nière information directement du gestionnaire du projet sur lequel est intervenu le 

membre à évaluer.
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Pour sa part, le directeur fonctionnel serait évalué à partir de l’atteinte des 

objectifs préalablement établis et qui couvrent à la fois les opérations quotidiennes de 

son département et sa part de responsabilités dans le DNP. Pour un département don-’ 

né, lorsqu’un écart survient entre les prévisions et les résultats obtenus, il appert que 

la haute direction ferait usage du gros bon sens avant de critiquer le directeur fonc­

tionnel en cause. Il s’agit là d’un point important pour la raison suivante. Lorsqu’un 

directeur fonctionnel est évalué uniquement à partir des objectifs de son département 

d’appartenance, alors qu’il a été moins efficace que prévu en raison de problèmes 

rencontrés avec le nouveau produit, ce dernier montrerait rébarbatif à tout ce qui tou­

che le DNP. Voilà deux pratiques de GRH dont l’adaptation serait susceptible d’avoir 

une incidence favorable sur :

Volet 1 - La réduction de la perception de lourdeur engendrée par leurs tâches et 
leurs responsabilités.

Forts de la connaissance de leurs obligations et de la considération de cel­
les-ci par leur supérieur immédiat, on peut penser que le membre de l’EMD 
et le directeur fonctionnel seraient susceptibles de mieux accepter leurs tâ­
ches et sentir un allègement de ce qui pouvait être, auparavant, considéré 
comme étant un fardeau.

Volet 2 - La disponibilité des ressources humaines et informationnelles.

Fort de la connaissance de leurs obligations et de la considération de celles- 
ci par leur supérieur immédiat, on peut penser que les membres de l’EMD 
et de la direction fonctionnelle seraient susceptibles de se rendre plus dis­
ponibles aux activités et aux exigences du DNP.

Volet 4 - B. La collaboration du directeur fonctionnel avec le gestionnaire de projets.

On peut penser qu’un directeur fonctionnel, qui voit son rendement évalué 
selon sa double responsabilité, pourrait se montrer plus collaborateur avec 
les responsables des activités de DNP35.

Volet 6 - A. La réduction du stress chez les membres affectés au DNP.

Le fait que la description de tâches fasse état de l’ensemble des tâches et 
des responsabilités, auxquelles devra s’adonner un membre, pourrait favo­
riser une réduction de stress chez ce dernier. On pense ici au stress engen­

35 Pour plus de détails, voir note au lecteur 4 à l’annexe L.
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dré par la frustration susceptible d’être vécue lorsque ce membre se voit 
imposer des tâches qui ne font pas partie de sa description de tâches.

B. L’engagement des membres envers le DNP.
36Les tâches de DNP faisant désormais officiellement partie de leurs tâches .

Néanmoins, malgré que l’on comprenne et reconnaisse la responsabilité des 

membres à l’égard de la réalisation des activités du DNP, « quand le réglage [. . .] 

(entre les deux organisations) n’est pas bon, la R&D est mal servie », les tâches quo­

tidiennes du membre de l’EMD l’en empêchant (directeur approvisionnement, E-D, 

p. 3). Il y a quelques années, c’était celui qui criait le plus fort qui bénéficiait de la 

présence du membre sollicité. Afin de pallier cette situation, il est maintenant d’usage 

courant de procéder à la NÉGOCIATION du PERSONNEL qui sera affecté aux activités de 

DNP. Une telle négociation a lieu entre le gestionnaire de projets et le directeur fonc­

tionnel du membre sollicité pour le DNP afin de décider a) s’il est effectivement pos­

sible, pour ce premier, d’obtenir les services de ce membre, b) et le cas échéant, de 

procéder au PARTAGE de ses heures de travail afin qu’il puisse desservir à la fois sa 

fonction et le DNP.

Le PARTAGE DU PERSONNEL considère deux aspects de la gestion de temps : les 

étapes du processus de DNP et le nombre d’heures par semaine. Concernant les éta­

pes du processus, on semble s’entendre sur le fait que certains spécialistes doivent 

être invités à participer au DNP durant toute sa durée. Le principal motif de cette pra­

tique porte sur l’importance de se préoccuper, dès le début du projet, de l’atteinte des 

objectifs notamment, en matière de coûts.

36 Pour plus de détails, voir note au lecteur 5 à Pannexe L.
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Quant au nombre d’heures, on procède à l’attribution d’une portion de la se­

maine de travail normale qu’un membre devra accorder aux activités du projet (attri­

bution partielle au DNP). Dans ce cas, on précisera un nombre fixe de journées ou de 

demi-journées étalées sur une base hebdomadaire. Le pourcentage d’heures de travail 

qu’un membre accordera aux activités de DNP peut varier de 10 à 90 pour cent (%), 

celui-ci étant déterminé selon a) l’étape du processus de DNP, b) la priorité du projet 

de DNP, c) le spécialiste sollicité. Ainsi, on peut penser que l’attribution d’un certain 

pourcentage d’heures aux activités de DNP pourrait avoir une incidence favorable 

sur :

Volet 1 - La réduction de la perception de lourdeur engendrée par les tâches et les 
responsabilités.

Parce que le membre affecté au DNP ne devrait s’adonner qu’à une seule 
activité à la fois. « Le chevauchement existe toujours », précise un direc­
teur d’usine. « [...] Mais au moins, c’est clair et on sait où on s’en va», 
poursuit ce dernier (E-C, p. 9). Aussi, l’attribution d’une partie de temps 
aux activités de DNP assure le respect des activités relatives au départe­
ment d’appartenance, de sorte qu’il devrait y avoir moins de tiraillements.

Volet 2 - La disponibilité des ressources humaines et informationnelles.

Le directeur fonctionnel étant mieux en mesure de planifier ses ressources 
et de permettre aux membres, sollicités pour le DNP, de s’adonner à leurs 
deux activités, tel qu’il se doit.

Volet 6 - A. La réduction du stress chez les membres affectés au DNP.
B L’engagement des membres envers le DNP.

En connaissant ce sur quoi ils doivent accorder leur attention et quand ils 
doivent s’exécuter, les membres pourraient vivre moins de stress et

37s’engager davantage envers leurs tâches relatives au DNP .

Également, le partage du nombre d’heures peut se transformer en une attribu­

tion totale aux activités de DNP (cette pratique s’applique à l’EMD centrale) où, pour 

une période donnée, le spécialiste se verra exclu des activités opérationnelles de son

37 Pour plus de détails, voir note au lecteur 6 à l’annexe L.
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département d’appartenance. Cette pratique aurait été instaurée après que la direction 

aurait réalisé que dans le cas d’un projet de DNP d’envergure, une simple portion de 

temps allouée hebdomadairement aux activités de DNP n’était pas suffisante pour 

atteindre l’efficacité désirée en matière de DNP. On peut donc comprendre que le 

spécialiste devient assigné au DNP, seulement dans le cas d’un projet de DNP priori­

taire pour l’entreprise. Une telle attribution aux membres concerne généralement les 

départements de 1 ’approvisionnement, du marketing et de la production. Notons tou­

tefois que dans certaines entreprises, en tout temps les membres du département de la 

R&D sont totalement assignés au DNP. Alors que dans d’autres, ces spécialistes doi­

vent répondre aux demandes expresses des autres départements, notamment celui de 

la production. L’attribution totale des spécialistes au DNP très tôt dans le processus 

pourrait avoir une incidence favorable sur :

Volet 1 - La réduction de la perception de lourdeur engendrée par les tâches et les 
responsabilités.

Le membre en question étant déchargé de ses tâches opérationnelles durant 
son intervention dans le projet de DNP.

Volet 2 - A. L’obtention de l’information sollicitée au moment requis.
C. La présence des membres aux rencontres de DNP.
D. L’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de 
DNP.

Le spécialiste étant toujours disponible aux activités de DNP.

Volet 3 - C. La rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direction.

En étant toujours disponible au DNP, le spécialiste sera donc en mesure de 
suivre de près l’évolution du projet, permettant ainsi à son supérieur immé­
diat d’en faire autant.

Volet 5 - B. La réalisation des étapes du processus de DNP, telles qu’elles le de­
vraient.

Il est possible que le fait que le spécialiste soit toujours disponible au DNP 
permette de rendre « plus fluide » notamment, l’étape de la mise en pro­
duction (membre EMD, E-B, p. 4).

Volet 6 - A. La réduction du stress chez les membres affectés au DNP.
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B. L’engagement des membres envers le DNP

En n’ayant qu’une seule catégorie de tâches à réaliser pour une période 
donnée, on peut penser que le membre assigné serait susceptible de vivre 
moins de stress au travail et de s’engager davantage envers ses tâches de 
DNP.

À la lumière des informations obtenues, nous observons que la formation 

formelle ou par apprentissage serait susceptible d’avoir un impact important sur 

l’intégration des activités relatives à ces deux organisations. Entre autres, il y a la 

formation en GESTION DE PROJETS dispensée à ceux susceptibles d’agir à titre de ges­

tionnaire de projets de même qu’aux membres de la haute direction. Une telle forma­

tion pourrait avoir une incidence favorable sur :

Volet 2 - B. La présence des ressources humaines nécessaires pour desservir les deux 
organisations.
C. La présence des membres aux rencontres de DNP.
D. L’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de 
DNP.

On peut penser qu’une telle formation pourrait améüorer la capacité des 
responsables du DNP à planifier les ressources humaines dans un mode de 
fonctionnement par projets, et à être en mesure de libérer leur personnel af­
fecté aux activités de DNP, lorsque c’est nécessaire.

Volet 5 - A. La capacité de faire des choix dans les projets à réaliser.
La formation en gestion de projets inclut également les pratiques de sélec­
tion des projets et d’élaboration de portfolio de projets.
B. La réalisation des étapes du processus de DNP, telles qu’elles le de­
vraient.

Suivant un ingénieur de la production, la formation en gestion de projets 
« va nous aider beaucoup, sur la façon de structurer le projet » et à mieux 
gérer les projets (E-D, p. 48).

Volet 6 - A. La réduction du stress chez les membres affectés au DNP

On pense pouvoir éviter le stress et la perte de motivation survenant dans 
les cas de retour en arrière, alors que quelques semaines d’efforts s’ajoutent 
à la période d’intenses labeurs que les membres viennent de traverser.
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C. La réduction des coûts reliés à des pertes de temps et d’argent.

Une meilleure connaissance en gestion de projets pourrait réduire les re­
tours en arrière inutiles de même que les coûts et la lourdeur qui en décou­
lent.

Le cas échéant où la haute direction ne jouerait pas les rôles dont il a été 

question à  la section précédente, il appert que le membre de la direction fonctionnelle 

le plus au fait des rudiments essentiels à  mettre en place dans un tel contexte organi- 

sationnel devrait insister pour qu’ils s’y adonnent. Et le moyen d’y arriver serait de 

les inciter à participer à une FORMATION SUR CES DIFFÉRENTS r ô l e s .  Voici l’exemple 

d’une telle situation. Devant l’incompréhension de la part de la haute direction quant 

à l’importance de se positionner sur la stratégie de l’entreprise en matière de DNP38 et 

la priorité des différents projets de l’entreprise, un directeur du département de la 

R&D rapporte avoir dû inciter ces derniers à accepter une formation à cet égard. Ain­

si, ce dernier aurait organisé une journée de formation portant sur les stratégies de 

DNP et l’élaboration du portfolio de projets. Suivant ce directeur de la R&D, cette 

formation aurait eu une incidence favorable sur :

Volet 3 - B. Le niveau de crédibilité que la direction accorde à la manière de réaliser 
les activités de DNP.

Depuis cette formation, il appert que ces derniers comprennent et acceptent 
mieux les rudiments du DNP ou de son processus.

Volet 5 - A. La capacité de faire des choix dans les projets à réaliser.

Une telle formation ferait en sorte que la haute direction comprend et ac­
cepte mieux l’importance de déterminer la priorité des projets envisagés, 
donc pourrait être davantage en mesure de jouer leurs rôles en matière de 
DNP (ces rôles sont présentés à la section précédente).

38 Pour plus de détails, voir note au lecteur 7 à l’aunexe L.
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Dans la même veine, quelques thèmes de formation à dispenser aux membres 

affectés à l’EMD ont été suggérés par les répondants. D’une part, il a été suggéré que 

tous les.membres affectés.au.DNP. soient formés en matière de PRQCESsys.de.pw.de 

même .que. sur. les. rudiments. de. .la.STRyCTyïy^ . Aussi,. on. suggère une

formation _ portant, sur .les. PMQCCUPATIONS. et. les. RÔLES, des. différentes. DISCIPLINES 

affectées, au. DNP,.Comme, appui .à cet .MPRM.’Ü.SSAGE,.on. suggère .que tous .les.projets 

de DNP. soient .désormais.réalisés .par .ce. mode. de. direction, e t. d.’exiger. que tous. les 

membres affectés .au. DNP PMTJ.ç.ffMI. à. toutes, les. RJENÇONTRES. de DNP. De tels su­

jets de formation auraient pour visée une incidence favorable sur :

Volet 2 - Ç,.La.présence des.membres aux rencontres.de DNP,

L’_ .obligation, pour .les. membres d ’être .présents, à. toutes, les rencontres,

Volet 4 - Laréductionde la .lutte de. pouvoir,

En. améliorant .la .compréhension, et .l’acceptation, des .principes, du processus 
de. DNP. par. les. membres. qui. y_. sont, affectés,, mai s. également. en. ayant une 
plus.grande.connaissance, de. ce.qui .préoccupe, les. autres .spécialistes affec­
tés _ au. même, titre. qu.’eux.

Volet 5 - B,. La. réalisation, des. étapes. du.processus. de..D M ^.telles.qu ’ elles..le. de­
vraient.

En. améliorant .la compréhension et L acceptation des principes, du processus 
de. DNP.par. les. membres .qui. .y. sont affectés*. et en. ayant, une .plus. grande 
ç.oimaissançe. de .ce.qui. préoccupe, les. autres, spécialistes affectés. au même 
titre.qu’eux* on.peut .penser que toute, _l.’.att_ent.iqn des. membres pourrait, être 
accordée, aux.tâches .à réaliser.

Volet 6 - B,. L’engagement des.membres envers, le DNP...

On.peut. penser, q u ’en . comprenant. mieux, .le s .radiments. .du. processus. de 
DNP*.les membres, pourraient réaliser..l’apport. de. leur .spécialité.pour, cha­
cune. de. ses étapes. et finalement,, se. sentir.plus concernés.par.toutes, ses .ac­
tivités... De. fait,. lorsque.le. sujet.traité d’une.rencontre.ne. concerne.pas. un 
membre. directement,. ce. dernier se. dit. convaincu, qu ’ il..« n’ a pas. d ’ affaires 
là-dedans >> et. ne. se. présente. pas. à .la. rencontre .(directeur.approvisionne­
ment* .E-B* p , .47),
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Comme dernière pratique de GRH, il apparaît que la s é l e c t i o n  du p e r ­

s o n n e l ,  qui est susceptible d’être affecté à ces deux catégories d’activités, aurait un 

impact sur l’intégration de celles-ci. D ’une part, il y a ceux qui sélectionnent les 

membres qui seront affectés au DNP. Sur ce point, ce serait au DIRECTEUR 

FONCTIONNEL que reviendrait la responsabilité de sélectionner les membres de son 

département à affecter à F EMD, et qui s’en portera garant. Cette pratique pourrait 

avoir une incidence favorable sur :

Volet 2 - C. La présence des membres aux rencontres de DNP.
D. L’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de 
DNP.

Le directeur fonctionnel les ayant choisis lui-même donc libérés afin qu’ils 
s’adonnent à ces activités.

Quant au gestionnaire de projets, c’est généralement le directeur du départe­

ment de la R&D qui agit d’office à ce titre. Cependant, un ingénieur de la production, 

suggère que le gestionnaire, de projets soit .choisi .par. la. h a u t e  d ire c t io n * ,  .c'est-à-dire 

le comité de .gestion, le .président, ou le commanditaire du .projet.de DNP afin de favo­

riser :

Volet 4 - A ,La (iïspqsition de la .direction fonçti^^ 
contrôle.avec le gestionnaire.de.projets,
B:. L a. collaboration. de. la. direction. fonctionnelle..avec. le . gestionnaire. de 
projets,
C.. La. capacité.. du. gestionnaire ..de. .projets.. à.. exercer. la. .pression ..sur.les 
membres.de.l’.EM^

<<„ Il .faut. .que quelqu ’un vraiment. au-dessus d ’ eux .(direction. :fonctionnelle) 
désigne, qui. est. le. patron dans. le proj et, de. DNP », .précise un ingénieur de la 
production. .(E-D, p;. 4.1 ).,
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D’autre part, il y a les DÉTERMINANTS INDIVIDUELS qu’idéalement les mem­

bres de l’EMD devraient posséder, afm de pouvoir conjuguer avec les exigences de 

deux organisations. Parmi ceux indiqués par les répondants, notons a) la capacité et la 

rapidité des membres à s’adapter donc à passer d’une tâche à l’autre, b) le sens de 

l’organisation afm de pouvoir s’y retrouver rapidement, c) la capacité à gérer son 

stress et à travailler de longues heures, d) la passion pour son travail et la capacité d’y 

trouver du plaisir, e) le sens des responsabilités, f) le dynamisme au travail.

Pour ce qui est du gestionnaire de projets, il appert que ce dernier devrait se 

montrer capable a) de bien saisir les besoins des gens qu’il coordonne en tant qu’être 

humain, mais également en tant que spécialiste; b) de faire preuve de délicatesse ou 

de tact le moment venu d’intervenir auprès des spécialistes; c) de se montrer géné­

reux; d) de faire preuve d’une grande capacité à communiquer. On peut penser que 

les déterminants individuels pourraient avoir une incidence favorable sur :

Volet 1 - La réduction de la perception de lourdeur engendrée par les tâches et les 
responsabilités.

Les membres sélectionnés étant susceptibles d’être en mesure de mieux 
conjuguer avec un tel éventail de tâches et de responsabilités.

Volet 4 - C. La capacité du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les 
membres de l’EMD, lorsque c’est nécessaire.

Ce dernier étant mieux en mesure de remplir ses engagements.

Volet 6 - A. La réduction du stress chez les membres affectés au DNP.

En raison, principalement, d’une plus grande capacité à gérer le stress en­
gendré par la réalité vécue dans un contexte de transversalité.

Par ailleurs, un vice-président de la R&D suggère que. le gestioimaire. de pro- 

jets. .et. les. membres, de. f  EMD. _ soient..«. suffisamment. seniors, .pour. être. habiletés. à 

prendre.des décisions.». notamment en.gestion.de.projets et en DNP (E-D, p. 37). Car,
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suivant un vice-président marketing, une « des grandes lacunes qu’on a pour vraiment 

adhérer à ces nouvelles pratiques de gestion (p. ex. : EMD), c’est qu’on n’a pas vrai­

ment de gestionnaire de projets, qui a la capacité de gérer de façon très efficace [...] 

(ou) qui a de l’expérience » en ces termes. Avec pour conséquence que, lors du der­

nier grand projet de DNP, ce vice-président aurait ignoré le gestionnaire de projets et 

aurait pris le leadership de l’équipe durant les étapes du processus DNP qui concer­

naient son département; empêchant ainsi ce dernier de jouer son rôle tel qu’il aurait 

été supposé. « J’ai senti qu’il y avait un besoin [. ..] je voulais que ça réussisse » (E- 

D, p. 37). En conséquence, on peut donc penser que de telles compétences observées 

chez ces membres affectés au DNP pourraient avoir une incidence favorable sur :

Volet 4 - A, La.disposition de la direction, fonctionnelle, à. partager. son .pouvoir .et. son 
contiôle.avec legestionnaire.de
C:.La.çapaçité.du.gestionnaire de.projets.à._exerçer.de_la^ 
membres de F EMD, lorsque c’ est nécessaire.

En. raison de .la.complicité.que. le gestionnaire, de .projets.pourrait.dévelop.- 
per avec la direction fonctionnelle,. s’il. est compétent. dans. ses .tâches et. re­
connu comme tel • Également,. par ce .que j  e. directeur. fonctionnel. pourr a da­
vantage .se fier. aux. membres. de. F EMD. en. raison, de.. leur. compétence, en 
DNP et en .gestion de .projets.

3.2.3 La synthèse des résultats portant sur la légitimité de la participation des
membres au développement de nouveaux produits

Pris dans leur totalité, ces résultats évoquent d’une part, que le fait de rendre 

légitime la participation des membres aux activités de DNP pourrait influencer 

l’amélioration des six volets de l’intégration des activités (figure 11). De manière plus 

spécifique, on observe que l’adaptation des pratiques de GRH aux activités de DNP 

aurait une incidence sur 18 des 19 situations problématiques étudiées, alors que les 

pratiques relatives à la formalisation de la participation aux activités de DNP influen­

ceraient 14 de ces situations.
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Figure 11

La représentation schématique des catégories de pratiques de gestion sous-jacentes à la politique sur la légitimité de la participation 
des membres au développement de nouveaux produits et de leur influence sur les six volets de l’intégration des activités
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D ’autre part, on observe que la lourdeur des tâches et des responsabilités (vo­

let 1) et la défaillance dans le rendement du mode de direction en contexte de trans- 

versalité (volet 6) représentent les volets de l’intégration des activités qui sont sus­

ceptibles d’être influencés par le plus de catégories de pratiques relatives à la politi­

que de gestion sur la légitimité de la participation des membres au DNP.

En effet, toutes les situations problématiques qui y sont sous-jacentes sont à la 

fois influencées par les pratiques relatives à la f o r m a l i s a t i o n  DE LA p a r t i c ip a t i o n  

AUX ACTIVITÉS DE DNP et à L’ADAPTATION DES PRATIQUES DE GRH AUX ACTIVITÉS DE 

DNP. Aussi, huit autres situations problématiques seraient bonifiées par ces deux caté­

gories de pratiques de gestion. Il s’agit de :

1. La difficulté à obtenir l’information sollicitée au moment requis (volet 2-A);
2. La difficulté à obtenir la présence des membres aux rencontres de DNP (volet 2- 

C);
3. La difficulté à obtenir l’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des 

activités de DNP (volet 2-D);
4. Le manque de crédibilité accordée par la direction à la manière de réaliser les 

activités de DNP (volet 3-B);
5. Le manque de rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direc­

tion (volet 3-C);
6. Le manque de collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de 

projets (volet 4-B);
7. La difficulté des membres à accepter que le leadership du DNP revienne à la 

R&D (volet 4-D);
8. La difficulté à réaliser les étapes du processus de DNP, telles qu’elles le devraient 

(volet 5-B).

Par ailleurs, quatre des situations problématiques étudiées seraient suscepti­

bles d’être améliorées par une seule catégorie de pratiques de gestion soit 

l’ADAPTATION DES PRATIQUES DE GRH AUX ACTIVITÉS DE DNP. Ces situations sont :
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1. Le manque de ressources humaines nécessaires pour desservir les deux organisa­
tions (volet 2-B);

2. La faible disposition de la direction fonctionnelle à partager son pouvoir et son 
contrôle avec le gestionnaire de projets (volet 4-A);

3. La difficulté du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les membres 
de l’EMD, lorsque c’est nécessaire (volet 4-C);

4. La difficulté de la direction à faire des choix dans les projets à réaliser (volet 5-
A).

Finalement, une seule des 19 situations problématiques étudiées ne serait pas 

influencée par aucune de ces deux catégories de pratiques de gestion. Il s’agit du 

manque de disponibilité de la direction à rencontrer les membres affectés aux activi­

tés de DNP (volet 3-A).

3.3 La politique sur la présence de la haute direction durant le développe­
m ent de nouveaux produits

La présence de la haute direction dans le cadre du DNP, voire l’omniprésence 

de celle-ci, serait une autre politique de gestion dont l’application pourrait influencer 

l’intégration des activités du processus et des fonctions. Parmi les moyens utilisés par 

la haute direction convaincue de l’importance de cette politique, il y a) la tenue d’un 

discours rassembleur, b) leur intervention dans les activités de DNP, c) leur apprécia­

tion à l’endroit des membres qui se sont donnés corps et âmes au DNP (figure 12). 

Rappelons que c’est principalement l’aura symbolique gravitant autour de la haute 

direction qui est sollicitée dans ce cas ci. Cette politique repose sur le fait que toute 

action chez les acteurs le plus en vue de la compagnie prendrait une tout autre couleur 

aux yeux du personnel en place.
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Figure 12

La représentation schématique des pratiques de gestion sous-jacentes à la politique 
sur la présence de la haute direction durant le développement de nouveaux produits
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DNP : Développement de nouveaux produits.
Le soulignement en pointillé indique que cette pratique est une suggestion formulée par un répondant.

Voici les présentations successives de ces trois catégories de pratiques sous- 

jacentes à la présence de la haute direction. Afin de ne pas alourdir le texte, seule la 

catégorie de pratique sera définie dans le texte. Nous invitons donc le lecteur à 

consulter le tableau 23 de l’annexe I, s’il désire prendre connaissance de la définition 

de toutes les pratiques ou des moyens dont il sera question dans cette section du cha­

pitre.

3.3.1 La tenue de discours rassembleurs

La présence de la haute direction dans le cadre du DNP tient, entre autres, du 

discours tenu par ses membres afin de promouvoir un des aspects qui est important 

pour l’efficacité de l’entreprise, soit que le personnel en vienne à travailler en colla­

boration. Un discours rassembleur se définit à partir des propos tenus par les mem­
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bres de la haute direction visant à promouvoir l’action commune chez les membres. Il 

peut être tenu de manière préméditée ou dès que l’occasion se présente. Un tel dis­

cours pourrait concerner 1’i m p o r t a n c e  du DNP ou de la collaboration de t o u t e s  les 

f o n c t i o n s  à ses activités afin que l’entreprise soit efficace en DNP. Comme le dit si 

bien un vice-président de la R&D, « le fait que je le dise [. . .] quand t ’es V.-P., tout ce 

que tu dis est examiné [. ..] comme un père de famille », et est susceptible d’être imité 

(E-B, p. 37).

Ainsi, on rapporte que la haute direction prendrait le temps de discuter régu­

lièrement par exemple, avec le personnel de la R&D qui, en raison de la formation 

qu’il a reçue ou de la culture organisationnelle en place, pourrait être conditionné et 

laisser perdurer la croyance qu’il fait partie du « d’un département d'élite » (vice- 

président R&D, E-B, p. 135). Et c’est ce vedettariat qui est associé d’office aux 

membres du département de la R&D, que les autres spécialistes qui interviennent 

aussi dans les activités de DNP n’accepteraient pas.

Pour contrer cette situation, un discours rassembleur aurait pour objectif pré­

cis de faire réaliser et de faire comprendre à ces spécialistes, que le département de la 

R&D en est un de service, au même titre que tous les autres départements de 

l’entreprise. Ce discours (ou entretien) viserait à leur faire comprendre que tous ont 

contribué au DNP et « [...] parfois, plus que nous autres (R&D) » (.Ibid., p. 135). La 

vision de la haute direction à ce sujet ferait en sorte que « celui qui cherche toujours à 

se sortir la tête au-dessus des autres se fait ramener à sa place », précise un acheteur 

membre de l’EMD. « [...] On le voit dans son visage quand il sort de la réunion du 

comité de gestion », poursuit ce dernier en parlant d’un membre du département de la 

R&D (E-B, p. 38). On peut comprendre qu’un tel discours puisse être rassembleur et 

avoir une incidence favorable sur :
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Volet 4 - B. La collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de 
projets.

Cette fonction de gestionnaire de projets est généralement occupée par le 
directeur du département de la R&D. Ainsi, en sentant que leur contribu­
tion dans le DNP est reconnue et défendue par la haute direction et surtout 
par les membres rattachés à la R&D, la direction fonctionnelle pourrait être 
plus encline à collaborer avec le gestionnaire de projets.

D. L’acceptation que le leadership du DNP revient au département de la 
R&D.

En sentant que leur contribution dans le DNP est reconnue par la haute di­
rection, surtout par la R&D elle-même, cela peut réduire l’importance ac­
cordée au fait que le leadership du DNP revient naturellement à ce dépar­
tement. Le soutien inconditionnel de la haute direction en ces termes a été 
soulevé et serait apprécié par les autres spécialistes affectés au DNP, don­
nant raison aux aspirations de ce vice-président de la R&D.

Volet 6 - B. L’engagement des membres envers le DNP.

L’expression d’un tel engagement de la part de la haute direction jumelée à 
la mise en évidence de la contribution réelle de tous dans le projet de DNP, 
pourraient favoriser un plus grand engagement des membres envers le pro­
jet de DNP, ces derniers se sentant respectés et considérés.

Par ailleurs, un vice-président marketing suggère de. mieux communiquer a 

travers toute P entreprise le s u c c è s  a  .POSTERIORI. d ’ un nouveau p r o d u i t . L ’ obj et d ’ une 

telle diffusion serait de faire ressortir .les retombées réelles à moyen.ef à long, terme.de 

la contribution des fonctions et ainsi favoriser.:

Volet4 -  D..L.’acceptatipn.que.le.;leadership..du DNP..revient.au.département.de là 
R&D..

Chacun, étant désormais, en. mesure, de. constater rapport réel de .tous. dans. .le 
succès, des .nouyeaux.produits .dé.yelpppés.
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3.3.2 L'intervention dans les activités de développement de nouveaux produits

Un autre moyen d’assurer la présence de la haute direction durant le DNP se­

rait l’intervention directe et assidue de ses membres dans les activités le DNP. Cette 

catégorie de pratiques se définit comme le recours, de la part des membres de la haute 

direction, à une opération énergique dans une situation relative aux activités de DNP. 

Une telle intervention de leur part peut concerner les différentes activités découlant 

des rôles qu’ils jouent dans le DNP, rôles dont il a été question à la section se rap­

portant à la politique sur le partage des responsabilités entre les membres affectés au 

DNP. On comprend ici que le simple fait que quelqu’un joue un rôle dans une situa­

tion donnée rende manifeste son existence. Sur le plan symbolique, le fait que la 

haute direction ait des rôles à jouer dans le cadre du DNP peut exercer une influence 

importante sur les autres membres de l’entreprise qui sont affectés au projet.

C’est surtout de la prise en charge du LEADERSHIP d’une partie ou de la totalité 

du projet de DNP dont il est question dans ce cas-ci. En fait, il nous a été raconté 

qu’un président s’était déjà rendu personnellement « responsable du projet de DNP en 

cours », en raison du manque de collaboration des nouveaux membres à la haute di­

rection et à la direction fonctionnelle du département de marketing39. Il devenait alors 

le preneur officiel de décisions et tous se rapportaient à lui, même si en réalité c’était 

le gestionnaire de projets qui était réellement en charge du projet de DNP. En agissant 

de la sorte, l ’intervention personnelle du président aurait eu une incidence favorable 

sur :

Volet 1 - C. La réduction du tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au 
département d’appartenance.

Le fait que le président de l’entreprise prenne les rênes du projet aurait 
obligé les nouveaux membres de la direction à reconnaître les priorités de 
l’entreprise et à laisser leurs membres réaliser leurs tâches de DNP.

39 Pour plus de détails, voir note au lecteur 8 à l’annexe L.
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Un gestionnaire de projets précise que « les fonctions de l’entreprise com­
mencent à comprendre leur rôle dans le DNP [...] et vont retenir de moins 
en moins leurs ressources » (E-D, p. 38).

Volet 2 - A. L’obtention de l’information sollicitée au moment requis.
C. La présence des membres aux rencontres de DNP.
D. L’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de
DNP.

Le fait que le président prenne les rênes du projet aurait obligé les nou­
veaux membres de la direction à consentir à ce que leurs membres 
s’adonnent aux activités de DNP (voir exemple apporté au volet 1).

Volet 3 - B. Le niveau de crédibilité que la direction accorde à la manière de réaliser 
les activités de DNP.

C’est à la fin de ce projet que les nouveaux membres de la direction ont 
commencé à comprendre la façon de faire de l’entreprise en matière de 
DNP et à percevoir que cette façon étant efficace et judicieuse.

C. La rigueur dans le suivi du DNP exercée par les membres de la direc­
tion.

Ces derniers n’ayant eu d’autre choix que de suivre de près les activités de 
DNP.

Volet 4 - B. La collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de 
projets.

Le fait que le président prenne les rênes du projet aurait obligé les nou­
veaux membres de la direction à collaborer avec le gestionnaire de projets.

Dans la même veine, un vice-président marketing rappelle avoir déjà pris le 

leadership de l’EMD durant les étapes qui concernaient son département. Un vice- 

président de la R&D abonde dans le même sens en appuyant l’implication directe de 

la haute direction dans les activités qu’ont à réaliser les membres de l’EMD. A tout le 

moins, il suggère fortement l’implication indirecte du directeur fonctionnel, à titre de 

MENTOR, lorsque le membre qui le représente n’a pas l’expertise nécessaire. Dans ce 

cas, une telle intervention viserait à s’assurer que les activités de DNP sont réalisées, 

telles qu’elles le devraient. On peut penser qu’une telle intervention personnelle de la 

haute direction pourrait avoir une incidence favorable sur :
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Volet 5 - B. La réalisation des étapes du processus de DNP, telles qu’elles le de­
vraient.

« J’ai senti qu’il y avait un besoin (et) je voulais que ça réussisse », répli­
que le vice-président du marketing (E-D, p. 37).

3.3.3 L 'appréciation des membres à l 'égard du développement de nouveaux pro­
duits

Comme troisième et dernière catégorie de pratiques relatives à la présence des 

membres de la haute direction dans le cadre du DNP, il y a leur appréciation des 

membres affectés au DNP pour les efforts qu’ils ont déployés tout au long du projet 

de DNP. Nous définissons cette catégorie de pratique comme l’action de déterminer 

la valeur de quelqu’un en utilisant un moyen qui le distingue. Une telle appréciation 

peut résulter de récompenses extrinsèques, soit symboliques ou matérielles. A titre 

d’exemple de r é c o m p e n s e s  s y m b o l iq u e s  notons la remise, directement des mains 

du président de la compagnie, d’un vêtement ou d’un objet à l’effigie du projet de 

DNP en cours de réalisation. À la fin d’un projet de DNP, on procéderait régulière­

ment à une séance de photos lors du premier envoi du nouveau produit vers les distri­

buteurs, et dans certains cas, on prendrait soin d’inscrire sur le brevet du nouveau 

produit le nom des membres ayant contribué à son développement. Finalement, 

l’expression de simples félicitations, de la part du président lui-même, serait grande­

ment appréciée.

Concernant les RÉCOMPENSES MATÉRIELLES, on observe l’organisation de lun­

chs du type “5 à 7”, aux frais de la compagnie, et parfois la tenue de fêtes regroupant 

tous les membres affectés au projet de DNP. On a également rapporté la remise d’un 

bonus aux membres s’étant le plus investis dans le projet de DNP. En fait, il s’agirait 

d’un montant d’argent remis aux membres dont le montant est basé sur l’évaluation 

de leur apport au projet de DNP. Toutefois, lors de notre retour dans les entreprises
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consultées afin de vérifier la pertinence du modèle théorique, quelques répondants se 

sont objectés à une telle pratique. « C’est pas juste pour ceux qui interviennent à 

temps partiel dans le DNP » ou pour ceux qui ne participent pas au DNP, mais qui 

prêtent main-forte à leurs collègues de travail membres de l’EMD (vice-président 

R&D, E-B). Néanmoins, dans toutes les entreprises consultées s’ajoute la participa­

tion de tous les membres de l’entreprise à un programme de partage des bénéfices 

annuels. De toute évidence, on peut penser que de telles appréciations de la part des 

membres de la haute direction pourraient avoir une incidence favorable sur :

Volet 6 - B. L’engagement des membres envers le DNP.

« J’ai trouvé ça très bien [...] pour permettre l’appartenance », précise un 
directeur de l’approvisionnement. « On voit que la direction s’intéresse à ce 
qu’on fait [...] c’est une marque qui n’est pas négligeable», poursuit ce 
dernier (E-D, p. 52).

3.3.4 La synthèse des résultats portant sur la présence de la haute direction durant 
le développement de nouveaux produits

Pris dans leur totalité, ces résultats évoquent d’une part, que la présence de la 

haute direction durant les activités de DNP aurait une incidence favorable sur 

l’amélioration des six volets de l’intégration des activités (figure 13). En fait, a) 

l’intervention de la haute direction dans les activités de DNP influencerait huit situa­

tions problématiques, b) la tenue de discours rassembleurs en influencerait trois, c) 

l’appréciation des membres à l’égard du DNP influencerait une de ces trois dernières 

situations.

D’autre part, on remarque que la disponibilité des ressources humaines et in­

formationnelles (volet 2) et l ’appui de la direction (volet 3) sont les deux volets de 

l’intégration des activités, dont la presque totalité des situations problématiques est 

susceptible d’être influencée par la présence de la haute direction durant le DNP.
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Figure 13

La représentation schématique des catégories de pratiques de gestion sous-jacentes à la politique sur la présence de la haute 
direction durant le développement de nouveaux produits et de leur influence sur les six volets de l’intégration des activités

Tenue de discours Intervention dans les Appréciation des membres
rassembleurs activités du DNP à l’égard du DNP

A B C  
Lourdeur des tâches 
et des responsabilités 

Volet 1

A B C D 
Disponibilité 

des ressources 
Volet 2

A B C  
Appui de la direction

Volet 3

A B C D 
Lutte de pouvoir

Volet 4

A B 
Gestion des priorités

Volet 5

' M
A B C  

Rendement du 
mode de direction 

Volet 6

DNP : Développement de nouveaux produits.
Note : Les lettres ABCD correspondent aux situations problématiques correspondant à chaque volet de l’intégration des activités. 215
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En fait, celles-ci seraient améliorées par les pratiques relatives à F INTERVENTION DE 

l a  HAUTE DIRECTION DANS l e s  a c t iv it é s  d u  DNP. Ces situations sont :

1. La difficulté à obtenir l’information sollicitée au moment requis (volet 2-A);

2. La difficulté à obtenir la présence des membres aux rencontres de DNP (volet 2-
C);

3. La difficulté à obtenir l’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des 
activités de DNP (volet 2-D);

4. Le manque de crédibilité accordée par la direction à la manière de réaliser les 
activités de DNP (volet 3-B);

5. Le manque de rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direc­
tion (volet 3-C).

Aussi, deux autres situations problématiques seraient bonifiées par cette même caté­

gorie de pratiques de gestion. Ces situations sont :

1. Le tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au département 
d’appartenance (volet 1-C);

6. La difficulté à réaliser les étapes du processus de DNP, telles qu’elles le devraient 
(volet 5-B).

Pour sa part, la difficulté des membres à  accepter que le leadership du DNP revienne 

à la R&D (volet 4-D), pourrait être améliorée par la TENUE DE d is c o u r s  RAS­

SEMBLEURS.

Par ailleurs, deux autres situations problématiques seraient influencées par 

deux des trois catégories de pratiques de gestion relatives à la présence de la haute 

direction durant le DNP. D’une part, le manque de collaboration de la direction fonc­

tionnelle avec le gestionnaire de projets (volet 4-B) serait amélioré à la fois par les 

pratiques relatives à la t e n u e  d e  d is c o u r s  r a s s e m b l e u r s  et à F in t e r v e n t io n , 

d u r a n t  LES a c t iv it é s  DU DNP. D’autre part, la difficulté à obtenir l’engagement des
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membres envers le DNP (volet 6-B) serait améliorée à la fois par la TENUE DE 

DISCOURS RASSEMBLEURS et F APPRÉCIATION DES MEMBRES À L’ÉGARD DU DNP.

Finalement, à la lumière des résultats obtenus, neuf des 19 situations problé­

matiques ne seraient pas influencées par les pratiques relatives à la PRÉSENCE DE LA 

HAUTE DIRECTION DURANT LE DNP. Ces situations sont :

1. La difficulté à conjuguer avec le chevauchement des tâches et des responsabilités 
(volet 1-A);

2. La difficulté à conjuguer avec la double ligne hiérarchique (volet 1-B);

3. Le manque de ressources humaines nécessaires pour desservir les deux organisa­
tions (volet 2-B);

4. Le manque de disponibilité de la direction à rencontrer les membres affectés aux 
activités de DNP (volet 3-A);

5. La faible disposition de la direction fonctionnelle à partager son pouvoir et son 
contrôle avec le gestionnaire de projets (volet 4-A);

6. La difficulté du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les membres 
de l’EMD, lorsque c’est nécessaire (volet 4-C);

7. La difficulté de la direction à faire des choix dans les projets à réaliser (volet 5- 
A);

8. La difficulté des membres affectés au DNP à conjuguer avec le stress engendré 
par la lourdeur des tâches et des responsabilités (volet 6-A);

9. Les coûts élevés reliés à des pertes de temps et d’argent (volet 6-C).

3.4 La politique sur l’application de la notion de client à l’interne

La notion de client appliquée à l’interne fait office d’une autre politique de 

gestion susceptible de favoriser la résolution du problème d’intégration des activités 

relatives au processus et à celles des fonctions de l’entreprise. Parmi les moyens de 

favoriser l’application de cette politique, il y aurait a) le développement d’une vision 

systémique de l’entreprise, b) la proximité du lieu de travail des membres de FEMD,
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c) le développement de l’équité quant au statut de client, d) le développement de la 

citoyenneté organisationnelle (figure 14). Voici les présentations successives de ces 

quatre catégories de pratiques ou de moyens susceptibles d’influencer l’intégration 

des activités. Afin de ne pas alourdir le texte, seule la catégorie de pratiques sera dé­

finie dans le texte. Nous invitons donc le lecteur à consulter le tableau 24 à l’annexe 

J, s’il désire prendre connaissance de la définition de toutes les pratiques ou des 

moyens dont il sera question dans cette section du chapitre.

Figure 14

La représentation schématique des pratiques de gestion sous-jacentes 
à la politique sur l’application de la notion de client à l’interne

Application de 
la notion de 

client à 
l’interne

Développement de la 
citoyenneté 

organisationnelle

Développement d'une 
vision systémique de 

l’entreprise

Proximité du lieu de 
travail des membres de 

l’EMD

Expression :
• Entraide
• Soutien
• Conscience

Développement de 
l’ équité quant au statut 

de client

Renforcement du niveau 
de matncialité. :

• Département R&D
• Tous projets de DNP

• Structure .matricielle
• Préoccupations, et.rôles 

des autres.discipünes
Apprentissage;

• Présence.aux.ren.- 
contres

Formation :

EMD : Équipe multidisciplinaire.
Le soulignement, en pointillé indique que cette pratique est une suggestion formulée par un répondant.
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3.4.1 Le développement d ’une vision systémique de l'entreprise

L’application de la notion de client à l ’interne peut nécessiter l’expression 

d’une vision systémique de l’entreprise, habileté dont devraient idéalement faire 

preuve les membres invités à intervenir dans le DNP. Nous définissons la vision sys­

témique de l’entreprise comme une façon de voir et de concevoir l’ensemble des 

complexités de l’entreprise, en tenant compte des relations existant entre toutes ses 

fonctions (adapté de Bergeron, 2001).

Plusieurs des membres de la direction fonctionnelle consultés n ’en étaient pas 

à leurs premières expériences en matière de DNP. Aussi, ces directeurs fonctionnels 

ont fait ressortir avec vigueur la valeur ajoutée au DNP venant du fait que les spécia­

listes de leur département d’appartenance participent au projet (de manière active ou 

occasionnelle). Egalement, ils ont soulevé les retombées sur le département d’un tel 

droit de regard sur les activités qui les concernent directement. En guise d’exemple, 

voici les propos tenus par l’un d’entre eux. Personnellement convaincu que la pré­

sence d’un « acheteur va créer de la valeur [...] (par) des gains au niveau de la ma­

tière première », un directeur de l’approvisionnement insiste pour que le travail de 

recherche de pièces pour le DNP soit effectué par ses spécialistes, justement parce 

que ces tâches font partie des préoccupations de son département (E-B, p. 32).

Voici une manière de penser découlant de la VISION SYSTÉMIQUE dont seraient 

dotés ces dirigeants. En plus d’être préoccupés par l’efficacité immédiate de leur dé­

partement d’appartenance, ces derniers reconnaissent l’importance, que leurs spécia­

listes s’adonnent à des activités extérieures à celui-ci. Mais ils conviennent égale­

ment, que de telles interventions externes aient, à plus ou moins long terme, une 

grande incidence sur l’efficacité de leur propre département. On comprend ici que 

toutes les fonctions de l’entreprise sont mutuellement rattachées donc, interdépen­
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dantes. En étant dotés d’une telle façon de voir, on peut penser que les directeurs 

fonctionnels devraient être en mesure d’accepter de jouer le rôle de fournisseur de 

services pour un autre département (notamment celui de la R&D), lorsque c’est né­

cessaire. Globalement, une v is io n  s y s t é m iq u e  observée chez les membres de la di­

rection fonctionnelle pourrait avoir une incidence favorable sur :

Volet 1 - C. La réduction du tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au 
département d’appartenance.

Doté d’une vision systémique, le directeur fonctionnel devrait gérer 
l’emploi du temps de ses membres avec parcimonie afin de respecter les 
priorités de l’entreprise, et ainsi éviter que ces derniers vivent un tel tirail­
lement.

Volet 2 - A. L’obtention de l’information sollicitée au moment requis.
C. La présence des membres aux rencontres de DNP.
D. L’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de 
DNP.

Une telle vision et expérience fourniraient des arguments au directeur 
fonctionnel pour inciter ses membres à rencontrer leurs responsabilités à 
l’égard du DNP et à les libérer le moment venu de s’y adonner40.

B. La présence des ressources nécessaires pour desservir les deux organi­
sations.

Un directeur de la production s’appuie sur l’importance de son département 
pour s’assurer de bénéficier des ressources nécessaires pour les deux orga­
nisations en évoquant les propos suivants : « Si j ’arrête de fabriquer, il n’y 
aura plus d’argent pour faire du DNP » (E-D, p. 12).

Volet 4 - B. La collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de 
projets.
C. La capacité du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les 
membres de l’EMD, lorsque c’est nécessaire.

Un directeur fonctionnel, convaincu de l’importance que son personnel in­
tervienne dans les activités de DNP, devrait accepter de collaborer avec le 
gestionnaire de projets et permettre à celui-ci d’exercer de la pression, le 
cas échéant.

Suivant certains répondants, le manque de collaboration de la direction 
fonctionnelle proviendrait de leur incompréhension des rudiments de la

40 Pour plus de détails, voir note au lecteur 9 à l’annexe L.
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gestion en mode matriciel de même que de la difficulté à s’entendre avec 
les autres spécialistes dont les priorités et les besoins sont différents.

Volet 5 - B. La réalisation des étapes du processus de DNP, telles qu’elles le de­
vraient.

Un directeur fonctionnel capable d’une vision systémique de l’entreprise 
est en mesure de voir les retombées néfastes sur la gestion de son départe­
ment si des étapes du processus de DNP sont négligées, et ainsi stimuler 
son personnel afin qu’ils s’y adonnent, tel qu’il se doit.

Volet 6 - A. La réduction du stress chez les membres affectés au DNP.

En cas de débordement, le membre affecté au DNP est susceptible de se 
sentir compris par son directeur fonctionnel, si ce dernier est en mesure de 
voir l’ensemble de ses tâches.

B. L’engagement des membres envers le DNP.

L’engagement et les comportements exprimés par le directeur fonctionnel, 
doté d’une telle vision, étant susceptibles de stimuler le membre de l’EMD 
à en faire tout autant (par voie de l’imitation).

Certes, il s’agit là d’une habileté qu’il est heureux d’observer chez les mem­

bres de la  direction fonctionnelle. Cependant, il appert qu’il serait possible d’en favo­

riser le développement, à tout le moins chez ces derniers. À cet égard, rappelons les 

deux thèmes de FORMATION, qui ont déjà été suggérés auparavant et qui pourraient 

favoriser l’émergence d’une telle habileté. Il s’agit d’une formation .portant, sur.les 

radiments. de la STRUCTURE MATMCffiLLE de même .que .sur _ le s RMjcXUUE AllCNS. (be­

soins). et .les RÔLES, des. différentes D isc IPLINES affectées au DNP... .Comme, appui.à.cet 

apprentissage,. on suggère d’_exiger que tous PARTICIPENT.à.toutes, les.RENCONTRES.de 

DNP.afm. d.’en mieux saisir .les. enseignements (APPIŒNT.ISSAGE),

3.4.2 La proximité du lieu de travail des membres de l'équipe multidisciplinaire

L’application de la politique relative à la notion de client à l’interne peut né­

cessiter la proximité du lieu de travail des membres de l’EMD. Ce concept est défini
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comme la localisation des membres dans un même endroit pour réaliser le projet de 

DNP (Rusinko, 1999, p. 62). À titre d’exemple, un membre du département de 

l’approvisionnement bénéficie d’un espace de bureau dans les locaux de la R&D, 

pour ses tâches en DNP, et d’un autre avec les gens de la production, cette fois pour 

ses tâches opérationnelles. Aussi, le lieu de travail des ingénieurs de la production 

peut être dans le local adjacent à celui des membres de la R&D avec qui ils doivent 

collaborer. Voilà une pratique qui serait susceptible d’avoir une incidence favorable 

sur :

Volet 2 - A. L’obtention de l’information sollicitée au moment requis.
C. La présence des membres aux rencontres de DNP.
D. L’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de 
DNP.

Cette pratique facilitant l’échange entre les membres et la concentration de 
ces derniers sur les tâches qu’ils ont à réaliser et sur leurs responsabilités en 
matière de DNP.

Volet 6 - B. L’engagement des membres envers le DNP.

Permettre aux membres de travailler à proximité les uns des autres vise 
l’interconnexion entre les membres du groupe et leur plus grande concen­
tration sur un seul aspect de leur travail soit le DNP.

3.4.3 Le développement de l 'équité quant au statut de client

Il appert que la notion de client pourrait être appliquée à l’interne si les mem­

bres perçoivent une certaine équité à l’endroit de leur éventuel statut de client, per­

ception d’équité susceptible de favoriser la résolution de certaines situations problé­

matiques. D’où l’importance de se préoccuper de son déploiement chez les membres 

de l’entreprise. Précisément, ce concept réfère à la perception de justice dans 

l’appréciation de ce qui est dû à quelqu’un, appréciation qui s’exprime par la possibi­

lité que d’éventuels services lui soient également rendus. Concrètement, il s’agirait, 

pour un membre affecté au DNP, d’être assuré de ne pas être seulement au service
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d’un autre département, mais de pouvoir espérer que de tels services lui seront éga­

lement rendus au moment opportun.

À titre d’exemple, un ingénieur de la production soulève le fait que les mem­

bres du département de la R&D ne soient pas tenus aux pratiques de partage de leur 

temps de travail comme c’est le cas pour les membres des autres départements affec­

tés au DNP. De sorte que « quand ils doivent sortir de leur département (R&D) pour 

aller à la rescousse des autres départements [.. .] c’est plus corsé », précise cet ingé­

nieur (E-D, p. 16), laissant du même coup transparaître sa perception d’un manque de 

justice à cet égard entre les membres affectés au processus de DNP.

Afin de contrer une telle situation et de tenter la modification de cette percep­

tion chez les membres, un directeur de la production suggère d’affecter les membres 

du département de la R&D à la réalisation des autres projets en cours dans 

l’entreprise. Bref, ce dernier propose de RENDRE MMAieŒL_LE.DHAR1EMENT d e  l a  

R&D..donnant.. lieu...à...un...RMFORÇEMEKr...du..NIVEAU., de...m T R iç iM iT É .. de 

l’organisation. « Disons qu’on s’en va vers ça », précise ce dernier, « comme c’est le 

cas pour la qualité, la production et les achats » (E-D, p. 54). Dans ce cas, les résultats 

visés seraient :

Volet 2 - A.. L’obtention de.î.’infprmatipn sollicitée au moment requis,
Ç.. La .présence des membres, aux rencontres de DNP,
D,.L’assistance.des.spécialistes.nécessaires. à. la. réalisation, des. activités de
Ï>NP,
Persuadés jqu’.ils.participent, désormais, à. un. mouvement, d’échange.de. ser­
vices,.ces. spéçialistes.pourraient être plus enclins .à .rencontrer.leurs.respon­
sabilités,

V olet 4 - D, L’acceptation. que. le . leadership.. du .DNP.. revient. au.. département. de.la 
R&D.
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N e. se. sentant. pas. seulement. au. serviee.. du . département .de. la. R&EL. le 
membre. .p.eut..accorder..moins..dlimportance..au..fait...qu.e.le..leadm^ 
vienne, au. département de. la. R&D ,

Volet 6 - B,. L ! engagement des. membr es envers le DNP,

Ne.. se.. sentant, .pas.. seulement.au. service. du.. département. de. la.. R&D,.. les 
membres. pourront.. exprimer.. moins. de.. réticences.. à . s’engager. envers. Je
DNP,

C. La. réduction..des.. coûts, reliés. à . la.. sous-util.isat.ipn. des. membr es. .de. la 
R&D,

Surtout.entre, la .réalisation de. deux, projets. de. DNP,. où .les membres, de la 
R&D. << .fonctionnent au ralenti ou font des. choses de moindre .importance » 
(directeur production, E-D, p. 54),

Là où les membres du département de la R&D « sont parfois prêtés à la pro­

duction » (membre EMD, E-B, p. 16), un tel renforcement a été suggéré, mais de ma­

nière différente. Dans ce cas, on suggère .que. le.NIVEAU, de MATRlÇLrtUTÉ soit. renfor­

cé en. veillant. à.. ce. .que. tous . LES. PROJETS. DE. DNP. soient. réali ses. de. manière. MA: 

TRiçiELLE,.c'est-à-dire par.rEMD, Dans ce cas, les.résultat.s.vi.sés seraient :

Volet 5 - B,_ La. réaUsation. des. étapes. du.processus. de .DNP,.. telles. .qu’ elles. le. de­
vrai ent,

En favori sant,. au fil du. temps, l’apprentis sage chez les. membre s d e. 1 ’ EMD 
quant.aux.radiments.de.la.notipn.de c l ie n t .^  
les.étapes seraient réalisées .avec.plus, d’efficacité.

3.4.4 Le développement de la citoyenneté organisationnelle

L’application de la notion de client à l ’interne peut sous-entendre l’expression 

de comportements dits de citoyenneté organisationnelle. On peut ainsi espérer la 

promotion de tels comportements dans l’entreprise simplement par la voie de 

l’imitation de ceux qui les expriment librement. Cette catégorie de pratique au pro­
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blême d’intégration se définit comme « un comportement individuel discrétionnaire, 

non reconnu directement ou explicitement par le système de récompense formel et 

qui favorise un fonctionnement efficace de l’organisation » (Organ, 1988a, p. 4). Sui­

vant Brief et Motowidlo (1986), il s’agirait « d’actes sociaux qui ne sont pas formel­

lement spécifiés dans les exigences ni les activités reliées au rôle au travail » (p. 712). 

Les comportements de citoyenneté organisationnelle qui ont émergé des données sont 

f  ENTRAIDE, la CONSCIENCE et le SOUTIEN.

Les membres de l’EMD font preuve d’ENTRAIDE lorsqu’ils passent outre le 

fait que les activités sur lesquelles ils donnent un coup de main ne font pas partie de 

leurs tâches, pas plus que de leur département d’appartenance. A titre d’exemple, il 

pourrait s’agir d’un acheteur expérimenté qui guiderait un concepteur à identifier la 

pièce nécessaire à l’ajustement d’une innovation en matière d’engrenage, plutôt que 

d’attendre bien sagement que le concepteur se démêle par lui-même.

D’un autre côté, malgré l’observation d’un niveau d’engagement assez élevé 

de la part des membres de l’EMD, il n’en demeure pas moins que parfois, « il y a des 

périodes où ça “bourrasse” un petit peu plus », rapporte un directeur de 

1 ’ approvisionnement. Dans ce cas, les collègues de travail auraient tendance à prêter 

main-forte au membre surchargé. « Si ça devient trop prenant [. . .] on va regarder ce 

que les autres peuvent faire pour lui. Ça va arriver que mes acheteurs ou moi [...] 

allions l’aider », poursuit ce dernier (E-D, p. 51). Ainsi, on peut penser que 

l’ENTRAIDE, exprimée par les collègues du département d’appartenance d’un membre 

de l’EMD, pourrait avoir une incidence favorable sur :

Volet 1 - La réduction de la perception de lourdeur engendrée par les tâches et les
responsabilités.

En raison de l’appui des collègues de travail.
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Volet 6 - A. La réduction du niveau de stress chez les membres affectés au DNP.
B. L’engagement des membres envers le DNP.

En raison d’un peu plus de temps pour se consacrer entièrement à ses tâ­
ches de DNP, et de l’importance que peuvent prendre celles-ci aux yeux du 
mandaté, quand il constate que son responsable immédiat et ses collègues 
de travail n’hésitent pas à l’appuyer lorsqu’il est débordé dans ses tâches.

Par ailleurs, on observe chez les membres de la direction fonctionnelle un 

soutien  certain à l’égard des intérêts de l’entreprise (par le biais des intérêts de leur 

département d’appartenance et du DNP). À première vue, on peut penser qu’un tel 

soutien fait partie intégrante des tâches du directeur fonctionnel, mais l’intensité ex­

primée serait telle qu’elle semble aller bien au-delà du niveau habituellement requis 

dans un contexte de travail. D’une part, un tel SOUTIEN s’exprimerait en stimulant 

avec ardeur et de manière continue l ’implication personnelle des membres de leur 

département qui sont affectés aux activités de DNP. Comme il a été précisé aupara­

vant, ces derniers prôneraient l’importance que leurs membres suivent de très près le 

déroulement du DNP, afin de s’assurer que le nouveau produit sera bien ancré à la 

réalité de leur département41.

D’autre part, ce SOUTIEN pourrait être exprimé en devenant complice du ges­

tionnaire de projets. En fait, c’est le directeur fonctionnel qui prend la relève auprès 

de ses membres quand le gestionnaire de projets n’arrive pas à les convaincre no­

tamment de se présenter aux rencontres de DNP, tel qu’ils le devraient. Sur ce point, 

un gestionnaire de projets rapporte « je vais lui (le membre de l’EMD) en parler en 

tant que collègue de travail » et s’il advenait que cette initiative ne suffise pas « une 

autre personne va lui parler, mais en tant que patron (cette fois) [.. .] » (E-D, p. 36). 

Bref, il appert qu’un tel SOUTIEN de la part de la direction fonctionnelle à l’égard des

41 Le lecteur peut revoir la note au lecteur 9 présentée à l’annexe L.
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intérêts de l’entreprise, exprimé envers les membres de son département qui sont af­

fectés au DNP ainsi qu’envers le gestionnaire de projets, pourrait avoir une incidence 

favorable sur :

Volet 1 - C. La réduction du tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au 
département d’appartenance.

Un tel soutien de la part du directeur fonctionnel devrait inciter ce dernier à 
gérer le temps de travail de son personnel afin de lui permettre de réaliser 
les tâches qui lui sont assignées.

Volet 2 - A. L’obtention de l ’information sollicitée au moment requis.
C. La présence des membres aux rencontres du DNP.
D. L’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de 
DNP.

Le directeur fonctionnel qui s’exprime de la sorte devrait être en mesure de 
s’organiser de façon à ce que ses membres remplissent réellement leurs tâ­
ches et leurs responsabilités en matière de DNP.

Volet 3 - C. La rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direction.

On peut penser que la participation des membres d’un département au pro­
jet de DNP peut représenter la meilleure garantie, pour un directeur fonc­
tionnel, de pouvoir suivre le déroulement du projet comme il le souhaite.

Volet 4 - B. La collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de 
projets.

Le soutien du directeur fonctionnel à l’égard des intérêts de l’entreprise en 
matière de DNP étant susceptible d’être l’expression de sa collaboration.

C. La capacité du gestionnaire de projets à exercer la pression sur les 
membres de l’EMD, lorsque c’est nécessaire.

Et ce, même si le gestionnaire de projets exerce cette pression de manière 
indirecte en raison de son obligation de devoir recourir au soutien du di­
recteur fonctionnel.

D. L’acceptation que le leadership du DNP revient au département de la 
R&D.

Un tel soutien de la part d’un directeur fonctionnel pourrait favoriser la 
perception, chez ses membres, de l’importance de leur contribution réelle 
dans le projet de DNP et de ce fait qu’ils en viennent à accorder moins 
d’importance à cette réalité. En guise d’exemple, reprenons les propos d’un 
membre de l’EMD évoquant que, « depuis l’instauration du processus de
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DNP [...] le projet de DNP devient un projet corporatif » (membre EMD,
(E-B), p. 37).

Volet 6 - B. L’engagement des membres envers le DNP.

Les membres de l’EMD peuvent être stimulés à s’investir davantage dans 
le DNP en raison de l’importance accordée au DNP par leur supérieur im­
médiat, faisant lui-même preuve d’engagement. Ici, on met l’emphase sur 
le fait qu’ éventuellement, le nouveau produit à être développé fera partie 
des activités quotidiennes du département d’appartenance.

On observe, chez les principaux responsables affectés au DNP, l’expression 

de comportements fortement teintés d’une CONSCIENCE, créant ainsi ce qu’on peut 

appeler un mouvement de responsabilisation mutuelle dans l’entreprise. Bien sûr, une 

telle responsabilisation ferait partie intégrante des tâches des responsables du DNP, 

mais une fois de plus, l’intensité est telle qu’elle semble aller au-delà du niveau ha­

bituellement requis dans un contexte de travail. Enfin, c’est ce que nous avons perçu 

lors de nos entretiens et qui ressort des propos tenus par les répondants. Globalement, 

il s’agit d’un rappel continu quant aux rôles que les membres doivent jouer ainsi que 

leurs responsabilités dans les activités de DNP. Il peut s’agir du directeur fonctionnel 

qui rappelle, à un de ses membres affectés à l’EMD, l’importance de réaliser ce qu’on 

attend de lui. Voici par exemple, un propos qui a été tenu par un directeur de la pro­

duction à un opérateur : « T’as eu un téléphone. Mais, tu avais juste à finir à 5 h 30. 

[. ..] Présentement, c’est l’équipe qui attend après toi parce que t ’as pas livré la mar­

chandise comme on s’attendait que tu le fasses » (E-D, p. 52).

Pour sa part, le gestionnaire de projets peut devoir rappeler les règles du jeu, 

aux membres de l’EMD et à leurs directeurs fonctionnels respectifs, à l’égard des 

responsabilités qui leur incombent dans le cadre du DNP. Comme responsabilités, il 

peut s’agir de leur présence aux rencontres de DNP même lorsque les sujets traités ne 

les concernent pas directement. « Je l’avais réglé puis c’est revenu cette semaine »
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rapporte le gestionnaire de projets. « C’est pour ça que j ’ai fait une petite montée de 

lait [...] avec les directeurs [...] (et) les personnes sur l’équipe » (E-D, p. 18).

De façon similaire, mais à l’opposé, il arrive que le responsable immédiat du 

gestionnaire de projets doive rappeler à ce dernier l’importance d’assurer un meilleur 

suivi du DNP. « C’est son bébé », précise un directeur de l’usine, et il en est 

« responsable, tant que le directeur de la production n’est pas content de la manière 

dont vont les choses », poursuit ce dernier (E-C, p. 22). Bref, suivant un directeur de 

la production, il « n’y a personne qui veut être celui qui fait que les choses n’arrivent 

pas à temps » (E-D, p. 42). Voilà pourquoi ces derniers mettraient autant d’emphase 

sur la responsabilisation des membres affectés au DNP, reflétant ainsi leur niveau de 

conscience par rapport à l’importance de l’efficacité du DNP et des fonctions.

Finalement, il arrive qu’un membre de la direction fonctionnelle doive res­

ponsabiliser les membres de la haute direction à l’égard du DNP, faisant ainsi preuve 

de c o n sc ie n c e . À titre d’exemple, lors de notre entretien avec un directeur de la pro­

duction, ce dernier avait pour objectif que la haute direction se positionne quant aux 

priorités de l’entreprise en matière de projets de DNP et qu’elle s’en tienne à ce qui 

aura été établi. « Il faut qu’elle (haute direction) comprenne ce qu’on a à faire et qu’il 

ne faut pas chambarder ça » rapporte-t-il en parlant des projets de DNP en cours de 

réalisation (E-C, p. 15). Voilà un très bel exemple de CONSCIENCE personnelle, mais 

qui s’exprime cette fois par la responsabilisation de ceux qui, normalement, devraient 

servir d’exemples dans l’entreprise. Dans ce cas, on convoite l’attribution de rôles en 

matière de DNP aux membres de la haute direction.
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Globalement, ce mouvement de responsabilisation reflétant un niveau de 

CONSCIENCE, allant au-delà de ce  à quoi on pourrait s’attendre, pourrait avoir une 

incidence favorable sur :

Volet 1 - C. La réduction du tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au 
département d’appartenance.

Les priorités en matière de projets de DNP, étant comprises et défendues 
par le directeur fonctionnel, on peut penser que ce dernier dégagera son 
personnel afin qu’il s’adonne aux tâches convenues.

Volet 2 - A. L’obtention de l’information sollicitée au moment requis.
C. La présence des membres aux rencontres de DNP.
D. L’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de 
DNP.

Les responsabilités de chacun et les priorités en matière de projets de DNP, 
étant désormais rappelées et renforcées au besoin.

Volet 3 - C. La rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direction.

Un tel niveau de c o n sc ien c e  faisant foi de leur rigueur dans le suivi du 
DNP.

Volet 4 - B. La collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de 
projets.
C. La capacité du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les 
membres de l’EMD, lorsque c’est nécessaire.

Un tel mouvement de responsabilisation pourrait faire en sorte que chacun 
s’acquitte des responsabilités qui le concernent.

D. L’acceptation que le leadership du DNP revient au département de la 
R&D.

On peut penser que si tous les spécialistes affectés aux activités de DNP 
comprennent leurs responsabilités et leur contribution au projet de DNP, 
ces derniers pourront accorder moins d’importance au fait qu’un autre dé­
partement que le leur ait pour responsabilité d’assurer le leadership du 
projet de DNP.

Volet 5 - B. La réalisation des étapes du processus de DNP, telles qu’elles le de­
vraient.

Les membres étant conviés à réaliser leurs tâches jusqu’au bout, et ce, en 
temps requis.
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Volet 6 - A. La réduction du stress chez les membres affectés au DNP.

Un tel renforcement peut prendre la forme d’un encadrement et ainsi favo­
riser la réduction du niveau de stress vécu par le membre affecté au DNP.

B. L’engagement des membres envers le DNP.

Un tel renforcement à l’égard de ses responsabilités peut engendrer une 
augmentation du niveau d’engagement chez le membre de l’EMD, simple­
ment en prenant CONSCIENCE de l’importance de celles-ci (par la voie de 
l’imitation).

3.4.5 La synthèse des résultats portant sur l'application de la notion de client à 
l ’interne

Pris dans leur totalité, ces résultats évoquent d’une part que le fait d’appliquer 

la notion de client à l’interne pourrait influencer l’amélioration des six volets de 

l’intégration des activités (figure 15). C’est le cas pour le développement de la ch 

toyenneté organisationnelle, car l’expression de tels comportements aurait une inci­

dence favorable sur l’amélioration de 13 des 19 situations problématiques.

Pour sa part, il appert qu’une vision systémique de l’entreprise influencerait 

l’amélioration de cinq de ces volets, soit 10 situations problématiques, d’où 

l’importance de développer la capacité des membres à voir et à comprendre 

l’entreprise tel un système. Alors que le développement de l’équité quant au statut de 

client pourrait améliorer sept situations problématiques, et la proximité du lieu de 

travail des membres de l’EMD pourrait bonifier quatre d’entre elles.
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Figure 15

La représentation schématique des catégories de pratiques de gestion sous-jacentes à la politique sur l ’application 
de la notion de client à l’interne et de leur influence sur les six volets de l’intégration des activités
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D’autre part, on observe que le manque de disponibilité des ressources humai­

nes et informationnelles (volet 2) et la défaillance dans le rendement du mode de di­

rection en contexte de transversalité (volet 6) représentent les volets de l’intégration 

des activités, dont les situations sont susceptibles d’être influencées par le plus de 

catégories de pratiques relatives à l’application de la notion de client à l’interne.

Prises individuellement, quatre des situations problématiques incluses dans 

ces volets de l’intégration sont susceptibles d’être améliorées par les quatre catégories 

de pratiques de gestion relatives à l’application de la notion de client à l’interne. Il 

s’agit de :

1. La difficulté à obtenir l’information sollicitée au moment requis (volet 2-A);

2. La difficulté à obtenir la présence des membres aux rencontres de DNP (volet 2- 
C);

3. La difficulté à obtenir l’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des 
activités de DNP (volet 2-D);

4. La difficulté à obtenir l’engagement des membres envers le DNP (volet 6-B).

Pour sa part, la difficulté à réaliser les étapes du processus de DNP tel qu’elles 

le devraient (volet 5-B) serait susceptible d’être améliorée par trois des quatre catégo­

ries de pratiques de gestion. Il s’agit des pratiques relatives au DÉVELOPPEMENT DE LA 

VISION SYSTÉMIQUE DE L’ENTREPRISE, de L’ÉQUITÉ QUANT AU STATUT DE CLIENT et de 

LA CITOYENNETÉ ORGANISATIONNELLE.

Quatre des 19 situations problématiques étudiées seraient susceptibles d’être 

améliorées par deux catégories de pratiques de gestion, soit le d é v e l o p p e m e n t  d e  l a  

VISION SYSTÉMIQUE DE L’ENTREPRISE et DE LA CITOYENNETÉ ORGANISATIONNELLE. 

Ces situations sont :
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1. Le tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au département 
d’appartenance (volet 1-C);

2. Le manque de collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de 
projets (volet 4-B);

3. La difficulté du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les membres 
de l’EMD, lorsque c’est nécessaire (volet 4-C);

4. La difficulté des membres affectés au DNP à conjuguer avec le stress engendré 
par la lourdeur des tâches et des responsabilités (volet 6-A).

Dans la même veine, la difficulté des membres à accepter que le leadership du DNP 

revienne à la R&D (volet 4-D) pourrait être améliorée à la fois par les pratiques rela­

tives au DÉVELOPPEMENT DE L’ÉQUITÉ QUANT AU STATUT DE CLIENT et DE LA CI­

TOYENNETÉ ORGANISATIONNELLE.

Cinq autres situations problématiques pourraient être influencées par une 

seule catégorie de pratiques de gestion. Il y a, le DÉVELOPPEMENT DE LA c it o y e n n e t é  

ORGANISATIONNELLE qui pourrait améliorer :

1. La difficulté à conjuguer avec le chevauchement des tâches et des responsabilités 
(volet 1-A);

2. La difficulté à conjuguer avec la double ligne hiérarchique (volet 1-B);

3. Le manque de rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direc­
tion (volet 3-C).

Aussi, le DÉVELOPPEMENT DE LA VISION SYSTÉMIQUE DE L’ENTREPRISE pour­

rait favoriser la présence des ressources nécessaires pour desservir les deux organisa­

tions (volet 2-B). Alors que le DÉVELOPPEMENT DE L’ÉQUITÉ QUANT AU STATUT DE 

CLIENT pourrait contribuer à réduire les coûts reliés à des pertes de temps et d’argent (vo­

let 6-C).
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Finalement, à  la lumière des résultats obtenus, quatre des 19 situations pro­

blématiques ne seraient pas influencées par les catégories de pratiques de gestion re­

latives à  1’a p p l ic a t io n  DE LA n o t io n  DE c l ie n t  À l ’in t e r n e . Ces situations sont :

1. Le manque de disponibilité de la direction à rencontrer les membres affectés aux 
activités de DNP (volet 3-A);

2. Le manque de crédibilité accordée par la direction à la manière de réaliser les
activités de DNP (volet 3-B);

3. La faible disposition de la direction fonctionnelle à partager son pouvoir et son
contrôle avec le gestionnaire de projets (volet 4-A);

4. La difficulté de la direction à faire des choix dans les projets à réaliser (volet 5-
A).

3.5 La politique sur la flexibilité du contexte organisationnel

La dernière politique de gestion susceptible de contribuer à la résolution du 

problème d’intégration des activités relatives aux deux organisations concerne la 

flexibilité du contexte organisationnel. Pour être flexible, un contexte organisationnel 

devrait assurer l’autonomie au directeur fonctionnel et une marge de manœuvre dans 

sa gestion départementale, ainsi que favoriser la présence, à tout le moins le dévelop­

pement d’une culture organisationnelle axée sur le DNP et la collaboration (figure

16). Voici les présentations successives de ces deux catégories de pratiques de ges­

tion. Afin de ne pas alourdir le texte, seule la catégorie de pratiques sera définie dans 

le texte. Nous invitons donc le lecteur à consulter le tableau 25 à l’annexe K, s’il dé­

sire prendre connaissance de la définition de toutes les pratiques ou des moyens dont 

il sera question dans cette section du chapitre.
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Figure 16

La représentation schématique des pratiques de gestion sous-jacentes 
à la politique sur la flexibilité du contexte organisationnel
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Personnel

DNP : Développement de nouveaux produits

3.5.1 L ’autonomie et la marge de manœuvre dans la gestion

L’autonomie et la marge de manœuvre dans la gestion font référence à ce dont 

pourrait bénéficier le directeur fonctionnel pour sa gestion départementale, et qui 

pourrait lui permettre de mieux s’adapter aux exigences de ses deux catégories 

d’activités, donc en favoriser l’intégration. Le concept d’autonomie peut être défini 

comme « l’indépendance accordée au titulaire du poste concernant l’organisation dé 

son travail et le choix des procédures » (Scheermerhorn et a l, 2002, p. 192). Pour sa 

part, la marge de manœuvre ferait référence à la latitude, entre certaines limites, dont 

disposerait ce dernier pour réaliser ses tâches.

À la lumière des résultats obtenus, une telle autonomie et marge de manœuvre 

existeraient au niveau de la p l a n if ic a t io n  b u d g é t a ir e  et d u  p e r s o n n e l  nécessaire 

aux activités relatives aux deux organisations. Concernant le b u d g e t  octroyé, il ap­

pert que la direction fonctionnelle devrait pouvoir prévoir « le nombre d’heures » qui 

est nécessaire à la réalisation des activités pour le mois à venir, et se donner « une
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marge de manœuvre » en plus de bénéficier de celle obtenue « en faisant un bon 

coup », précise un directeur de la production. « Ce qui importe », poursuit ce dernier, 

« c’est d’atteindre l’équilibre à la fin du mois » (E-D, p. 17). À noter que cette marge 

de manœuvre serait utilisée à la fois pour les employés de l’usine et de bureau. 

Comme le dit si bien un vice-président de la R&D : « La clé du succès [...] c’est d’en 

(personnel) avoir un petit peu plus que nécessaire [...] ils font ça dans les usines, 

pourquoi ne pas le faire dans les bureaux » (E-B, p. 17)7 Évidemment, si les besoins 

d’un directeur fonctionnel « dépassent le montant déjà alloué [...] ça prend la signa­

ture du président » afin qu’il puisse poursuivre son initiative (membre EMD, E-B, p.

17).

Concernant la PLANIFICATION du p e r s o n n e l , rappelons que le directeur fonc­

tionnel aurait une vue d’ensemble des besoins en matière de ressources humaines 

pour les activités à la fois de son département et du projet de DNP, ce dernier étant 

très bien informé de tout ce qui se passe dans l’entreprise. Donc, chaque semaine, il 

serait en mesure de prévoir un certain nombre de personnes en surplus pour la se­

maine à venir notamment, « parce que le transfert du nouveau produit s’en vient » 

(directeur production, E-D, p. 17). « Ça, ça se planifie », précise un directeur de 

l’approvisionnement. « L’important c’est de le savoir à l’avance », poursuit ce dernier 

(E-B, p. 16). Cependant, dans le cas où du personnel supplémentaire s’avérerait né­

cessaire le moment venu de partager ses membres permanents avec le DNP, il serait 

salutaire pour le directeur fonctionnel de pouvoir bénéficier d’une LISTE DE RAPPEL, 

constituée de membres temporaires.

Aussi, le fait de pouvoir bénéficier d’un personnel occasionnel ou régulier qui 

est polyvalent dans ses tâches (p o l y v a l e n c e  DU p e r s o n n e l ) à un point où il devient 

alors possible de le déplacer partout dans l’usine pourrait s’avérer très avantageux en 

contexte de transversalité. On soulève que ces deux dernières pratiques pourraient
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faciliter la planification de la main-d’œuvre nécessaire aux deux organisations, mais 

aussi faire en sorte que l’équipe restante au département d’appartenance puisse « [...] 

se retourner sur un dix sous » et combler les ressources manquantes (directeur pro­

duction, E-D, p. 17).

Prises globalement, l’autonomie et la marge de manœuvre du directeur fonc­

tionnel dans sa gestion pourraient avoir une incidence favorable sur :

Volet 1 - C. La réduction du tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au 
département d’appartenance.

Le directeur fonctionnel ayant assez d’autonomie et de latitude pour être 
assuré de ne pas manquer de ressources, ferait en sorte que ses membres 
pourront s’adonner à leurs activités de DNP, tel qu’il se doit.

Volet 2 - B. La présence des ressources humaines nécessaires pour desservir les deux 
organisations.
C. La présence des membres aux rencontres de DNP.
D. L’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de 
DNP.

Idem au volet 1.

Volet 4 - B. La collaboration du directeur fonctionnel avec le gestionnaire de projets.

Le directeur fonctionnel étant en mesure d’y souscrire pour les mêmes rai­
sons évoquées au volet 1.

3.5.2 La présence d ’une culture organisationnelle axée sur le développement de 
nouveaux produits et la collaboration

Il est une autre particularité de la flexibilité du contexte organisationnel qui, 

au fil du temps, pourrait favoriser une plus grande intégration des activités relatives 

aux deux organisations. Il s’agit de la présence ou du développement d’une culture 

organisationnelle axée sur le DNP et la collaboration dont peut s’être dotée une entre­

prise au fil des années. Ce concept se définit comme un :
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Ensemble complexe de valeurs, de croyances, de prémisses et de sym­
boles qui définissent la manière dont une organisation réalise ses acti­
vités (Barney, 1986, dans Bergeron, 2001, p. 529), et qui laisse transpa­
raître l’importance du DNP et de la collaboration entre les membres de 
l’entreprise.

Une culture organisationnelle qui valorise le DNP serait susceptible de se voir 

renforcée après avoir imprégné ses nouveaux arrivants d’une telle ferveur. Egale­

ment, si cette culture est empreinte d’une collaboration naturelle entre ses membres, 

on peut penser qu’elle pourra entraîner dans cette voie les nouvelles recrues de 

l’entreprise. En guise d’exemple, rappelons-nous l’apprentissage dont ont bénéficié 

les nouveaux membres de la direction et de la haute direction après être intervenus
4.9dans leur premier projet de DNP chez leur nouvel employeur . Au début du projet, 

on réalisait que « les gens n’étaient pas prêts à ça (EMD) », précise un vice-président 

de la R&D, et ce, possiblement en raison d’un tout autre apprentissage lors de leur 

passage dans des entreprises dont le fonctionnement différait. « Maintenant, ça va 

mieux », poursuit ce dernier (E-D, p. 28). Ainsi, il appert qu’une direction fonction­

nelle mobilisée par une culture fortement axée vers le DNP et dite “de collaboration” 

pourrait avoir une incidence favorable sur :

Volet 1 - C. La réduction du tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au 
département d’appartenance.

Les membres affectés au DNP étant désormais convaincus que d’intervenir 
dans les activités du DNP fait partie des normes de l’entreprise.

Volet 2 - A. L’obtention de l’information sollicitée au moment requis.
C. La présence des membres aux rencontres de DNP.
D. L’assistance des spéciaüstes nécessaires à la réalisation des activités de 
DNP.

Idem au volet 1.

Volet 3 - L’appui de la direction en matière de DNP.

42 Pour plus de détails, revoir note au lecteur 8 à l’annexe L.
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Idem au volet 1.

Volet 4 - La réduction de la lutte de pouvoir.

Idem au volet 1.

3.5.3 La synthèse des résultats portant sur la flexibilité du contexte organisationnel

Pris dans leur totalité, ces résultats révèlent d’une part que le fait de rendre le 

contexte organisationnel flexible influencerait l’amélioration de quatre des six volets 

de l’intégration des activités (figure 17). Ainsi, les pratiques relatives à l’autonomie et 

la marge de manœuvre dans la gestion ainsi qu’à la présence d’une culture organisa­

tionnelle axée sur le DNP et la collaboration amélioreraient respectivement, 11 et 

cinq des 19 situations problématiques étudiées.

D’autre part, on observe que le manque de disponibilité des ressources humai­

nes et informationnelles (volet 2) ainsi que la lutte de pouvoir (volet 4) représentent 

les volets de l’intégration des activités, dont les situations problématiques sont sus­

ceptibles d’être le plus influencé par les pratiques relatives à la politique sur la flexi­

bilité du contexte organisationnel.

Prises individuellement, quatre des 19 situations problématiques seraient sus­

ceptibles d’être améliorées par les deux catégories de pratiques de gestion relatives à 

la flexibilité du contexte organisationnel. Ces situations sont :

1. Le tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au département 
d’appartenance (volet 1-C);

2. La difficulté à obtenir la présence des membres aux rencontres de DNP (volet 2- 
C);
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Figure 17

La représentation schématique des catégories de pratiques de gestion sous-jacentes à la politique sur la flexibilité du 
contexte organisationnel et de leur influence sur les six volets de l’intégration des activités

Autonomie et marge de 
manœuvre dans la gestion

Culture organisationnelle 
axée sur le DNP et la 

collaboration

A B C  
Lourdeur des tâches 
et des responsabilités 

Volet 1

A B C D 
Disponibilité 

des ressources 
V olet 2

¥'■ ^  
A B C  

Appui de la direction

Volet 3

*v. I  é
A B C D 

Lutte de pouvoir

Volet 4

A B 
Gestion des priorités

Volet 5

A B C  
Rendement du 

mode de direction 
Volet 6

DNP : Développement de nouveaux produits.
Note : Les lettres ABCD correspondent aux situations problématiques correspondant à chaque volet de l’intégration des activités.
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3. La difficulté à obtenir l’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des 
activités de DNP (volet 2-D);

4. Le manque de collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de 
projets (volet 4-B).

Par ailleurs, le DÉVELOPPEMENT D’UNE culture organisationnelle axée 

SUR LE DNP ET LA COLLABORATION pourrait améliorer sept autres situations problé­

matiques. Ces situations sont :

1. La difficulté à obtenir l’information sollicitée au moment requis (volet 2-A);

2. Le manque de disponibilité de la direction à rencontrer les membres affectés aux 
activités de DNP (volet 3-A);

3. Le manque de crédibilité accordée par la direction à la manière de réaliser les 
activités de DNP (volet 3-B);

4. Le manque de rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direc­
tion (volet 3-C);

5. La faible disposition de la direction fonctionnelle à partager son pouvoir et son 
contrôle avec le gestionnaire de projets (volet 4-A);

6. La difficulté du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les membres 
de l’EMD, lorsque c’est nécessaire (volet 4-C);

7. La difficulté des membres à accepter que le leadership du DNP revienne à la 
R&D (volet 4-D).

Alors que L’AUTONOMIE ET LA MARGE DE MANŒUVRE DANS la gestion influence­

raient aussi la présence des ressources nécessaires pour desservir les deux organisa­

tions (volet 2-B).

Finalement, sept des 19 situations problématiques ne seraient pas influencées 

par les pratiques relatives à la flexibilité du contexte organisationnel. Ces situations 

sont :
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1. La difficulté à conjuguer avec le chevauchement des tâches et des responsabilités 
(volet 1-A);

2. La difficulté à conjuguer avec la double ligne hiérarchique (volet 1-B);

3. La difficulté de la direction à faire des choix dans les projets à réaliser (volet 5-
A);

4. La difficulté à réaliser les étapes du processus de DNP, telles qu’elles le devraient 
(volet 5-B);

5. La difficulté des membres affectés au DNP à conjuguer avec le stress engendré 
par la lourdeur des tâches et des responsabilités (volet 6-A);

6. La difficulté à obtenir l’engagement des membres envers le DNP (volet 6-B);

7. Les coûts élevés reliés à des pertes de temps et d’argent (volet 6-C).

3.6 La synthèse des résultats obtenus dans le cadre de la recherche

Devant la quantité, la variété et la complexité des résultats obtenus dans le ca­

dre de notre recherche doctorale, nous convenons de l’importance d’en présenter une 

synthèse générale. Pour ce faire, un tableau croisé a été élaboré pour chacun des six 

volets de l’intégration des activités. Sur ce tableau sont disposées les différentes pra­

tiques de gestion reliées à chaque situation problématique sous-jacente à un volet 

donné. A noter toutefois que cet exercice ne vise aucunement la quantification des 

données, mais plutôt à fournir une vue d’ensemble des résultats obtenus. Voici les 

présentations successives de ces pratiques de gestion, sous chacun des volets de 

l’intégration des activités relatives au DNP à celles concernant les fonctions tradi­

tionnelles de l’entreprise. .

3.6.1 Les pratiques de gestiorrvisant la réduction de la lourdeur des tâches et des 
responsabilités

La mise en application des cinq politiques de gestion exercerait une influence 

sur l’amélioration de la lourdeur des tâches et des responsabilités que sont suscepti­

bles de vivre les membres affectés aux activités de DNP (tableau 15).
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T ab leau  15 : L es p ra tiq u es  de g estio n  v isan t la  réd u c tio n  de la lo u rd eu r des tâch es  e t des responsab ilités

Politiques et pratiques de gestion sous-jacentes
Situation

problématique

1 -A

Difficulté à 
conjuguer avec le 
chevauchement 
des tâches et des 
responsabilités

1 -B

Difficulté à 
conjuguer avec la 

double ligne 
hiérarchique 
(autorité et 
contrôle)

1 -C

Tiraillement dans 
les priorités à 

accorder au DNP 
et au département 
d’appartenance

Partage des 
responsabilités de DNP

«Modification structurelle 
«Gestion de projets 
•Rencontre mixte et de 
DNP

«Gestion de projets 
«Rencontre mixte et de 
DNP

•Planification stratégique 
globale

•Modification structurelle 
•Attribution de rôles 
•Assistance externe 
•Gestion de projets 
«Rencontre mixte et de 
DNP

Légitimité de la participation dans le 
DNP

•Participation formelle aux activités de 
DNP

•Adaptation de la description de tâches et 
de l’évaluation de rendement 

•Attribution d’un % d’heures au DNP 
•Attribution totale des heures au DNP 
•Sélection des membres selon les 
détemunants individuels

•Participation formelle aux activités de 
DNP

•Adaptation de la description de tâches et 
de l’évaluation de rendement 

•Attribution d’un % d’heures au DNP 
•Attribution totale des heures au DNP 
•Sélection des membres selon les 
déterminants individuels

•Participation formelle aux activités de 
DNP

•Adaptation de la description de tâches et 
de l’évaluation de rendement 

•Attribution d’un% d’heures au DNP 
•Attribution totale des heures au DNP 
«Sélection des.membres selon les 
déterminants individuels

Présence de la 
haute direction 
durant le DNP

Prise en charge, 
par la haute 
direction, du 
leadership du 
projet de DNP

Application de la notion 
de client interne

•Développement de la 
citoyenneté 
organisationnelle via 
l ’expression de l’entraide

•Développement de la 
citoyenneté 
organisationnelle via 
l’expression de l’entraide

•Développement de la vision 
systémique chez les 
membres de la direction

•Développement de la 
citoyenneté 
organisationnelle via 
l’expression de l’entraide

• .... d’un soutien
• .... de la conscience

Flexibilité du 
contexte 

organisationnel

•Développement de 
l’autonomie et de la 
marge de manœuvre 
de la direction dans la 
gestion du 
département 

•Développement d’une 
culture axée vers le 
DNP et la 
collaboration

DNP : Développement de nouveaux produits.
Le soulignement en pointillé indique que cette pratique et cette relation ont été suggérées par un répondant. 244
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Ainsi; un certain nombre de pratiques de gestion serait susceptible de réduire en in­

tensité les trois situations problématiques sous-jacentes à ce premier volet de 

l’intégration des activités. Ces pratiques concernent :

1. LA GESTION DE PROJETS;

2. LA RENCONTRE MIXTE ET LA RENCONTRE DE DNP;

3 . LA PARTICIPATION FORMELLE AUX ACTIVITÉS DE DNP;

4. L’ADAPTATION DE LA DESCRIPTION DE TÂCHES ET DE L’ÉVALUATION DE REN­
DEMENT;

5. L’ATTRIBUTION D’UN POURCENTAGE D’HEURES DE TRAVAIL AU DNP;

6. L ’ ATTRIBUTION TOTALE DES HEURES DE TRAVAIL AU DNP;

7. LA .SÉLECTION DES MEJyffiRES SELON LES DÉTET^IN ANTS INQIVIDUELS ;

8. LE DÉVELOPPEMENT DE LA CITOYENNETÉ ORGANISATIONNELLE PAR L’EXPRESSION 
DE L’ENTRAIDE.

Plusieurs autres pratiques seraient mises en place pour réduire le tiraillement 

dans les priorités à accorder au DNP et au département d’appartenance (1-C)43. Ces 

pratiques concernent :

1. LA PLANIFICATION STRATÉGIQUE GLOBALE;

2. L’ATTRIBUTION DE RÔLES;

3. L’ASSISTANCE EXTERNE;

4. LA PRISE EN CHARGE, PAR LA HAUTE DIRECTION, DU LEADERSHIP DU PROJET DE 
DNP;

5. LE DÉVELOPPEMENT DE LA VISION SYSTÉMIQUE CHEZ LES MEMBRES DE LA DI­
RECTION;

6. LE DÉVELOPPEMENT DE LA CITOYENNETÉ ORGANISATIONNELLE PAR L’EXPRESSION 
DU SOUTIEN ET DE LA CONSCIENCE;

7. LE DÉVELOPPEMENT DE L’AUTONOMIE ET DE LA MARGE DE MANŒUVRE DE LA 
DIRECTION DANS LA GESTION DU DÉPARTEMENT;

8. LE DÉVELOPPEMENT D’UNE CULTURE AXÉE VERS LE DNP ET LA COLLABORATION.

43 Point de repère avec les situations problématiques présentées au tableau leur correspondant.
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Finalement, les pratiques relatives à LA MODIFICATION STRUCTURELLE rédui­

raient à la fois la difficulté à conjuguer avec le chevauchement des tâches et des res­

ponsabilités (1-A) et le tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au dépar­

tement d’appartenance (1-C).

3.6.2 Les pratiques de gestion visant l'amélioration de la disponibilité des ressour­
ces humaines et informationnelles

Les cinq politiques de gestion exerceraient une influence sur l’amélioration de 

la disponibilité des ressources humaines et informationnelles (tableau 16). Aussi, 

certaines pratiques de gestion seraient susceptibles de réduire en intensité les six si­

tuations problématiques sous-jacentes à ce second volet de l’intégration des activités. 

Ces pratiques concernent :

1. LA MODIFICATION STRUCTURELLE;

2. L’ASSISTANCE EXTERNE;

3. L’ADAPTATION DE LA DESCRIPTION DE TÂCHES ET DE L’ÉVALUATION DE REN­
DEMENT;

4. L’ATTRIBUTION D’UN POURCENTAGE D’HEURES DE TRAVAIL AU DNP;

5. LE DÉVELOPPEMENT DE LA VISION SYSTÉMIQUE CHEZ LES MEMBRES DE LA DI­
RECTION;

6. LE DÉVELOPPEMENT DE L’AUTONOMIE ET DE LA MARGE DE MANŒUVRE DE LA 
DIRECTION DANS LA GESTION DU DÉPARTEMENT.

Plusieurs autres pratiques de gestion pourraient réduire à la fois la difficulté 

à obtenir a) l’information sollicitée au moment requis (2-A), b) la présence des mem­

bres aux rencontres de DNP (2-C), c) l’assistance des spécialistes nécessaires à la 

réalisation des activités de DNP (2-D). Ces pratiques concernent :
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Tableau 16 : Les pratiques de gestion visant l’amélioration de la disponibilité des ressources humaines et informationnelles

Politiques et pratiques de gestion sous-jacentes

Situation
problématique

2 - A

Difficulté à 
obtenir 

l ’information 
sollicitée au 

moment requis

Partage des 
responsabilités de DNP

2 - B 
Manque de 
ressources 
humaines 

nécessaires pour 
desservir les 

deux 
organisations

Légitimité de la participation dans 
le DNP

Présence de la haute 
direction durant le DNP

1 «Modification structurelle 
: «Attribution de rôles 
•Assistance externe 
•Rencontre mixte et de DNP 
•Échange personnel 
•Veille technologique et 
commerciale 

: «Documentation écrite et 
visuelle

•Nouvelle technologique de 
l’information

•Planification stratégique 
globale

•Modification structurelle 
•Assistance externe 
•Gestion de projets 
•Rencontre mixte et de DNP

•Participation formelle aux activités de 
DNP

•Adaptation de la description de tâches 
et de l’évaluation de rendement 

•Attribution d’un % d’heures au DNP 
•Attribution totale des heures au DNP

•Adaptation de la description de tâches 
et de l’évaluation de rendement 

•Attribution d’un % d’heures au DNP 
•Fonnation en gestion de projets

Prise en charge, par la 
haute direction, du 
leadership du projet de 
DNP

Application de la 
notion de client 

interne

•Développement de la 
vision systémique chez 
les membres de la 
direction

•Proximité du heu de 
travail

•Renforcement du niveau 
dematricialité

•Développement de la 
citoyenneté 
organisationnelle via 
l’expression d’un 
soutien

• .... de la conscience

•Développement de la 
vision systémique chez 
les membres de la 
direction

Flexibilité du 
contexte 

organisationnel

•Développement de 
l’autonomie et de la 
marge de manœuvre 
de la direction dans la 
gestion du 
département

•Développement de 
l ’autonomie et de la 
marge de manœuvre 
de la direction dans la 
gestion du 
département

DNP : Développement de nouveaux produits.
Le soulignement en pointillé indique que cette pratique et cette relation ont été suggérées par un répondant.
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Tableau 16 : Les pratiques de gestion visant l ’am élioration de la  disponibilité des ressources hum aines et informationnelles (suite)

Politiques et pratiques de gestion sous-jacentes

Situation
problématique

Partage des 
responsabilités de 

DNP

2 -C

Difficulté à 
obtenir la 

présence des 
membres aux 
rencontres de 

DNP

! «Planification 
! stratégique globale 
! «Modification 
! structurelle 
i  «Attribution de rôles 
; «Assistance externe 
■ «Rencontre générale et 
! spéciale de DNP 
! «Échange personnel 
' «Système d’agenda 
! électronique

Légitimité de la participation dans le 
DNP

«Participation formelle aux activités de DNP 
«Adaptation de la description de tâches et de 
l’évaluation de rendement 

«Attribution d’un % d’heures au DNP 
«Attribution totale des heures au DNP 
«Formation en gestion de projets 
« I ’onnation en structure matricielle,, en 
prqçcssq.sdcDNP,surlçsprépççupatignset 
lesrôlesdesautresdisci 

«Participation des membres à toutes les 
rçncqntresdeDW 
apprentissage

«Sélection du membre par son directeur

Présence de la 
haute direction 
durant le DNP

Prise en charge, 
par la haute 
direction, du 
leadership du 
projet de DNP

Application de la notion de 
client interne

•Développement de la vision 
systémique chez les membres 
de la direction 

•Proximité du heu de travail 
•Renforcement du niveau _de 
mafiicialité 

•Développement de la 
citoyenneté organisationnelle 
via l’expression d’un soutien 

• .... de la conscience

Flexibilité du 
contexte 

organisationnel

«Développement de 
l’autonomie et de la 
marge de manœuvre 
de la direction dans la 
gestion du 
département 

•Développement d’une 
culture axée vers le 
DNP et la 
collaboration

2 - D

Difficulté à 
obtenir 

l ’assistance des 
spécialistes 

nécessaires à la 
réalisation des 

activités de 
DNP

; «Modification 
; structurelle 
| «Attribution de rôles 
: «Assistance externe 
; «Gestion de projets 
•Rencontre mixte et de 
DNP

; «Échange personnel

«Participation formelle aux activités de DNP 
i «Adaptation de la description de tâches et de 
; 1 ’ évaluation de rendement 
; «Attribution d’un % d’heures au DNP 
j «Attribution totale des heures au DNP 
; «Formation en gestion de projets 
I «Sélection du membre par son directeur

•Prise en charge, par 
la haute direction, 
du leadership du 
projet de DNP

•Développement de la vision 
systémique chez les membres 
de la direction

•Proximité du heu de travail
* Ren forcement du niveau de 
matricialité

•Développement de la 
citoyenneté organisationnelle 
via l’expression d’un soutien

• .... de la conscience

•Développement de 
l’autonomie et de la 
marge de manœuvre 
de la direction dans la 
gestion du 
département 

•Développement d’une 
culture axée vers le 
DNP et la 
collaboration

DNP : Développement de nouveaux produits.
Le s_Qul ign_enient en pointillé indique que cette pratique et cette relation ont été suggérées par un répondant.
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1. L ’ÉCHANGE PERSONNEL;

2 . LA PARTICIPATION FORMELLE AUX ACTIVITÉS DE DNP;

3. L ’ATTRIBUTION TOTALE DES HEURES DE TRAVAIL AU DNP;

4. LA PRISE EN CHARGE, PAR LA HAUTE DIRECTION, DU LEADERSHIP DU PROJET DU
DNP;

5. LA PROXIMITÉ DU LIEU DE TRAVAIL;

6. LE REM tORÇEM EM DU NIVEAUDE MATRIÇIMJTÉ;

7. LE DÉVELOPPEMENT DE LA CITOYENNETÉ ORGANISATIONNELLE PAR L’EXPRESSION 
DU SOUTIEN ET DE LA CONSCIENCE.

Deux autres pratiques de gestion pourraient améliorer la difficulté à obtenir la 

présence des membres aux rencontres de DNP (2-C) et l’assistance des spécialistes 

nécessaires à la réalisation des activités de DNP (2-D). Ces pratiques concernent :

1. LA SÉLECTION DU MEMBRE DE L’EMD PAR SON DIRECTEUR;

2. LE DÉVELOPPEMENT D ’UNE CULTURE AXÉE VERS LE DNP ET LA COLLABORATION.

Certaines pratiques de gestion exerceraient une influence sur une seule situa­

tion problématique. En effet, trois d’entre elles pourraient faciliter l’obtention de 

l’information sollicitée au moment requis (2-A). Ces pratiques concernent :

1. LA VEILLE TECHNOLOGIQUE ET COMMERCIALE;

2 . LA DOCUMENTATION ÉCRITE ET VISUELLE;

3. LA NOUVELLE TECHNOLOGIE DE L ’ INFORMATION.

Alors que quatre autres pratiques de gestion pourraient améliorer la capacité à obtenir 

la présence des membres aux rencontres de DNP (2-C). Ces pratiques concernent :

1. LA RENCONTRE GÉNÉRALE ET SPÉCIALE DE DNP;
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2. LE SYSTÈME D’AGENDA ÉLECTRONIQUE;

3. yV FORM ATION.EN.£T!^ EN ,PIN>CESSU^
PîŒœCWATIONSETLESRÔLESDESAU

4. LA. P ^T IC IP A T IO N . DES. .MEMBRES. À. TOUTES. .LES. RENÇONT1RES. D E. DNP.. AFJM. DE 
F AYQRISER LEUR. A P P ]^  .

Prises individuellement, cinq autres pratiques de gestion exerceraient une in­

fluence sur plus d’une situation problématique. La première serait les r e n c o n t r e s  

m ix t e s  ET DE DNP, rencontres qui réduiraient à  la fois a) la difficulté à  obtenir 

l’information sollicitée au moment requis (2-A), b) le manque de ressources humai­

nes nécessaires pour desservir les deux organisations (2-B), c) la difficulté à obtenir 

l’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de DNP (2-D). La 

seconde concerne les pratiques de GESTION DE PROJETS, qui pourraient améliorer les 

deux dernières situations problématiques.

Il y a aussi, la f o r m a t io n  EN GESTION d e  p r o je t s , qui pourrait réduire à la 

fois a) le manque de ressources humaines nécessaires pour desservir les deux organi­

sations (2-B), b) la difficulté à obtenir la présence des membres aux rencontres de 

DNP (2-C), c) la difficulté à obtenir l’assistance des spécialistes nécessaires à la réali­

sation des activités de DNP (2-D).

Quant aux pratiques relatives à l’ATTRIBUTION DE RÔLES, celles-ci améliore­

raient la capacité d’obtenir a) l’information sollicitée au moment requis (2-A), b) la 

difficulté à obtenir la présence des membres aux rencontres de DNP (2-C), c) 

l’assistance des spécialistes nécessaires à  la réalisation des activités de DNP (2-D). 

Finalement, les pratiques relatives à  la PLANIFICATION STRATÉGIQUE g l o b a l e  pour­

raient faciliter l’obtention des ressources humaines nécessaires pour desservir les 

deux organisations (2-B) de même que leur présence aux rencontres de DNP (2-C).
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3 .6 .3  Les pratiques de gestion visant l'amélioration de l ’appui de la direction à
l'égard du développement de nouveaux produits

Une fois de plus la mise en application des cinq politiques de gestion exerce­

rait une influence, mais cette fois sur l’amélioration de l’appui de la direction à 

l’égard du DNP (tableau 17). Ainsi, quelques pratiques de gestion seraient suscepti­

bles de réduire en intensité les trois situations problématiques sous-jacentes à ce troi­

sième volet de l’intégration des activités. Ces pratiques concernent :

1. LA RENCONTRE MIXTE ET LA RENCONTRE DE DNP;

2. LE DÉVELOPPEMENT D ’UNE CULTURE AXÉE VERS LE DNP ET LA COLLABORATION.

Deux autres pratiques de gestion pourraient influencer l’amélioration de la 

crédibilité accordée par la direction à la manière de réaliser les activités de DNP (3-

B) et de la rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direction (3-C). 

Ces pratiques concernent :

1. LA PRISE EN CHARGE, PAR LA HAUTE DIRECTION, DU LEADERSHIP DU PROJET DE 
DNP;

2. LA PARTICIPATION FORMELLE AUX ACTIVITÉS DE DNP.

Par ailleurs, plusieurs pratiques de gestion seraient susceptibles d’augmenter 

le niveau de rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direction (3-

C). Ces pratiques concernent :

1. LA PLANIFICATION STRATÉGIQUE GLOBALE;

2. LA MODIFICATION STRUCTURELLE;

3. L ’ATTRIBUTION DE RÔLES;

4. L ’ASSISTANCE EXTERNE;

5. LA GESTION DE PROJETS;
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Tableau 17 : Les pratiques de gestion visant l’amélioration de l’appui de la direction à l’égard du développement de nouveaux 
produits

Situation
problématique

3 -A

Manque de 
disponibilité de la 

direction à rencontrer 
les membres affectés 
aux activités de DNP

Politiques et pratiques de gestion sous-jacentes

Partage des 
responsabilités de DNP

Légitimité de la 
participation dans le DNP

Présence de la haute 
direction durant le DNP

•Rencontre mixte et de DNP 
•Système d’agenda 
électronique

Application de la 
notion de client 

interne

3 - B

Manque de crédibilité 
accordée par la 

direction à la manière 
de réaliser les 

activités de DNP

3 - C

Manque de rigueur 
dans le suivi du DNP 

exercé par les 
membres de la 

direction

•Rencontre mixte et de DNP

•Planification stratégique 
globale

•Modification structurelle 
•Attribution de rôles 
•Assistance externe 
•Gestion de projets 
•Rencontre mixte et de DNP 
•Echange personnel 
•Documentation écrite et 
visuelle

•Système intranet

•Participation formelle aux 
activités de DNP 

•Formation en stratégies 
DNP

•Participation formelle aux 
activités de DNP 

•Attribution totale des heures 
au DNP

•Prise en charge, par la 
haute direction, du 
leadership du projet de 
DNP

•Prise en charge, par la 
haute direction, du 
leadership du projet de 
DNP

•Développement de la 
citoyenneté 
organisationnelle via 
l’expression d’un 
soutien

• .... de la conscience

Flexibilité du contexte 
organisationnel

•Développement d’une 
culture axée vers le DNP et 
la collaboration

•Développement d’une 
! culture axée vers le DNP et 
: la collaboration

! «Développement d’une 
| culture axée vers le DNP et 
! la collaboration

DNP : Développement de nouveaux produits.
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6. L ’ÉCHANGE PERSONNEL;

7. LA DOCUMENTATION ÉCRITE ET VISUELLE;

8. LE SYSTÈME INTRANET;

9. L’ATTRIBUTION TOTALE DES HEURES DE TRAVAIL AU DNP;

10. LE DÉVELOPPEMENT DE LA CITOYENNETÉ ORGANISATIONNELLE PAR L’EXPRESSION 
DU SOUTIEN ET DE LA CONSCIENCE.

Finalement, un SYSTÈME d ’a g e n d a  ÉLECTRONIQUE favoriserait une plus 

grande disponibilité de la direction à rencontrer les membres affectés aux activités de 

DNP (3-A). Alors que la FORMATION EN STRATÉGIES DE DNP accordée aux membres 

de la haute direction pourrait améliorer la crédibilité accordée par ceux-ci quant à la 

manière de réaliser les activités de DNP (3-B).

3.6.4 Les pratiques de gestion visant la réduction de la lutte de pouvoir

La mise en application des cinq politiques de gestion ressorties de cette étude 

exercerait une influence sur la réduction de la lutte de pouvoir entre les membres de 

la direction (tableau 18). Ainsi, certaines pratiques de gestion seraient susceptibles de 

réduire en intensité l’ensemble des situations problématiques sous-jacentes à ce qua­

trième volet de l’intégration des activités. Ces pratiques concernent :

1. LA MODIFICATION STRUCTURELLE;

2. LA. FORMATION. EN .STRUCTURE. .MATRICIELLE,. E N . PROCESSUS . DE JQNP, . . SUR _ LES
p r é o ç ç w a t io n s  e t  l e s  r ô l e s  d e s  a u t r e s  d is ç jp l in e s ;

3. LA. P ARTIÇIP ATION _ DES. .MEMBRES. A. TOUTES _ LES _ .RENCONTRE S. DE_ DNP. . AFIN . DE 
FAYQBJ.SER leur APPREOTISS AGE;

4. LE DÉVELOPPEMENT D ’UNE CULTURE AXÉE VERS LE DNP ET LA COLLABORATION.
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Tableau 18 : Les pratiques de gestion visant la réduction de la lutte de pouvoir

Situation
problématique

4 - A

Faible 
disposition de la 

direction 
fonctionnelle à 

partager son 
pouvoir et son 

contrôle avec le 
gestionnaire de 

projets

Politiques et pratiques de gestion sous-jacentes

Partage des 
responsabilités de 

DNP

Légitimité de la participation dans le DNP Présence de la 
haute direction 
durant le DNP

Application de la 
notion de client 

interne

«Modification ! «Formation en staçture matricielle,
structurelle ; DNP,,.sur_les p rép çc^  j

j  disciplines •
I «Participation des membres à toutes les rencontres de 

DNP afindejavoriserkittapprentissage 
: «Sélection du_gestipnnairedeprqiete_pOT_la haute 
| direction |
; «Sélection des.membres selon Jeur compétence en DNP !
| et en gestion de projets 1

«Planification j  «Participation formelle aux activités de DNP !  «Discours de la haute
stratégique globale i «Adaptation de la description de tâches et de l’évaluation j direction portant sur

«Modification i de rendement ’ l’importance du
structurelle | «Formation en _stiuçtiire_inatiiaelle,_e^ DNP et des

•Attribution de rôles | D J^^^ksjfféoççupati^.et.lesjôles.des.auhes fonctions
: disciplines «Prise en charge, par
; «Participation des membres àtoutes les renconires de ; la haute direction,

DNP^  atin de tavonser leur ;apprentissage S  du leadership du
«Sélection dugestionnaire de projets par la haute j  projet de DNP
direction I

Flexibilité du 
contexte 

organisationnel

•Développement 
d’une culture axée 
vers le DNP et la 
collaboration

4 - B

Manque de 
collaboration de 

la direction 
fonctionnelle 

avec le 
gestionnaire de 

projets

•Développement de la 
vision systémique chez 
les membres de la 
direction

•Développement de la 
citoyenneté 
organisationnelle via 
l’expression d’un 
soutien

• .... de la conscience

«Développement de 
l’autonomie et de la 
marge de manœuvre 
de la direction dans 
la gestion du 
département 

•Développement 
d’une culture axée 
vers le DNP et la 
collaboration

DNP : Développement de nouveaux produits.
Le squlijyiement en pointillé indique que cette pratique et cette relation ont été suggérées par un répondant.
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Tableau 18 : Les pratiques de gestion visant la réduction de la lutte de pouvoir (suite)

4 - C

Difficulté du 
gestionnaire de 

projets à exercer 
de la pression 

sur les membres 
de F HMD, 

lorsque c’est 
nécessaire

4 - D

Difficulté des 
membres à 

accepter que le 
leadership du 

DNP revient à la 
R&D

Politiques et pratiques de gestion sous-jacentes

Situation Partage des
problématique j responsabilités de 

DNP

Légitimité de la participation dans le 
DNP

Présence de la haute 
direction durant le DNP

•Planification 
stratégique globale 

•Modification 
structurelle 

•Attribution de rôles 
•Échange personnel

•Modification 
structurelle 

•Attribution de rôles

«Formation en sffiiçture matdçielle^en j
processus de DNP, sur les préocç upatiqns et i
les rôles des autres .disciplines 

•Partiçiqiatipn des membres à toutes les 
rencontres de.DNP.afin de .favorisa leur 
apprentissage 

•Sélection du.geffiomfâ^ 
haute.direçtion

•Sélection des membresi. selon les 
détcnninwitsipdivicF j

•Sélection, desmembres selon.leur j
çqn^étenceenDNPetgeffiondeprqjets i

•Participation formelle aux activités de DNP i «Discours de la haute 
•Formation en structure matricielle, en i direction portant sur
processus de DOT, sur .les préoccupé ! l ’importance du DNP et des
les rôles des auties disciplines j fonctions

«Participation des membres à toutes les 
rencontres de.DNP.afm de tayoriser leur 
apprentissage

Application de la notion 
de client interne

•Développement de la vision 
systémique chez les 
membres de la direction 

•Développement de la 
citoyenneté 
organisationnelle via 
l ’expression d’un soutien 

• .... de la conscience

•Renforcement du niveau de 
matiicialité 

•Développement de la 
citoyenneté 
organisationnelle via 
l ’expression d’un soutien 

• .... de la conscience

DNP : Développement de nouveaux produits.
Le soulignement çn pointillé indique que cette pratique et cette relation ont été suggérées par un répondant.

Flexibilité du 
contexte 

organisationnel

•Développement 
d’une culture axée 
vers le DNP et la 
collaboration

•Développement 
d’une culture axée 
vers le DNP et la 
collaboration
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Trois autres pratiques de gestion seraient susceptibles de réduire le manque de 

collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de projets (4-B) ainsi 

que la difficulté des membres à accepter que le leadership du DNP revienne à la R&D 

(4-D). Ces pratiques concernent :

1. LA PARTICIPATION FORMELLE AUX ACTIVITÉS DE DNP;

2. LE DISCOURS DE LA HAUTE DIRECTION PORTANT SUR L’IMPORTANCE DU DNP ET DES 
FONCTIONS;

3. LE DÉVELOPPEMENT DE LA CITOYENNETÉ ORGANISATIONNELLE PAR L ’EXPRESSION 
DU SOUTIEN ET DE LA CONSCIENCE.

À noter que cette troisième pratique de gestion pourrait également réduire en intensité 

la difficulté du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les membres de 

l’EMD, lorsque c’est nécessaire (4-C). Également, deux autres pratiques de gestion 

pourraient améliorer cette même situation problématique. Ces pratiques concernent :

1. L ’ÉCHANGE PERSONNEL;

2. LA SÉLECTION DES,.MEMBRES DE L_ ’EMD SELON LES DÉTERMINANTS.IM)IVEDUELS.

Trois autres pratiques de gestion pourraient favoriser la collaboration de la di­

rection fonctionnelle avec le gestionnaire de projets (4-B). Ces pratiques concernent :

1. L ’ADAPTATION DE LA  DESCRIPTION DE TÂCHES ET DE L’ÉVALUATION DE REN­
DEMENT;

2. LA PRISE EN CHARGE, PAR LA HAUTE DIRECTION, DU LEADERSHIP DU PROJET DE 
DNP;

3. LE DÉVELOPPEMENT DE L’AUTONOMIE ET DE LA MARGE DE MANŒUVRE DE LA 
DIRECTION DANS LA GESTION DU DÉPARTEMENT.
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Prises individuellement, certaines pratiques de gestion pourraient influencer 

plusieurs situations problématiques. Il y  a l’ATTRIBUTION DE RÔLES, qui pourrait 

améliorer a) la collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de 

projets (4-B), b) la difficulté du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les 

membres de Î’EMD, lorsque c’est nécessaire (4-C), c) la difficulté des membres à 

accepter que le leadership du DNP revienne à la R&D (4-D).

Aussi, la SÉLECTION, DES _ KŒfyffiRES .SELON ,]ÆUR _ÇOWÉTENÇE. EN. DNP. ET.EN 

g e st io n  DE. p r o je t s  pourrait améliorer la faible disposition de la direction fonction­

nelle à partager son pouvoir et son contrôle avec le gestionnaire de projets (4-A) de 

même que la difficulté du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les 

membres de l’EMD,lorsque c’est nécessaire (4-C). Alors que la s é l e c t io n ..d u  

GESTIONNAIRE DE PROJETS. PAR. LA. HAIHE DIRDEITON pourrait exercer une influence 

sur ces deux dernières situations problématiques, mais également sur la collaboration 

de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de projets (4-B).

Également, le DÉVELOPPEMENT DE LA v is io n  s y s t é m iq u e  c h e z  l e s  m e m b r e s  

d e  LA DIRECTION de même que la PLANIFICATION STRATÉGIQUE GLOBALE pourraient 

améliorer la collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de projets 

(4-B) et aider le gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les membres de 

l’EMD,lorsque c’est nécessaire (4-C). Finalement, le REOTORÇEMENT.DU NIVEAU DE 

m a t r ic ia l it é  aurait une incidence favorable sur la difficulté des membres à accepter 

que le leadership du DNP revienne à la R&D (4-D).
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3.6.5 Les pratiques de gestion visant l'amélioration de la gestion des priorités en 
matière de projets à réaliser

La mise en application de quatre des cinq politiques de gestion ressorties de 

cette étude exercerait une influence sur l’amélioration de la gestion des priorités en 

matière de projets à réaliser (tableau 19). En fait, ce sont les pratiques relatives à la 

flexibilité du contexte organisationnel qui n’auraient pas d’influence sur ce cinquième 

volet de l ’intégration des activités. Néanmoins, certaines pratiques de gestion seraient 

susceptibles de réduire en intensité les deux situations problématiques sous-jacentes à 

la gestion des priorités en matière de projets à réaliser. Ces pratiques concernent :

1. LA MODIFICATION STRUCTURELLE;

2. L’ATTRIBUTION DE RÔLES;

3. LA GESTION DE PROJETS;

4. LA RENCONTRE MIXTE ET LA RENCONTRE DE DNP;

5. LA FORMATION EN GESTION DE PROJETS.

Plusieurs autres pratiques de gestion amélioreraient la réalisation des étapes 

du processus de DNP, telles qu’elles le devraient (5-B). Ces pratiques concernent :

1. LA PLANIFICATION STRATÉGIQUE GLOBALE;

2. L’ASSISTANCE EXTERNE;

3. LA DOCUMENTATION ÉCRITE ET VISUELLE;

4. LA PARTICIPATION FORMELLE AUX ACTIVITÉS DE DNP;

5. L’ATTRIBUTION TOTALE DES HEURES DE TRAVAIL AU DNP;

6. LA. FORMATION.EN..STRUCTURE.MATRICIELLE»_.EN..PROCESSUS. DE. .DNP, ..SUR._LES 
PîŒOÇÇUPATIONS. ET.LES RÔLES.DES.AUTRES DISCIPLINES;

7. LA. PARTICIPATION .DES. .MEMBRES. À. TOUTES. .LES. .RENCONTRES. DE. DNP. .AFIN. DE 
FAVORISER IEIJR.APPRENTISSAGE,

8. LA PRISE EN CHARGE, PAR LA HAUTE DIRECTION, DU LEADERSHIP DU PROJET DE 
DNP;
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Tableau 19 : Les pratiques de gestion visant l’amélioration de la gestion des priorités en matière de projets à réaliser

Politiques et pratiques de gestion sous-jacentes

Situation
problématique

Partage des 
responsabilités de DNP

Légitimité de la participation dans le DNP Présence de la haute 
direction durant le 

DNP

Application de la notion 
de client interne

Flexibilité 
du contexte 
organisation 

nel

5 - A

Difficulté de la 
direction à faire 

des choix dans les 
projets à réaliser

•Modification 
structurelle 

•Attribution de rôles 
•Gestion de projets 
•Rencontre mixte et de 
DNP

i

; •Formation en gestion de projets 
•Formation en stratégies de DNP

;

5 -B

Difficulté à 
réaliser les étapes 
du processus de 

DNP, telles 
qu’elles le 
devraient

•Planification 
stratégique globale 

•Modification 
structurelle 

•Attribution de rôles 
•Assistance externe 
•Gestion de projets 
•Rencontre mixte et de 
DNP

•Documentation écrite 
et visuelle

•Participation formelle aux activités de
; d n p
i «Attribution totale des heures au DNP 
! •Formation en gestion de projets 
i  •Formation en structure matricielle, en 

processus de DNP, sur les préoccupations 
i  et les rôles des autres disciplines 
i •Participation des membres à toutes les 

rencontres de DNP afin de favoriser leur 
apprentissage

! «Prise en charge, par 
la haute direction, 
du leadership du 
projet de DNP

•Développement de la 
vision systémique chez 
les membres de la 
direction

•Renforcement du niveau 
de matricialité 

•Développement de la 
citoyemieté 
organisationnelle via 
l’expression de la 
conscience

DNP : Développement de nouveaux produits
Le soulignement enpointillé indique que cette pratique et cette relation ont été suggérées par un répondant.
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9. LE DÉVELOPPEMENT DE LA VISION SYSTÉMIQUE CHEZ LES MEMBRES DE LA DI­
RECTION;

10. L E m ^ O R Ç E M I ^

11. LE DÉVELOPPEMENT DE LA CITOYENNETÉ ORGANISATIONNELLE PAR L’EXPRESSION 
DE LA CONSCIENCE.

Finalement, la  FORMATION DES MEMBRES DE LA HAUTE DIRECTION EN 

STRATÉGIES DE DNP améliorerait la capacité de la direction à faire des choix dans les 

projets à réaliser (5-A).

3.6.6 Les pratiques de gestion visant l ’amélioration du rendement du mode de di­
rection en contexte de transversalité

L’application de quatre des cinq politiques de gestion ressorties de notre étude 

exercerait une influence sur l’amélioration du rendement du mode de direction en 

contexte de transversalité (tableau 20). En fait, ce sont les pratiques relatives à la 

flexibilité du contexte organisationnel qui n’auraient pas d’influence sur ce sixième 

volet de l’intégration des activités. .

Aussi, une seule pratique de gestion serait susceptible de réduire en intensité 

les trois situations problématiques sous-jacentes au rendement du mode de direction 

en contexte de transversalité. Il s’agit de la PARTICIPATION f o r m e l l e  d e s  m e m b r e s  

AUX ACTIVITÉS DE DNP. Néanmoins, plusieurs pratiques de gestion pourraient réduire 

la difficulté des membres affectés au DNP à conjuguer avec le stress engendré par la 

lourdeur des tâches et des responsabilités (6-A) de même que la difficulté à obtenir 

l’engagement des membres envers le DNP (6-B). Ces pratiques concernent :
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Tableau 20 : Les pratiques de gestion visant F amélioration du rendement du mode de direction en contexte de transversalité

Politiques et pratiques de gestion sous-jacentes
Situation

problématique
Partage des 

responsabilités de DNP
Légitimité de la participation dans le DNP

6 - A

Difficulté des 
membres affectés au 

DNP à conjuguer 
avec le stress 

engendré par la 
lourdeur des tâches 

et des 
responsabilités

6 - B

Difficulté à obtenir 
l ’engagement des 

membres envers le 
DNP

•Modification structurelle i •Participation formelle aux activités de DNP
•Attribution de rôles 
•Assistance externe 
•Gestion de projets

6 -C
Les coûts engendrés 

par le mode de 
direction

•Adaptation de la description de tâches et de 
! l’évaluation de rendement 
i «Attribution d’un % d’heures au DNP 
j  •Attribution totale des heures au DNP 
j «Formation en gestion de projets 
•Sélection des membres selon les. détenninants 
individuels

•Attribution de rôles ‘ •Participation formelle aux activités de DNP
•Gestion de projets : «Adaptation de la description de tâches et de
•Rencontre mixte et de ! l ’évaluation de rendement
DNP i •Attribution d’un % d’heures au DNP

•Échange personnel i «Attribution totale des heures au DNP
•Documentation écrite et  ̂ •Foimation en structureLmaffiçielle, en processus
visuelle ; de DNP.. _sur_l.es prépççupations.et les rôles des

autre s di se ipli nés
•Particiîxttion des membres.à. toutes les 
rencontres de DNP. _a.tln.defavoriser leur 
apprentissage

•Rencontre mixte et de «Participation formelle aux activités de DNP 
DNP : «Formation en gestion de projets

•Rencontre générale et 
spéciale de DNP

Présence de la haute 
direction durant le 

DNP

Application de la notion 
de client interne

Flexibilité 
du contexte 
organisation 

nel

•Discours de la haute 
direction portant sur 
l’importance du DNP 
et des fonctions 

•Diffusion, par. la haute 
direction,, du succès 
4îl DNP a posteriori 

•Récompenses 
symboliques et 
matérielles

i «Développement de la vision 
j  systémique chez les 
i membres de la direction 
i «Développement de la 
; citoyenneté 
; organisationnelle via 

l’expression de l’entraide 
i • .... de la conscience

; «Développement de la vision 
systémique chez les 

; membres de la direction 
I «Proximité du lieu de travail 
•Renforcement du niveau de 
matncialilé 

•Développement de la 
citoyenneté 
organisationnelle via 
l’expression de l’entraide
> .... d’un soutien
> .. .. de la conscience

•Renforcement du niveau de 
matricialité

DNP : Développement de nouveaux produits.
Le soulignement en pointillé indique que cette pratique et cette relation ont été suggérées par un répondant.
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1. L ’ATTRIBUTION DE RÔLES;

2. LA GESTION DE PROJETS;

3. L’ADAPTATION DE LA DESCRIPTION DE TÂCHES ET DE L’ÉVALUATION DE REN­
DEMENT;

4. L’ATTRIBUTION D ’UN POURCENTAGE D ’HEURES DE TRAVAIL AU DNP;

5. L’ATTRIBUTION TOTALE DES HEURES DE TRAVAIL AU DNP;

6. LE DÉVELOPPEMENT DE LA VISION SYSTÉMIQUE CHEZ LES MEMBRES DE LA DI­
RECTION;

7. LE DÉVELOPPEMENT DE LA CITOYENNETÉ ORGANISATIONNELLE PAR L’EXPRESSION 
DE L’ENTRAIDE ET DE LA CONSCIENCE.

De plus, deux pratiques de gestion pourraient réduire la difficulté à obtenir 

l’engagement des membres envers le DNP (6-B) et les coûts engendrés par le mode 

de direction (6-C). Ces pratiques concernent :

1. LA RENCONTRE MIXTE ET LA RENCONTRE DE DNP;

2. LE j^NFQRCEMENT DU NIVEAU DE MATRICIMJTÉ.

La FORMATION EN g e s t i o n  DE p r o j e t s  pourrait réduire la difficulté des mem­

bres affectés au DNP à conjuguer avec le stress engendré par la lourdeur des tâches et 

des responsabilités (6-A) de même que les coûts engendrés par le mode de direction 

(6-C). Mais encore, la difficulté à obtenir l’engagement des membres envers le DNP 

(6-B) pourrait être améliorée par plusieurs pratiques de gestion. Ces pratiques 

concernent :

1. L’ÉCHANGE PERSONNEL;

2. LA DOCUMENTATION ÉCRITE ET VISUELLE;

3. LA FORMATION.EN. ST R yÇ T ^..M A T M lffiL L E l . EN.PROCESSUS.DE DNP,..SUR LES 
PJŒOÇCIÆATIONS ET LES RÔLESpES AUTRES DISCIPLINES;
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4. LA PARTICIPATION. DES. MEJyffiRES. À . TOUTES.. LE S _ RENCQNTIŒS. _ DE. DNP . AFIN _ DE 
FAYQRISER LEUR.MPi^NnSSAGE;

5. LE DISCOURS DE LA HAUTE DIRECTION PORTANT SUR L’IMPORTANCE DU DNP ET DES 
FONCTIONS;

6. LA DIFFUSION A POSTERIORI,DU. SUCCÈS OBTENU,EN.DNP.i.PAR .LES .MEMBRES DE LA 
HAUTE DIRECTION ;

7. LES RÉCOMPENSES SYMBOLIQUES ET MATÉRIELLES;

8. LA PROXIMITÉ DU LIEU DE TRAVAIL;

9. LE DÉVELOPPEMENT DE LA CITOYENNETÉ ORGANISATIONNELLE PAR L ’EXPRESSION 
DU SOUTIEN.

Finalement, trois pratiques pourraient réduire la difficulté des membres affec­

tés au DNP à conjuguer avec le stress engendré par la lourdeur des tâches et des res­

ponsabilités (6-A). Ces pratiques concernent :

1. LA MODIFICATION STRUCTURELLE;

2. L’ASSISTANCE EXTERNE;

3. LA SÉLECTION DES .MEMBRES SELON LES DÉTERMINANTS ÏNDIVJDUELR

Alors que la RENCONTRE GÉNÉRALE ET SPÉCIALE DE DNP réduirait les coûts engendrés 

par le mode de direction (6-C).

Nous sommes maintenant arrivés au terme de notre recherche. Pris dans leur 

totalité, ces résultats font ressortir que l’intégration des activités relatives au DNP à 

celles concernant les fonctions traditionnelles de l’entreprise, aurait bénéficié de 

l’attention des gestionnaires consultés, en matière de pratiques de gestion à instaurer. 

Ainsi, des observations obtenues sur le terrain ont émergé cinq politiques de gestion 

qui sont chapeautées d’un principe fondamental qu’il conviendrait d’appliquer dans 

un contexte de transversalité. Ainsi, il apparaît qu’une application judicieuse des pra­

tiques de gestion qu’ils sous-entendent devrait contribuer à résoudre, à tout le moins à
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améliorer, les 19 situations relatives au problème d’intégration étudié dans le cadre de 

notre recherche. Dans les pages qui suivent, nous allons présenter la discussion et la 

conclusion de cette recherche doctorale.
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LA DISCUSSION ET LA CONCLUSION

L’ambition première de cette thèse consistait à déceler les moyens à mettre en 

place, afin d’améliorer l’intégration des activités relatives au processus transversal de 

développement de nouveaux produits à celles de l’organisation fonctionnelle tradi­

tionnelle de l’entreprise. Indubitablement, l’éclatement ou le découpage du problème 

d’intégration en situations qui le précisent, de même que l’exploration des moyens 

susceptibles de le résoudre, ont porté leurs fruits. La conclusion la plus évidente de 

notre recherche pourrait se résumer ainsi : malgré la très grande complexité organisa­

tionnelle en contexte de transversalité, il demeure tout de même possible de guider les 

gestionnaires dans leur démarche d’intégration des activités relatives à ces deux orga­

nisations. Principalement, le rétablissement de la situation reviendrait à la compré­

hension de celle-ci par la haute direction ainsi qu’à la bonne volonté de ses membres 

à veiller à ce qu’il y ait une cohérence entre leurs actions et la stratégie poursuivie, 

c'est-à-dire à diriger la cohabitation de manière stratégique. Au-delà de cette consta­

tation de fond, il convient d’effectuer un bilan de cette recherche en montrant ses ap­

ports sur le plan scientifique et managérial et en soulignant ses limites. Aussi, notre 

thèse offre quelques perspectives de recherche qui seront précisées en dernier lieu.

A son terme, notre recherche doctorale aura permis l’élaboration d’un modèle 

théorique de l’influence des pratiques de gestion sur l’intégration des activités relati­

ves aux deux organisations qui doivent cohabiter. Il s’agit de la principale contribu­

tion scientifique de notre recherche. Dès le premier coup d’œil, le modèle théorique 

laisse transparaître l’impact qu’aurait l’application de la notion de la transversalité sur 

le fonctionnement de l’entreprise. En faisant appel à l’équipe multidisciplinaire pour 

réaliser les différentes étapes du processus de développement de nouveaux produits, 

on comprend maintenant que les gestionnaires mettent en place tout un système orga- 

nisationnel qui, en plus d’augmenter la complexité de l’organisation interne de
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l’entreprise, est susceptible d’occasionner un important choc culturel. Bien sur, les 

membres, dont la fonction est nécessaire à la réalisation des activités de ce processus, 

devront conjuguer avec un ajout de tâches et de responsabilités ainsi que la double 

autorité. Mais ce qui peut choquer ces derniers, c’est qu’ils devront désormais «[.. .]  

se préoccuper des tâches de la R&D », comme l’a si bien exprimé un vice-président 

de la production42, « [...] alors, qu’on nous a toujours dit de nous mêler de nos affai­

res », poursuit ce dernier. Voilà une incohérence engendrée par l ’organisation trans­

versale lorsqu’on ne considère pas son impact réel sur les règles du jeu qui sont pro­

mues dans les entreprises depuis des décennies. Qui plus est, cette incohérence pour­

rait être à la base du manque de collaboration souvent observé entre les membres.

Le modèle théorique de l’intégration des activités offre des possibilités de ré­

soudre les effets pervers d’un tel mariage, à tout le moins de mieux conjuguer avec 

ceux-ci. Ce modèle théorique invite les gestionnaires de haut niveau à la compréhen­

sion et au respect d’un principe fondamental en contexte de transversalité ainsi qu’à 

l’application des cinq politiques qu’il chapeaute. Globalement, les composantes du 

modèle d’intégration suggèrent à ces gestionnaires de veiller à ce qu’il y ait une cohé­

rence entre les aspects stratégiques, administratifs, opérationnels et fonctionnels de 

l’organisation. À notre connaissance, il s’agit du premier modèle théorique à fournir 

une telle vue d’ensemble des différentes pratiques de gestion susceptibles de contrer, 

à tout le moins d’affaiblir les remous provoqués par la transversalité. Il s’agissait, 

jusqu’à maintenant, d’une zone non encore explorée par les chercheurs.

Le modèle théorique d’intégration des activités couvre plusieurs pratiques de 

gestion, dont la pertinence et les effets sur l’intégration (collaboration) des membres 

affectés aux activités de développement de nouveaux produits sont déjà connus des

42 Propos obtenus lors de notre retour dans les entreprises afin de vérifier la pertinence du modèle 
théorique.
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scientifiques. Cependant, ce modèle se distingue des autres rapportés dans la docu­

mentation en suggérant d’une part, une très grande variété de pratiques de gestion. 

Alors qu’à notre connaissance, les chercheurs qui ont étudié ces pratiques de gestion 

n’en auraient considéré que quelques-unes à la fois pour une seule voire pour plu­

sieurs de leurs études (p. ex : S ong et ses collègues 1993, 1995, 1996, 1997).

D’autre part, le modèle théorique d’intégration des activités améliorerait les 

19 situations sous-jacentes au problème d’intégration des activités, et pour certaines 

d’entre elles, plusieurs pratiques pourraient en réduire l’intensité. Prises individuel­

lement, les pratiques de gestion qui ont émergé de notre analyse, ont été reliées à plu­

sieurs de ces 19 situations problématiques. L’ensemble de ces liens contraste avec les 

résultats rapportés par les études recensées jusqu’à maintenant. En effet, des études 

ont considéré au plus trois aspects du problème d’intégration que nous avons étudié 

(p. ex. : Davis et Lawrence, 1977; Denis, 1986; Dunn, 2001, Katz et Allen, 1985). 

Mais encore, malgré le fait que ces inconvénients sont soulevés dans la documenta­

tion depuis plus de 25 ans, des études plus récentes préoccupées par l’intégration en­

tre les membres se sont penchées sur une seule des 19 situations problématiques 

considérées dans le cadre de notre recherche. Il s’agit de la circulation ou de la diffu­

sion de l’information (p. ex. : Sherman et al., 2000; Song et Dyer, 1995; Song et al., 

1996, 1997; Song et Parry, 1992, 1993; Souder et Jenssen, 1999), à l’exception de 

Swink (2000) qui, en plus, a considéré le chevauchement des activités.

Dorénavant, nous croyons qu’il sera possible d’associer les pratiques de ges­

tion déjà connues par les scientifiques à l’amélioration de l’intégration des activités 

relatives aux deux organisations qui doivent cohabiter. Ainsi, lorsqu’il sera question 

de l’organisation transversale, on ne devrait plus simplement parler des problèmes 

qu’elle est susceptible d’engendrer. Plutôt, on devrait pouvoir envisager le nouveau 

système organisationnel qu’une telle organisation impose aux membres de
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l’entreprise en les obligeant à considérer dorénavant, les deux priorités de 

l’entreprise soit, le processus transversal faisant foi de la stratégie d’affaires de 

l’entreprise et les fonctions nécessaires à sa réalisation et à son efficacité. Voilà une 

autre contribution non négligeable au plan scientifique.

Indirectement cette fois, notre recherche doctorale aura contribué au plan 

scientifique en nécessitant, a priori, l’élucidation de six volets du problème 

d’intégration des activités et des 19 situations problématiques qu’ils sous-entendent. 

En rapportant les écrits de plusieurs auteurs, Ford et Randolph (1992) ont déjà ras­

semblé huit inconvénients souvent observés après la mise en place d’un mécanisme 

structurel traversant les fonctions de l’entreprise. Afin d’enrichir la description très 

sommaire de ces situations et de tenter d’en réduire le chevauchement, la première 

vague de collecte de données, réalisée dans le cadre de la résidence en entreprise, 

aura permis d’exposer les situations telles que vécues dans les entreprises. Par la suite 

ces situations ont été regroupées puis étiquetées, donnant lieu à six volets ou sous- 

ensembles du problème d’intégration. Cet ensemble de situations problématiques 

matérialise un peu plus les effets pervers de la cohabitation des deux organisations, et 

pourrait inciter les chercheurs à non seulement étudier les moyens de leur résolution, 

mais également à les considérer dans leur globalité plutôt qu’à la pièce.

Un apport tangible de cette liste de situations problématiques a été 

l’élaboration d’un questionnaire visant l’évaluation du niveau d’intégration des acti­

vités en contexte de transversalité. Un premier sondage s’est ainsi concrétisé dans le 

cadre de la résidence en entreprise. Les résultats ressortis dressent un portrait global 

de la situation. On constate que les 19 situations décrites seraient effectivement ob­

servées dans les entreprises manufacturières qui réalisent leur processus de dévelop­

pement de nouveaux produits par le biais d’une équipe multidisciplinaire. Aussi, les 

répondants ont reconnu l’influence certaine de l’intégration des activités sur
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l’efficacité de l’entreprise. Peut-être sommes-nous en présence d’un concept suscep­

tible d’influencer à la fois l’efficacité du DNP et de l’entreprise au grand complet?

Notre recherche aurait également des retombées importantes sur le plan ma­

nagérial. Une façon de traiter de l’utilité managériale de cette thèse est de mettre en 

lumière la réaction des membres ayant eu à se positionner sur l’applicabilité et la per­

tinence du modèle théorique d’intégration des activités. Globalement, ce modèle 

théorique a été approuvé d’emblée par ces derniers, mais examinons à la pièce ses 

deux principales composantes. L’ensemble des répondants aura qualifié la liste des 19 

situations problématiques de très exhaustive et très représentative de ce qu’ils vivent 

en entreprise. « Enfin, on a une vue d’ensemble de la situation [...] on est capable de 

mettre des mots sur ce qui nous arrive», s’est exclamé un vice-président de 

l’approvisionnement. Aussi, cette liste devrait rappeler aux gestionnaires leur éven­

tualité et évoquer ainsi, le danger d’en faire fi.

Concernant les pratiques de gestion représentées dans le modèle, celles-ci sont 

déjà expérimentées par quelques-unes des entreprises consultées, mais connues de la 

plupart des participants à l’étude. Sur ce point, le commentaire le plus révélateur a été 

le suivant : « C’est simple pourtant, mais on a tendance à prendre tout pour acquis 

[. ..] que les gens ne s’arrêtent pas à ça » a précisé un vice-président de la production. 

Bien que tous aient qualifié le modèle théorique de complet et de très pertinent, les 

grands moments de silence, lors de sa présentation dans chacune des entreprises, ont 

laissé transparaître un certain malaise. Certaines politiques coulant mieux que 

d’autres, il en est surtout une qui aurait généré tantôt de l’enthousiasme, tantôt de 

l’appréhension. Il s’agit de la politique invitant à considérer l’importance de rendre 

légitime la participation des membres aux activités de DNP.
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Pour certains membres, cette politique de gestion leur permettait d’espérer 

l’application de ce dont ils avaient toujours eu envie. De fait, pour les gens du dépar­

tement de la recherche et du développement, la mise en place de cette politique leur 

permettrait de bénéficier de la présence de membres plus actifs, alors que pour ceux 

provenant des autres départements, celle-ci leur fournirait plutôt la possibilité de 

s’exprimer dans le cadre des activités auxquelles ils sont affectés, de toute façon. A 

l’opposé, pour un directeur de la recherche et du développement et pour deux direc­

teurs d’usine, il s’agissait de l’application de ce sur quoi ils se seraient déjà objectés 

prétextant que « [...] ce n’est pas nécessaire, ils43 n’ont pas besoin de ça». Ainsi, 

chaque séance a été alimentée de discussions très pertinentes. Ces échanges ont non 

seulement permis de faire ressortir l’importance de s’assurer du respect de la cohé­

rence, mais se sont aussi terminés par la réduction du litige au cœur du discours. Des 

vérités ont été exprimées, et à plusieurs reprises des relations entre les pratiques et 

plusieurs situations problématiques ont été étiquetées d’évidentes.

Néanmoins, cette vue d’ensemble quant aux moyens de pallier le problème 

d’intégration a été très appréciée et en a rassuré plus d’un. Désormais, le principe et 

les politiques de gestion pourront servir de guide au gestionnaire afin qu’il développe 

de nouvelles pratiques de gestion susceptibles d’améliorer l’intégration des activités 

des deux organisations devant cohabiter. Egalement, il sera possible pour ce dernier 

de s’assurer qu’une pratique mise en place tient compte des différentes politiques de 

gestion évoquées, plutôt que de répondre à un seul aspect de la situation. Bref, ce 

modèle théorique d’intégration des activités devrait guider le gestionnaire dans ses 

décisions en matière d’intégration, afin de lui éviter la perte de temps engendrée par 

l’apprentissage nécessaire lors d’une expérimentation et par la compréhension, après 

coup, de l’impact réel de la transversalité dans l’entreprise.

43 Les membres du département de la production susceptibles d’être affectés aux activités de DNP et 
parfois, certains directeurs fonctionnels.
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Au-delà de cet apport sur le plan managérial, il y a l’implication réelle pour 

chaque groupe d’acteurs que pourrait nécessiter la mise en place de ces politiques de 

gestion en contexte de transversalité. Avant d’amorcer un tel changement organisa- 

tionnel, le membre de la haute direction devra s’assurer, a priori, de bien comprendre 

la situation vécue en raison de la transversalité, et d’en accepter les coûts ainsi que les 

problèmes susceptibles de se présenter. En plus de responsabiliser formellement les 

membres de l’entreprise envers les activités et de leur accorder l’autonomie et la 

marge de manœuvre dont ils ont besoin pour s’acquitter de ce qu’il attend d’eux, ce­

lui-ci devra s’assurer de tenir un discours cohérent avec la stratégie qu’il défend. 

Egalement, toutes les occasions qui se présentent à lui devraient être vues sous 

l’angle d’une opportunité de se rapprocher du personnel, afin de voir à ce qu’ils sai­

sissent bien les priorités de l’entreprise de même que l’apport de chacun dans la mise 

en œuvre de la stratégie d’affaires. Ainsi, il n’hésitera pas à s’impliquer activement 

dans les activités de développement de nouveaux produits et surtout à servir 

d’exemple en matière d’ouverture d’esprit et de collaboration.

Le directeur fonctionnel, ainsi responsabilisé en matière de développement de 

nouveaux produits et y participant officiellement par le biais du comité de gestion, 

devrait faire en sorte que les membres de son département soient libérés, mais égale­

ment s’appliquent à jouer leurs rôles respectifs. De cette façon, il pourra mieux suivre 

le développement du produit et ses requêtes éventuelles pour son département tout en 

s’assurant que les étapes du processus se réalisent, telles qu’elles le devraient. Ce 

dernier devrait également collaborer avec le gestionnaire de projets, mais aussi avec 

ses homologues afin que chacun puisse jouer son rôle tout au long des différentes 

étapes du processus transversal, en retenant qu’il doit servir d’exemple. Pour y parve­

nir, il devient impérieux que ce dernier comprenne les avantages, pour son départe­

ment, que ses membres et lui-même participent de très près aux activités de dévelop­

pement du produit. De cette façon, il pourrait mieux soutenir et guider ses membres 

dans leurs tâches, mais également dans leur compréhension du bien-fondé de leurs
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interventions dans le développement des produits. Pour améliorer la flexibilité de la 

gestion de son département, le directeur fonctionnel devrait s’assurer de la présence 

de membres possédant les qualités et les compétences nécessaires à la complexité des 

activités dans lesquelles ils doivent intervenir.

De son côté, le gestionnaire de projets, dont la responsabilité première est de 

coordonner le travail des membres de l’équipe multidisciplinaire, devrait non seule­

ment faire preuve d’empathie et de compréhension envers les membres de son équipe, 

mais aussi prendre le temps de communiquer adéquatement afin de pouvoir répondre 

à leurs questionnements. Expérimenté en gestion de projets et capable de considérer 

l’entreprise tel un système, ce dernier pourrait bénéficier d’une plus grande collabo­

ration des membres de l’équipe multidisciplinaire s’il tient compte des besoins spéci­

fiques et des particularités de chacun de ces spécialistes lorsqu’il s’adresse à eux. Le 

gestionnaire de projets pourrait être l ’acteur de qui on exigerait le plus en matière de 

capacité d’adaptation, en ce sens qu’idéalement, il devrait comprendre les besoins et 

les particularités de chacun des spécialistes de son équipe, afin d’en arriver à coor­

donner leurs activités avec justesse, en plus de les comprendre.

Le membre de l’équipe multidisciplinaire, qui est responsabilisé et participe 

formellement aux activités de développement de nouveaux produits, devrait 

s’engager envers l’ensemble de ses tâches et tenter d’en faire ressortir et d’en com­

prendre les liens. Aussi, il devrait collaborer avec ses collègues et son supérieur tant 

de son département d’appartenance que de l’équipe multidisciplinaire, notamment en 

diffusant l’information comme l’exige son rôle et en traitant chacun d’entre eux 

comme s’il s’agissait du meilleur client de sa propre entreprise. S’il advenait que le 

stress devienne difficile à gérer, communiquer cette situation à son responsable ou à 

ses collègues pourrait s’avérer judicieux et lui permettre de bénéficier de l’aide dont il 

a besoin.
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Après avoir décrit la contribution managériale de notre recherche, une ques­

tion se pose : comment pourrait-on favoriser une telle compréhension des impacts et 

des avenues de solution de l’organisation transversale, sinon par la formation des 

gestionnaires? En fait, nous croyons que l’organisation transversale pourrait être 

mieux cernée et appréciée notamment, en rapprochant son principe et ses politiques 

de l’application du processus transversal de DNP. Des enseignements en manage­

ment, en développement et en changement organisationnel pourraient se trouver boni­

fiés par la description de la réalité observée dans ces entreprises. Du même coup, une 

telle formation permettrait d’assurer que la relève est bien au fait de ce qui guette les 

entreprises imposant les principes de la transversalité, comme s’il s’agissait d’un 

simple ajout de postes ou d’un changement d’horaire.

Une vue d’ensemble des impératifs à mettre en place pour la solution des pro­

blèmes engendrés par la transversalité pourra préparer le futur gestionnaire ou celui 

déjà en fonction, tant en gestion générale, en gestion de projets qu’en gestion des res­

sources humaines, à faire face à ces réalités en lui suggérant une façon de faire 

concrète susceptible de lui permettre de faire travailler les gens autour d’un objectif 

commun. Il importe désormais de renouveler la structure et de gérer celle-ci de ma­

nière stratégique. Finalement, les résultats de notre thèse devraient pouvoir orienter 

l’élaboration de volumes explicitant ces concepts et les solutions susceptibles d’être 

apportées aux réalités vécues en contexte de transversalité.

Par ailleurs, notre première, mais combien enrichissante expérience dans la 

mise en place des rudiments de la stratégie de recherche de la théorie ancrée aura lais­

sé ses traces. La seule lecture du chapitre s’y rapportant pourra guider de futurs 

adeptes de la théorie ancrée, dans leur démarche. Nous espérons avoir su les rassurer 

et les convaincre d’y plonger avec passion, mais aussi avec vigilance. A coup sûr,
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l’expérimentation cumulée lors de la réalisation de la première phase d’une théorie 

ancrée nous renforce et nous incite à poursuivre nos démarches dans la même voie.

Rien n’étant parfait, notre recherche comporte certaines limites. La principale 

provient du fait que les données ont été obtenues et analysées par une seule et même 

personne, le chercheur. Toutefois, cette limite est atténuée par la collaboration des 

répondants tant à l’endroit de l’authenticité de la transcription de l’entretien qui les 

concernait que de l’approbation de la pertinence et de l’applicabilité du modèle théo­

rique développé. Nous convenons toutefois que la consultation d’un groupe d’experts, 

formé de hauts dirigeants provenant des entreprises consultées ou d’autres entreprises 

analogues, aurait été très pertinente et utile pour notre recherche.

Également, nos résultats ne sont applicables qu’à la transversalité engendrée 

par le processus de développement de nouveaux produits, empêchant ainsi le transfert 

de nos résultats à d’autres situations organisationnelles. A cela s’ajoute le fait que les 

activités de développement de nouveaux produits couvertes par notre recherche se 

limitent à celles qui sont internes à l’entreprise, plutôt que d’y inclure celles qui sont 

réalisées avec les fournisseurs et les clients. Il s’agit de la seconde limite à notre re­

cherche, limite qui annonce déjà l’étape suivante de la théorie ancrée qui fera l’objet 

de travaux futurs. Finalement, il y a une troisième limite, soit l’absence de preuve 

empirique quant à l’exclusivité des six volets du problème d’intégration des activités. 

Dans la même veine, la validité et la fidélité de l’instrument ayant servi à mesurer le 

problème d’intégration des activités dans le cadre de notre résidence ne sont pas en­

core connues.

Concernant l’avenir, nous convenons que notre modèle théorique 

d’intégration des activités est très perfectible. Ainsi, nous espérons que d’autres cher­
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cheurs seront tentés de s’adonner à la bonification de notre contribution, à tout le 

moins à la défier de quelques façons que ce soit. Maintenant qu’une vision globale de 

ce que pourrait être la direction stratégique de la cohabitation est disponible, il pour­

rait désormais être opportun de commencer à s’interroger quant au processus suscep­

tible de favoriser une telle intégration des activités.

Par ailleurs, l’évolution du modèle théorique développé dans le cadre de notre 

thèse nécessite une comparaison à d’autres données, provenant d’une cohabitation 

engendrée par un autre processus transversal important pour une entreprise manufac­

turière. Il peut s’agir de l’exploration des solutions au problème d’intégration des 

activités relatives au processus de logistique intégrée, de qualité totale, de distribution 

ou du service après-vente, à celles concernant les fonctions de l’entreprise qui sont 

touchées par leur impact.

Egalement, il deviendrait intéressant de conjuguer l’étude de la cohabitation 

des fonctions avec un processus autre que le développement de nouveaux produits, et 

ce, dans un tout autre type d’entreprise. On pense ici à une entreprise de service pro­

venant du secteur privé ou public comme le domaine gouvernemental ou hospitalier. 

Aussi, nous croyons que notre modèle théorique pourrait s’avérer pertinent pour 

l’étude de l’intégration des activités relatives aux réseaux d’affaires ou de l’entreprise 

réseau, dont l’organisation et la gestion sont régies par cette notion de transversalité. 

Afin de compléter la formulation de la théorie ancrée, et ceci nous concerne directe­

ment, il devient alors essentiel comme dernière étape de comparer le modèle 

d’intégration des activités à la documentation portant sur les concepts y figurant (Gla- 

ser et Strauss, 1967; Martin et Turner, 1986).
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Finalement, le développement des qualités psychométriques d’un outil de me­

sure portant sur l’intégration des activités relatives à ces deux organisations s’avère 

tout autant essentiel à l’avancement de la recherche en ces termes. Une première 

ébauche a déjà été réalisée dans le cadre des activités de résidence en entreprise, pre­

mier jet qui a été suivi d’un sondage auprès des entreprises. Il s’agit là d’une première 

étape susceptible de servir de base à l’amélioration de cet outil de mesure.

Jusqu’à maintenant, très peu d’études se sont penchées sur l’organisation 

transversale. À première vue, on pourrait penser que ce constat revient à la relative 

nouveauté de la notion de transversalité. Sur le plan structurel, ce qui pourrait être 

nouveau dans les entreprises rencontrées, c’est que le processus transversal traduit la 

stratégie d’affaires et serait même considéré comme étant la pierre angulaire de 

l’entreprise. Également, on observe que la direction fonctionnelle veille à ce que les 

activités de ce processus soient réalisées par les membres de leur département, parce 

qu’ils comprennent que l’efficacité de ce processus les concerne directement. Cepen­

dant, le fait d’organiser l’entreprise en faisant cohabiter les activités de ces deux or­

ganisations pourrait davantage refléter le prolongement de l’organisation matricielle 

temporaire, plutôt qu’une toute nouvelle forme d’organisation. Seules les priorités et 

les façons de concevoir les réalités de l’entreprise pourraient en être changées.

Peut-on poser l’hypothèse que, ce manque d’attrait pour l’étude de la transver­

salité est surtout dû à 1 ’ incompréhension de cette notion ou à son appréhension, en 

raison de la très grande complexité qu’aurait son impact sur l’organisation de 

l’entreprise et par conséquent, sa gestion? Si tel est le cas, notre étude aura, sans au­

cun doute, servi à mieux saisir la conséquence de l’application de la transversalité sur 

l’organisation au grand complet, de même que les rudiments de sa gestion stratégi­

que.
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LA RÉSIDENCE EN ENTREPRISE 
RAPPORT PARTIEL

L’INTRODUCTION

Ce rapport partiel vise essentiellement la présentation successive de la métho­
dologie de la recherche suivie et des résultats obtenus dans le cadre de la résidence en 
entreprise (étape ultime dans le programme de doctorat en administration). Avant 
d’amorcer celle-ci, il importe de préciser que la résidence en entreprise, qui s’est 
échelonnée sur une période d’un an, a nécessité la réalisation de deux vagues de col­
lecte de données, vagues pour lesquelles la méthodologie utilisée s’est avérée fort 
différente. Voici l’objectif de chacune de ces deux vagues de collecte de données.

1. La première vague ( l re vague) visait à nous familiariser avec le milieu étudié et à 
s’enquérir des problèmes rencontrés par les entreprises devant conjuguer à la fois 
avec des activités de DNP et des activités fonctionnelles.

2. La seconde vague (2e vague) peut être considérée comme une suite logique de la 
précédente en ce sens que nous avons voulu nous assurer de l’importance, pour le 
milieu étudié, de tenir une recherche sur le problème d’intégration des activités 
relatives au DNP à celles des fonctions de l’entreprise.

Dans un but de clarté, nous désirons aviser le lecteur que ces deux vagues de 
collecte de données seront traitées de manières indépendantes sous chacune des deux 
sections de ce rapport partiel. Voici, dans un premier temps, la présentation de la 
méthodologie que nous avons suivie pour la réalisation de ces deux vagues de col­
lecte de données. Suivront les résultats obtenus dans le cadre de la résidence en entre­
prise.

1. LA MÉTHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

La méthodologie de recherche fait référence à des pratiques relatives à quatre 
grandes dimensions qui sont a) la détermination de l’échantillon, b) la négociation des 
relations entre le chercheur et le participant, c) la collecte de données (choix des ou­
tils et triangulation), d) l’analyse de données. Ces quatre dimensions seront précisées 
pour chacune des deux vagues de collecte de données.

Malgré les différences, certains aspects généraux de la méthode de recherche 
s’appliquent à ces deux vagues de collecte de données. Afin d’éviter la redondance, 
voici dans un premier temps certaines des généralités relatives à la méthodologie de 
la recherche. Suivront les présentations successives a) de la l re vague - Le problème 
d’intégration des activités relatives aux deux organisations, b) de la 2e vague -
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L’importance du problème d’intégration des activités relatives aux deux organisa­
tions.

1.1 Les généralités relatives à la méthodologie de la recherche

1.1.1 La détermination de l'échantillon théorique

En conformité avec la stratégie de recherche de théorie ancrée, nous avons 
choisi les entreprises, de même que les membres à rencontrer, à partir de la méthode 
d’échantillonnage théorique (Glaser, 1978; Glaser et Strauss, 1967; Strauss et Corbin, 
1990). Suivant Glaser et Strauss (1967), l’échantillon théorique serait l’aspect de la 
théorie ancrée où l’induction ferait place à la déduction en ce sens que, c’est à partir 
d’un questionnement que le chercheur en déduit devoir rencontrer les membres d’un 
autre site ou un autre membre d’un même site. La méthode d’échantillonnage théori­
que a pour exigence que le chercheur porte une attention à la pertinence théorique et 
au but de la recherche (Glaser et Strauss, 1967). Voyons comment notre recherche 
respecte ces deux exigences.

La pertinence théorique. Le champ étudié concerne spécifiquement les entre­
prises dont le DNP fait partie intégrante de leurs activités courantes, et qui accordent 
un très grand intérêt à l’amélioration du processus de DNP qu’ils utilisent. Aussi, 
nous n ’avons consulté que les entreprises dont les activités de DNP sont réalisées par 
un processus de DNP qui fait appel à l’EMD, que les membres en fassent partie de 
manière formelle ou non. Également, toutes ces entreprises devaient conjuguer avec 
la cohabitation des activités relatives au DNP et à l’organisation fonctionnelle. Évi­
demment, toutes n’utilisent pas le même processus et ne font pas appel à la même 
structure pour le travail multidisciplinaire. Cependant, la philosophie reste la même et 
les difficultés rencontrées sont susceptibles de s’apparenter.

Les buts de la recherche. Dans le cadre de la présente recherche, nous visons 
le développement d’un modèle théorique approprié au contexte spécifique de 
l’intégration des activités relatives au processus de DNP à celles reliées aux fonctions 
de l’entreprise, et non pas à plusieurs contextes où peut se vivre un tel chevauchement 
entre les fonctions de l’entreprise et tout autre processus transversal. Il n’y avait donc 
pas lieu de rencontrer des membres provenant d’autres contextes que celui que nous 
venons de présenter.

Toutes les entreprises de l’échantillon ayant contribué à une ou à ces deux va­
gues de recherche sont membres actifs de l’Institut de développement de produits 
(IDP). La raison d’être de l’IDP concerne l’accélération de l’adoption des meilleures 
pratiques en DNP afin de rendre les entreprises manufacturières plus compétitives. 
L’IDP est un organisme privé créé en 1995 par l’Université de Sherbrooke, le Centre 
de recherche industrielle du Québec (CRIQ) et quelques entreprises qui sont chefs de
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file dans leurs secteurs d’activités respectifs44. En avril 2003, l’IDNP comptait parmi 
ses membres, 53 entreprises.

1.2 l re vague - Le problèm e d ’intégration des activités relatives aux deux or­
ganisations

1.2.1 l re vague - La détermination de l'échantillon théorique : deux répondants et 
la documentation

Un membre de deux entreprises manufacturières québécoises faisant partie de 
l’IDP a été rencontré individuellement. Le choix de ces deux répondants est revenu 
au directeur de l’IDP. Dans un premier temps, ce dernier nous a référé les membres 
qui étaient susceptibles d’avoir le plus d’expérience sur le sujet que nous désirions 
explorer et de pouvoir nous informer sur le sujet. Nous avons rencontré deux répon­
dants plutôt qu’un, parce que nous voulions nous assurer de couvrir tous les aspects 
du sujet traité et non pas nous en tenir à la conception de la réalité d’un seul répon­
dant. Nous n’avons pas sollicité d’autres répondants parce que la comparaison des 
données nous montrait déjà une saturation des données.

Les deux entreprises représentées sont du secteur de la haute technologie. Il 
s’agit de deux multinationales œuvrant dans le secteur manufacturier et comptant plus 
de 500 employés. Chez une d’entre elles, nous avons rencontré le vice-président de la 
R&D tandis que l’autre était représentée par l’ingénieur en chef de l’équipe de sou­
tien des EMD de DNP. Dans les deux cas, les entreprises utilisent cette façon de dé­
velopper leurs produits depuis en moyenne six ans et demi. Aussi, l’une d’elles ne 
développe ses produits que par cette approche tandis que l’autre a conservé sa mé­
thode traditionnelle pour l’amélioration des produits existants.

Par ailleurs, nous avons consulté 35 études réalisées entre 1986 et 2004 et qui 
portaient sur les problèmes rencontrés par les entreprises dont la structure était matri­
cielle en totalité ou en partie. Parmi ces études, il y avait une recension de la docu­
mentation, 13 études empiriques, 6 études de cas et 16 études normatives.

1.2.2 l re vague - La négociation de la relation entre le chercheur et le participant

Les deux répondants ont accepté de nous rencontrer à la suite d’une recom­
mandation de la part du directeur de l’IDP Lorsque ce dernier nous a transmis les 
coordonnées des membres concernés, nous avons communiqué avec eux par voie 
téléphonique afin de leur expliquer le but de notre recherche et de fixer un rendez- 
vous. Lors de notre rencontre, une lettre de confidentialité des propos a été remise en 
main propre au répondant et une lettre de remerciement lui a été expédiée dès le len­
demain de notre entretien (voir annexe A - 1).

44 Parmi celles-ci il y a : Bestar, M2S Électronique, Prévost Car, Venmar Ventilation.
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1.2.3 l re vague - La collecte de données

Ces rencontres ont été réalisées avec l’aide d’un guide d’entretien non structu­
ré que nous avions développé à cet effet. Le guide d’entretien ne comportait aucune 
question en particulier, la seule que nous avions en tête étant : dans le cadre de vos 
activités de DNP, pourriez-vous me parler des problèmes que vous rencontrez? Ou, 
quels sont les problèmes qui vous donnent le plus de fil à retordre lorsqu’il s’agit de 
réaliser vos activités de DNP? Sur ce guide d’entretien, ne figuraient que des points 
de repère concernant a) le processus de DNP et sa gestion, b) l’équipe multidiscipli- 
naire, c) la gestion du projet en tant que telle. Pour développer ce guide, nous avions 
consulté au préalable quelques écrits portant sur le processus de DNP afin de nous 
préparer à l’univers du répondant, étant donné que nous n’avions aucune notion de ce 
que pouvaient être les activités de DNP. Une telle connaissance préalable nous per­
mettait de mieux suivre la conversation. Le guide d’entretien est présenté à l’annexe 
A - 2. Les entretiens, qui ont été enregistrés avec l’autorisation des répondants, ont 
duré en moyenne trois heures.

A noter que la rencontre avec le second répondant a été grandement facilitée 
en raison de notre plus grande familiarité avec le contexte et le phénomène étudié : 
les données du premier entretien, ayant déjà été analysées et codifiées (Glaser et 
Strauss, 1967). En comprenant mieux le phénomène exploré, nous étions davantage 
en mesure de circonscrire les questions nécessaires de manière à favoriser 
l’expression, chez le répondant, des problèmes qu’il était susceptible de percevoir 
dans ce contexte de travail. Le même guide d’entretien a toutefois été utilisé.

L’ensemble des problèmes retracés jusqu’alors nous a menés à cueillir 
d’autres données, mais cette fois, par la recension de la documentation scientifique. 
De fait, c’est à la suite de l’information obtenue auprès de ces deux répondants que 
nous avons été en mesure de cibler adéquatement le champ disciplinaire de la docu­
mentation qu’il devenait opportun de consulter. En effet, il ne nous était pas venu à 
l’idée de consulter la documentation portant sur la structure matricielle qui, pourtant, 
est à la base de la cohabitation des activités relatives au processus transversal et aux 
fonctions de l ’entreprise.

1.2.4 l re vague - L'analyse de données

L’analyse des données a été réalisée en trois temps, telle que schématisée à la 
figure A-l. Tout d’abord, il y a eu la transcription du mot à mot et la codification des 
données pour les deux répondants. Par la suite, il y a eu la comparaison entre les deux 
séries de codes puis la formulation de catégories représentant les différentes situations 
problématiques soulevées par les deux répondants.
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Figure A-l

La représentation schématique du processus d’analyse de données 
de la l re vague de collecte de données

Comparaison

Site /  Site
1 /  2

C 1 k = = j
/

/ C 2

>
Catégorisation H-------- --------4 Documentation

f
Catégorisation

Finalement, nous avons procédé à la comparaison des catégories de situations 
problématiques provenant du terrain avec celles ressorties de la documentation 
consultée. Cette comparaison résulta en une catégorisation finale du problème 
d’intégration des activités relatives aux deux organisations. Voici la présentation des 
trois étapes d’analyse des données, réalisées dans le cadre de cette l re vague de col­
lecte de données.

La transcription du mot à mot et la codification des données. Tout d’abord, 
nous avons procédé à la transcription intégrale du mot à mot et à la codification des 
données, immédiatement après la rencontre avec un répondant donné. Cette première 
codification nous menait à la découverte de concepts qui réfère au processus de pas­
ser des données brutes à des catégories abstraites (Glaser, 1978; Glaser et Strauss, 
1967). Comme il s’agissait d’une étude exploratoire tenue pour connaître les problè­
mes rencontrés par les entreprises qui devaient conjuguer avec les activités relatives 
aux deux organisations, nous nous sommes donné la règle de décision suivante : un 
problème potentiel est considéré comme tel dès sa formulation par le répondant (Gla­
ser et Strauss, 1967). Une liste de problèmes a été dressée en les regroupant sous les 
thèmes récurrents, thèmes qui devenaient candidats à un ensemble de catégories sta­
bles. À noter que les problèmes ont été énoncés tels qu’ils avaient été formulés par le 
répondant. En voici quelques exemples :
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1. « Ceux qui sont à temps partiel en DNP ou sur demande ont des priorités autres 
que le DNP, [...] le DNP passe en dernier [...] les besoins du département passent 
avant tout »;

2. « Les gens qui sont libérés pour travailler dans l’équipe de développement de 
produits, [...] ils n’ont pas l’esprit libéré [...] ils continuent à penser à leurs tâ­
ches »;

3. « Le leader du département prend le dessus (sur nous) et ils (membres) ne sont 
plus libérés »;

4. « La haute direction ne priorise pas cette façon d’opérer (processus DNP via 
EMD) [...] on ne prend pas ça au sérieux ».

Rappelons que la codification a été faite de manière indépendante pour les deux ré­
pondants, et que le deuxième répondant a été rencontré après que la codification des 
données, obtenues du premier entretien, a été complétée.

La comparaison entre les deux répondants et la catégorisation. Après avoir 
réalisé le second entretien, transcrit et codifié les données obtenues, nous les avons 
comparées à celles ressorties du premier entretien. Encore une fois, nous avons ob­
servé notre règle de décision voulant qu’un problème soit retenu dès qu’il est formulé 
par un répondant. A plusieurs reprises, les représentants ont soulevé les mêmes pro­
blèmes. Cette première comparaison nous a permis de procéder à un second regrou­
pement des problèmes et de tenter une première élaboration des catégories. Voici 
quelques-unes de ces catégories : mauvaise gestion des priorités, surcharge des mem­
bres, difficulté à collaborer, manque de soutien de la direction. A cette étape, ces ca­
tégories étaient définies par les situations problématiques et étaient assez générales 
pour les inclure.

La comparaison entre les données terrain et la documentation, puis la catégo­
risation. Les données, tirées de la documentation, qui seront comparées avec celles 
obtenues sur le terrain concernent précisément les principaux inconvénients de la 
structure traversant les fonctions, résultats listés par Ford et Randolph (1992) (tableau
A-l).

Cette liste de problèmes provient d’une recension de la documentation publiée 
entre 1977 et 1991, et qui porte sur la gestion ainsi que sur l’organisation matricielle. 
Malgré la consultation d’études plus récentes ayant soulevé des problèmes rencontrés 
par l’organisation matricielle (p. ex : Bartlett et Ghoshal, 1990; Cackowski et al., 
2000; Dunn, 2001; Kuprenas, 2003; Robbins, 1993), nous avons retenu la liste 
d’inconvénients élaborée par Ford et Randolph (1992) d’une part, parce que ces au­
tres études ne soulèvent aucun nouveau problème voire se réfèrent à Ford et Ran­
dolph, et d’autre part, parce qu’à notre connaissance, il s’agit de la liste la plus ex­
haustive présentée jusqu’à maintenant.
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Tableau A-l

Les principaux inconvénients de la structure traversant les fonctions

i-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Inconvénients Auteurs

1. Violation des principes organisationnels : a) une 
seule ligne d’autorité, b) égalité entre l’autorité et 
la responsabilité.

2. Création d’ambiguïté sur les ressources, les sujets 
techniques, le salaire et les tâches personnelles.

3. Création de conflits organisationnels entre les 
gestionnaires fonctionnels et de projets.

4. Création de conflits entre les individus, qui doi­
vent travailler ensemble, mais qui ont des antécé­
dents et des perspectives très différentes à l’égard 
du travail, de l’horizon de temps (court terme / 
long terme) et des buts.

5. Création de l’insécurité chez les gestionnaires 
fonctionnels qui voient leur autonomie être dimi­
nuée.

6. Augmentation des coûts organisationnels relatifs 
à la demande en personnel, à l’augmentation des 
rencontres, à la dilution des décisions et de la 
compilation de l’information.

7. Augmentation des coûts pour les individus en 
termes d’ambiguïté de rôle, de conflits de rôle et 
de stress.

8. Ralentissement du temps de réponse sur les sujets 
multinationaux.

Barker, Tjosvold et Andrews (1988); Denis 
(1986a); Greiner et Schein (1981); Joyce 
(1986); Katz et Allen (1985).

Davis et Lawrence (1977); Denis (1986a); 
Greiner et Schein (1981); Katz et Allen
(1985); Larson et Gobeli (1987); Posner
(1986).

Barker, Tjosvold et Andrews (1988); Denis 
(1986a); Katz et Allen (1985); Kerzner 
(1984); Wilemon et Thamhain (1983).

Dill et Pearson (1984); Joyce (1986); Katz 
et Allen (1985); Meredith et Mantel (1989); 
Posner (1986); Smith (1978); Ruckenbruck 
(1982).

Davis et Lawrence (1978); Wall (1984).

Davis et Lawrence (1977); Denis (1986a); 
DiMarco, Goodson et Houser (1989); Jer- 
kovsky (1983); Kerzner (1984); Larson et 
Gobeli (1987); Meredith et Mantel (1989); 
Pitts et Daniels (1984).

Denis (1986); Jerkovsky (1983); Strucken- 
bruck (1982).

Guterl (1989); Pitts et Daniels (1984).

Source : Ford et Randolph (1992, p.278).

Avant de procéder à la comparaison entre les données obtenues sur le terrain à 
celles provenant de la documentation, nous avons examiné attentivement cette liste 
d’inconvénients. Nous avons constaté qu’il s’agissait de catégories de problèmes qui 
pouvaient être regroupées sous une catégorie au niveau conceptuel plus élevé. En fait, 
les catégories d’inconvénients 1 et 2 touchent les membres affectés à l ’EMD et sem­
blent s’associer à une éventuelle perception de lourdeur entre les tâches et les respon­
sabilités; les catégories d’inconvénients 3 et 5 touchent la direction fonctionnelle et le 
gestionnaire de projets et font ressortir une éventuelle lutte de pouvoir entre ces 
membres; les catégories d’inconvénients 6, 7 et 8 concernent les coûts engendrés par
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le mode de fonctionnement organisationnel ou de direction. Quant à la catégorie 
d’inconvénients 4, celle-ci fait référence aux relations à l’intérieur de l’équipe, rela­
tions qui sont susceptibles d’être conflictuelles en raison de certaines différences en­
tre les spécialités.

Finalement, nous avons procédé à cette seconde comparaison avec les données 
de terrain. Cette mise en parallèle nous a permis de constater que la plupart des pro­
blèmes soulevés dans la documentation avaient été soulevés lors des entretiens à 
l’exception de trois catégories. En effet, la documentation met en lumière un autre 
volet du problème d’intégration, qui n’est pas ressorti lors de nos rencontres45. Il 
s’agit de ce que nous appelons la lutte de pouvoir (catégories d’inconvénients 3 et 5) 
qui est susceptible d’exister entre la direction fonctionnelle et le gestionnaire de pro­
jets. Cette catégorie s’ajoute à celles déjà ressorties des données terrain. Par contre, 
nous n’avons pas retenu la catégorie d’inconvénients 4 recensée par Ford et Randolph 
(1992), étant donné qu’elle s’éloigne des catégories ressorties de nos données prove­
nant du terrain et des autres qui ont été soulevées par Ford et Randolph (1992). En 
effet, cette catégorie fait référence à un problème relié aux relations à l’intérieur de 
l’équipe et peut être due à l’intégration des différents spécialistes devant travailler 
ensemble dans une équipe, plutôt qu’à un problème d’intégration des activités, en tant 
que tel. Cette catégorie, proposée par Ford et Randolph (1992) n’a donc pas été 
considérée dans notre étude.

Cette seconde comparaison a permis de modifier, dans certains cas, 
l’appellation de notre catégorisation et dans d’autres, le regroupement de deux caté­
gories sous une même autre dont le niveau conceptuel est plus élevé. En fait, la stra­
tégie de base de la découverte de concepts consiste à tenter de découvrir le niveau 
d’abstraction le plus élevé possible pour un concept donné, par rapport aux données 
elles-mêmes (Martin et Turner, 1986). De cette comparaison est ressorti six volets de 
problèmes relatifs à l’intégration des activités de DNP à celles reliées aux fonctions 
de l’entreprise affectées par cette cohabitation. La plupart des situations problémati­
ques incluses dans ces six volets du problème d’intégration (15 situations sur 19) ont 
été élaborées à partir des propos tenus par les répondants; les autres sont issues des 
résultats rapportés par Ford et Randolph (1992). Le lecteur pourra prendre connais­
sance de ces volets du problème d’intégration à la présentation des résultats relatifs à 
la l re vague de collecte de données, au chapitre deux de ce document.

1.3 2e vague - L ’im portance du problèm e d ’intégration des activités relatives
aux deux organisations

Dans le cadre de la résidence en entreprise, en plus d’explorer les problèmes 
rencontrés par les entreprises en matière d’intégration des activités de DNP à celles 
des fonctions de l’entreprise, nous visons un second objectif, soit la justification de 
l’importance de nous pencher sur une telle problématique. Nous considérons comme

45 Probablement en raison du peu de variété dans le niveau hiérarchique des répondants consultés.
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essentiel de consulter d’autres membres de l’IDP, afin de prendre connaissance de la 
priorité qu’ils accordent à ce problème d’intégration des activités, qui est engendré 
par la cohabitation des deux organisations. A noter qu’il ne s’agit pas ici de confirmer 
la présence du problème d’intégration dans les entreprises, mais plutôt de nous assu­
rer qu’il s’agit bel et bien d’un problème dominant aux yeux des répondants, et qu’ils 
manifestent le désir de le résoudre (Glaser, 1978; Glaser et Strauss, 1967). Voici la 
méthodologie que nous avons suivie pour réaliser cette seconde vague de notre col­
lecte de données.

1.3.1 2e vague - La détermination de l'échantillon théorique - 39 répondants

Un sondage a été réalisé auprès de 39 répondants représentant 32 des entrepri­
ses membres de l’IDP46. Les répondants n’ont pas été sélectionnés en tant que tel. En 
fait, nous avons distribué la grille d’évaluation aux membres de l’IDP, qui étaient 
présents à une des quatre rencontres tenues en juin 2001, dans le cadre des activités 
de DNP, en tenant pour acquis que l ’objet étudié était susceptible de les intéresser. 
Tous les membres présents à ces rencontres ont accepté de répondre à la grille 
d’évaluation, et quelques-uns d’entre eux nous ont même référés à un de leurs collè­
gues de travail, afin que nous les contactions et leur demandions de répondre aux 
questions de cette grille. Le tableau A-2 présente la répartition des répondants à ce 
sondage.

Quarante des cinquante-deux membres de l’IDP, actifs en 2001, ont assisté à 
ces rencontres, et 34 d’entre eux ont pu répondre au sondage. Les six autres membres 
présents n’ont pas été consultés pour les motifs suivants : pour deux d’entre eux, 
l’entreprise était organisée suivant un mode de fonctionnement totalement de type 
projet ou horizontal; trois autres membres étaient le représentant de firmes de 
consultation en DNP et le sixième représentait le milieu universitaire. Nous avons 
obtenu un taux de réponse en consultation directe de 85 %, si on tient compte des six 
membres qui n’entraient pas dans les critères de sélection que nous avions fixés au 
départ, et de 100 % si on ne les considère pas.

Des douze membres de l’IDP qui étaient absents lors de ces rencontres de 
juin, sept d’entre eux ont été contactés à deux reprises, sans toutefois réussir à obtenir 
un entretien avec eux. Parmi ceux que nous avons pu contacter, trois ont accepté et 
deux autres ont refusé en raison d’un manque de disponibilité. Aussi, suite à notre 
demande, sept répondants ont référé un collègue de travail directement sur le ques­
tionnaire complété, parce qu’ils croyaient celui-ci être en mesure de se positionner sur 
la problématique étudiée. Parmi ceux-ci, deux ont accepté de participer, et les cinq 
autres n’ont pas retourné notre appel. Dans ce cas, le taux de réponse de la participa-

47 48tion indirecte est de 26,3 % pour un taux de réponse global de 73,6 % .

46 Plus d’un membre par entreprise peut faire partie de 1TDP.
47 Cinq membres ont accepté de participer par rapport à 19 répondants possibles.
48 Trente neuf membres ont accepté de participer par rapport à 53 répondants possibles.
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Tableau A-2

La répartition des répondants au sondage pour les quatre rencontres

Date 
et lieux

Membre
présent
consulté

Membre
présent
refusé

N

direct

Membre
absent/

consulté

Collègue
suggéré/
consulté

N

indirect

Centre de 
congrès 

6 juin
11 2 13 3/0 1/0 4

Local d’une 
entreprise 
membre 
12 juin

6 0 6 5/1 3/0 8

Local d’une 
entreprise 
membre 
14 juin

8 2 10 1/1 3/2 4

Centre de 
congrès 
15 juin

9 2 11 3/1 0 3

Consultation
directe

34 6 40

Consultation
indirecte

12/3 7/2 19

Le nombre souligné indique le nombre de répondants

1.3.2 2e vague - La négociation de la relation entre le chercheur et le participant

Dans un premier temps, une conversation téléphonique a été tenue avec le di­
recteur général de 1TDP afin d’obtenir son consentement et son appui pour la consul­
tation de l’ensemble des membres de TIDP. Après lui avoir décrit notre objectif, ce 
dernier s’est montré intéressé et nous a proposé de consulter ses membres lors de la 
dernière rencontre de l’année tenue par l’IDP, prévue en juin 2001. En raison du 
grand nombre de membres, quatre rencontres ont été organisées et tenues en des lieux 
distincts dans la province. Lors de ces rencontres, la liste des membres pour chaque 
groupe de même que leurs coordonnées nous a été remise.

Après nous avoir présentés au groupe, le directeur général nous a accordés une 
demi-heure au début de chaque rencontre. Il s’agissait d’expliquer aux membres le
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but de ce mini sondage ainsi que l’information que cette consultation apportera à tous 
les membres de l ’IDP, puis de faire compléter la grille d’évaluation conçue pour cet 
exercice.

Une lettre de confidentialité de leurs propos et de remerciements (voir annexe 
A - 3), personnalisée à chaque répondant, a été remise en même temps que la grille 
d’évaluation à compléter. Par la suite, le répondant nous remettait, en main propre, la 
grille dûment complétée.

Pour les membres de Î’IDP qui étaient absents aux quatre rencontres précé­
dentes et ceux qui nous avaient été référés par un répondant, le directeur de l’IDP 
nous a accordé la permission de communiquer avec chacun d’entre eux afin de tenter 
de les faire participer à l’étude. Pour nous introduire, nous avons préparé une note de 
service que le Directeur de l’IDP devait faire circuler aux membres absents afin de 
leur annoncer notre appel téléphonique (voir annexe A - 4). Par la suite, un appel té­
léphonique a été lancé à l’ensemble de ces membres. Un message a été laissé sur la 
boîte vocale de ceux qu’il était impossible de rejoindre directement en leur deman­
dant de bien vouloir nous rappeler. Peu d’entre eux ont retourné notre appel et voici 
comment nous pouvons expliquer cet hypothétique manque d’intérêt. Quelque temps 
après avoir tenté de communiquer avec ces membres de l’IDP, on nous a avisés que 
le premier contact que devait effectuer le directeur général de l’IDP pour nous annon­
cer, contact que nous considérions comme essentiel, n’aurait pas eu lieu, ce dernier 
l’ayant probablement oublié.

1.3.3 2e vague - La collecte de données

Comme méthode de collecte de données, nous avons développé un question­
naire à partir des différentes situations problématiques ressorties de la l re vague de 
collecte de données. Sur la page d’introduction de la grille d’évaluation, le but de 
l’étude est précisé, les principaux concepts sont définis et on y retrouve une section 
relative à l’identification du répondant (poste occupé et spécialité). Aussi, une section 
est prévue à la fin du questionnaire permettant au répondant de faire des commentai­
res personnels s’il le désire. Dans sa portion centrale, la grille d’évaluation comprend 
20 énoncés décrivant chacun, une des 19 situations problématiques49 pour lesquelles 
le répondant est invité à se positionner à partir des quatre questions suivantes :

1. Jusqu’à quel point vivez-vous cette situation?

2. Jusqu’à quel point cette situation a un effet négatif sur le succès en général du 
projet de DNP?

3. Jusqu’à quel point avez-vous déjà résolu cette situation?

49 Les énoncés 3 et 7 correspondent à la même situation problématique.
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4. S’il advenait possible d’améliorer cette situation, jusqu’à quel point seriez-vous 
intéressé à vous y pencher?

Pour l’ensemble des énoncés, une échelle de Likert à 5 points a été utilisée, allant de 
pas du tout à énormément. Le choix “ ne s’applique pas ” est également disponible. 
La grille d’évaluation est présentée à l’annexe A - 5. Les rencontres ont été réalisées 
du 6 au 15 juin 2001.

Le prétest de la grille d ’évaluation. Le premier groupe de membres rencontrés 
a permis de procéder au prétest pour la grille d’évaluation. Ainsi, lors de la compila­
tion des résultats, nous avons réalisé une certaine méprise en raison de la tournure de 
la première question et celle-ci a été modifiée pour les trois autres groupes. A l'ori­
gine, nous demandions : jusqu’à quel point êtes vous d’accord avec cette affirmation? 
En fait, une telle formulation pouvait laisser supposer que nous désirions connaître 
l’opinion personnelle du répondant sur un sujet donné plutôt que sur une situation 
qu’il est susceptible de vivre. Cette question a été remplacée par : jusqu’à quel point 
vivez-vous cette situation?

De plus, à la suite de la suggestion d’un répondant, nous avons modifié la 
question 3 et lui avons ajouté l’échelle de Likert à 5 points. En fait, lors du prétest, la 
question était formulée de la façon suivante : avez-vous déjà résolu cette situation en 
partie ou en totalité? Formulée de cette façon, la question invitait à une réponse di­
chotomique, c'est-à-dire entre oui et non. Cette question a été remplacée par : jusqu’à 
quel point avez-vous déjà résolu cette situation? La modification nous a permis de 
connaître les différents niveaux de résolution.

1.3.4 2e vague - L ’analyse de données

Pour cette seconde vague de collecte de données, il s’agit de données quanti­
tatives plutôt que qualitatives. Après les avoir comparées aux informations tirées de 
l’exploration réalisée lors de la l re vague, celles-ci permettent de savoir si les mem­
bres consultés prônent l’importance de se pencher sur le problème d’intégration des 
activités. Elles indiquent également si ces derniers sont intéressés à collaborer avec 
nous pour tenter de résoudre cette situation, à tout le moins de l’améliorer (Glaser et 
Strauss, 1967).

Les données ont été traitées à partir du logiciel Excel. Les analyses statistiques 
descriptives réalisées sont l’analyse des proportions et l’analyse de la moyenne pour 
chacune des situations problématiques. Par la suite, certaines données ont été croisées 
manuellement par la conception de grands tableaux. Nous avons pu procéder de la 
sorte parce que les données n’étaient pas très nombreuses et que les analyses étaient 
peu complexes.
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2. LES RÉSULTATS

Ce chapitre a pour objet la présentation de l’ensemble des résultats relatifs à la 
recherche réalisée dans le cadre de la résidence en entreprise. Les méthodes d’analyse 
de données ayant déjà été décrites au chapitre précédent, nous allons présenter les 
résultats obtenus en respectant la même procédure utilisée jusqu’alors, c'est-à-dire en 
les présentant pour chacune des vagues de cueillette de données desquelles ils pro­
viennent. Dans un premier temps, nous présenterons le problème d’intégration des 
activités relatives aux deux organisations, problème élucidé lors de la Ve vague de 
cueillette de données. Suivront les résultats obtenus du sondage réalisé lors de la 2e 
vague de collecte de données, laquelle visait à déterminer l’importance du problème 
d’intégration des activités relatives aux deux organisations.

2.1 l re vague - Le problèm e d ’intégration des activités relatives aux deux or­
ganisations

La lre vague de cueillette de données visait à nous familiariser avec le milieu 
étudié, et à déceler les problèmes rencontrés par les entreprises devant conjuguer à la 
fois avec des activités de DNP et des activités fonctionnelles. Un problème général 
d’intégration des activités relatives au DNP à celles des fonctions de l’entreprise est 
ressorti de cette exploration, problème qui se subdivise en six volets particuliers. Les 
six volets du problème d’intégration sont :

1. La lourdeur des tâches et des responsabilités;

2. Le manque de disponibilité des ressources humaines et informationnelles;

3. Le manque d’appui de la direction à l’égard du DNP;

4. La lutte de pouvoir;

5. La défaillance dans la gestion des priorités en matière de projets à réabser;

6. La défaillance dans le rendement du mode de direction dans un contexte de trans- 
versalité.

Le tableau A-3 présente les six volets du problème d’intégration des activités 
et les 19 situations problématiques qui les constituent. Ces volets se définissent par 
les situations problématiques qui les composent. Voici la description de chacun de ces 
volets du problème d’intégration des activités.
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Tableau A-3

La liste des situations concernant le problème d’intégration
des activités relatives aux deux organisations

Volet 1 - La lourdeur des tâches et des responsabilités

A. Difficulté à conjuguer avec le chevauchement des tâches et des responsabilités;
B. Difficulté à conjuguer avec la double ligne hiérarchique (autorité et contrôle);
C. Tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au département d’appartenance.

Volet 2 - Le manque de disponibilité des ressources humaines et informationnelles

A. Difficulté à obtenir l’information sollicitée au moment requis;
B. Manque des ressources humaines nécessaires pour desservir les deux organisations;
C. Difficulté à obtenir la présence des membres aux rencontres de DNP;
D. Difficulté à obtenir l’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de 

DNP.

Volet 3 - Le manque d’appui de la direction à l’égard du DNP

A. Manque de disponibilité de la direction à rencontrer les membres affectés aux activités de 
DNP;

B. Manque de crédibilité accordée par la direction à la manière de réaliser les activités de 
DNP;

C. Manque de rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direction.

Volet 4 - La lutte de pouvoir

A. Faible disposition de la direction fonctionnelle à partager son pouvoir et son contrôle avec le 
gestionnaire de projets;

B. Manque de collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de projet;
C. Difficulté du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les membres de l’EMD, 

lorsque c’est nécessaire;
D. Difficulté des membres à accepter que le leadership du DNP revienne à la R&D.

Volet 5 - La défaillance dans la gestion des priorités en matière de projets à réaliser

A. Difficulté de la direction à faire des choix dans les projets à réaliser;
B. Difficulté à réaliser les étapes du processus de DNP, telles qu’elles le devraient.

Volet 6 - La défaillance dans le rendement du mode de direction

A. Difficulté des membres affectés au DNP à conjuguer avec le stress engendré par la lourdeur 
des tâches et des responsabilités;

B. Difficulté à obtenir l’engagement des membres envers le DNP;
C. Des coûts élevés reliés à des pertes de temps et d’argent.

DNP : Développement de nouveaux produits.
EMD : Equipe multidisciplinaire.
R&D : Recherche et développement.

Reproduced with permission o fthe copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



305

2.1.1. La lourdeur des tâches et des responsabilités

La lourdeur des tâches et des responsabilités peut être définie comme la diffi­
culté des membres affectés au DNP à supporter l’ensemble de leurs tâches et de leurs 
responsabilités50. Dans notre étude, cette lourdeur découlerait des trois situations pro­
blématiques suivantes. Les deux premières concernent un chevauchement a) entre les 
tâches à effectuer et entre les responsabilités à rencontrer par les membres affectés au 
DNP de même b) qu’entre les lignes d’autorité et de contrôle qui régissent ces der­
niers. Ces deux situations seraient considérées comme des sources majeures de pro­
blèmes, parce qu’un tel chevauchement aurait pour incidence directe une double tâ­
che pour un travailleur spécialisé ainsi que des directives provenant de part et d'autre.

Par le fait même, s’adonner aux activités de DNP signifie, pour le membre 
concerné, de rattraper le temps perdu dès son retour dans ses fonctions, le travail 
s’étant accumulé durant son absence. Également, lorsqu’il s’agit de faire un choix 
dans les tâches à réaliser, il appert que les priorités du département d’appartenance de 
ce dernier auraient préséance sur celles relatives au projet de DNP, ces tâches étant 
sous la responsabilité du département de la R&D. « A chacun ses responsabilités », 
rapporte-t-on. Cela ayant pour conséquence que les activités de DNP sont ralenties et 
les tâches s’accumulent, au grand désarroi du membre qui y est affecté, mais encore 
retenu dans son département d’appartenance. Comme troisième situation problémati­
que, il s’agit du tiraillement qu’est susceptible de vivre le membre affecté aux activi­
tés relatives à ces deux organisations. Donnera-t-il priorité aux activités de DNP ou à 
celles relatives à son département d’appartenance?

2.1.2 Le manque de disponibilité des ressources humaines et informationnelles

Le manque de disponibilité des ressources humaines et informationnelles peut 
se définir comme une incapacité à disposer du personnel et de l’information néces­
saire à la réalisation des activités, et découler de quatre situations problématiques. A 
l’égard de la disponibilité informationnelle, on a soulevé la difficulté (complexe et 
long) d’obtenir l’information nécessaire tout au long du déroulement du processus de 
DNP. En fait, il appert que la demande d’information de la part des membres de 
l’EMD est telle, que le personnel en place ne suffit plus à la tâche.

À l’égard des ressources humaines, on a soulevé un manque de personnel pour 
combler à la fois les besoins des différents départements, dont certains des membres 
sont affectés au DNP, et ceux relatifs au projet de DNP. On se rappelle ici que c’est le 
même personnel qui est affecté aux activités relatives à ces deux organisations. Éga­
lement, suivant les répondants, on observe souvent l’absence des membres aux ren­
contres de DNP, ces derniers attendant souvent que leur participation soit sollicitée. 
Dans la même veine, il serait difficile d’obtenir, au moment désiré, les spécialistes 
nécessaires à la réalisation des activités de DNP, soit parce qu’ils sont déjà occupés à

50 Les définitions sans auteur ont été adaptées du dictionnaire Le Petit Robert (1990).
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d’autres tâches ou que l’entreprise ne bénéficie pas de la présence à l’interne de tels 
spécialistes.

2.1.3 Le manque d ’appui de la direction à l ’égard du développement de nouveaux
produits

Le manque d’appui de la direction en matière de DNP peut se définir comme 
l’absence ou la quasi-absence de soutien ou d’assistance à l’égard des activités de 
DNP et des moyens pour les réaliser, par les membres de la direction, c'est-à-dire de 
la direction fonctionnelle et de la haute direction. Aussi, ce manque d’appui fait réfé­
rence aux trois situations problématiques suivantes. D’une part, on a soulevé la diffi­
culté d’obtenir des rencontres avec les membres de la haute direction qui ont pour 
responsabilité d’approuver les ‘'livrables” exigés à la fin d’une étape du processus 
de DNP, afin que le projet puisse passer à l’étape suivante. Dans certains cas, ces 
rencontres peuvent être distancées d’un ou de deux mois, faisant en sorte que les acti­
vités de DNP seraient retardées.

D’autre part, on dénonce un manque de conviction de la part des membres de 
la haute direction à l’égard de l’importance de réaliser les activités du processus de 
DNP par l’EMD, de sorte que le message véhiculé dans l’entreprise serait tiède à 
l’endroit d’une telle manière de procéder. Egalement, ce manque d’appui 
s’exprimerait par un manque de rigueur dans le suivi des plans d’action tout au long 
du processus de DNP. Dans ce cas-ci, faire le suivi des plans d’action signifie, pour 
chaque responsable de département, de s’assurer que leurs membres affectés à l’EMD 
réalisent les tâches (le “ livrable” ) qui leur ont été assignées dans le cadre du projet 
de DNP. Aux dires d’un répondant, « on a même l’impression qu’il s’agit là d’un 
moyen utilisé pour bloquer le plan d’action » dont l’efficacité relève du département 
de la R&D.

2.1.4 La lutte de pouvoir

La lutte de pouvoir peut se définir comme une opposition entre deux membres 
ou deux groupes de membres, chacun s’efforçant d’imposer à l’autre sa volonté et de 
faire triompher sa cause, c'est-à-dire sa capacité légale de faire une chose. La lutte de 
pouvoir peut découler de quatre situations problématiques. Celle-ci existerait princi­
palement entre le gestionnaire du projet et la direction fonctionnelle responsable des 
spécialistes invités à participer à la réalisation du projet. La lutte de pouvoir concer­
nerait principalement le peu de disposition de la direction fonctionnelle à partager son 
pouvoir et son contrôle avec le gestionnaire de projets ainsi que son manque de colla­
boration avec ce dernier.

Par ailleurs, les membres de l’EMD étant toujours sous le contrôle du respon­
sable de leur département d’appartenance, le gestionnaire de projets n’a donc aucune 
autorité sur eux et ne peut en aucun temps exercer quelque pression que ce soit, afin 
de s’assurer de la réalisation des “ livrables” en temps prévu. Aussi, selon les répon­
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dants, les membres des départements, autres que celui de la R&D, accepteraient mal 
qu’un projet de DNP soit considéré de fait, l’entière responsabilité du département de 
la R&D et ce, même durant l’étape où le “chapeau” revient à un autre département. 
Nous concevons cette situation comme la difficulté des membres à accepter, que le 
leadership du DNP revient au département de la R&D.

2.1.5 La défaillance dans la gestion des priorités en matière de projets à réaliser

Une défaillance dans la gestion des priorités en matière de projets à réaliser 
peut se définir comme une difficulté chez les membres responsables à déterminer les 
projets et les activités du projet en cours qui doivent passer en premier, dans le temps. 
Ce volet du problème d’intégration fait référence à deux situations problématiques. 
Premièrement, cela a soulevé une grande difficulté chez les membres de la haute di­
rection à faire des choix dans les projets à réaliser faisant en sorte qu’en plus d’être 
surchargé, le personnel se retrouve impliqué dans une diversité de projets. A cet 
égard, un des répondants a rapporté avoir dû conjuguer durant la même année avec 
l’instauration de deux systèmes informatiques (incluant la formation du personnel), 
d’un système d’information intégrée (SAP) et d’un autre de dessin (Katia) ainsi que le 
développement de deux nouveaux produits d’envergure. Situation qui, suivant ce der­
nier, ne peut que résulter en essoufflement du personnel en place.

A cela s’ajoute une prédominance du mode réactif par rapport au mode proac­
tif qui devrait pourtant prévaloir dans les entreprises en haute technologie; là où la 
turbulence est forte et constante. En effet, on a rapporté qu’il semblait difficile de 
combiner le DNP et l’amélioration des produits existants, l’accent étant mis sur la 
solution d’un problème dès qu’il est rapporté par un client, donc sur l’amélioration 
des produits. Dans un tel cas, les activités de DNP en cours se voient ralenties.

Deuxièmement, les répondants ont fait ressortir une difficulté à réaliser les 
étapes du processus de DNP, telles qu’elles le devraient. En fait, certaines des étapes 
du processus de DNP seraient traversées trop rapidement ou seraient complètement 
éliminées afin de pouvoir respecter les échéanciers. Une telle situation peut obliger 
les membres à retourner sur la planche à dessin, avec pour conséquence de retarder la 
sortie du produit sur le marché ou de diminuer la qualité du produit développé et le 
retour de marchandises, avec tout ce que cela comporte comme désagréments et at­
teinte à la réputation de l’entreprise.

2.1.6 La défaillance dans le rendement du mode de direction en contexte de trans-
versalité

Une défaillance dans le rendement du mode de direction en contexte de trans- 
versalité peut être définie comme une faiblesse observée chez les dirigeants à réaliser 
les objectifs relatifs aux deux organisations en utilisant les ressources de manière in­
génieuse et sage (adapté de Bergeron, 2001, p. 13). Toutefois, c’est du rendement en 
termes qualitatifs (satisfaction du personnel) et quantitatifs (coûts) (Dyer et a l, 1999,
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p. 16) dont il est question dans les trois situations problématiques ressorties de notre 
étude exploratoire. Il y a la difficulté engendrée par le fait que les membres vivent 
énormément de stress en raison notamment, de la lourdeur des tâches et des respon­
sabilités. Egalement, on soulève la difficulté, pour les membres affectés à mi-temps 
aux activités de DNP, de s’engager réellement envers le projet en tant que tel. Il s’agit 
là de deux situations susceptibles d’affecter grandement la réalisation du projet en 
temps désiré de même que la qualité de l’extrant. Comme dernière situation problé­
matique, il y a celle provenant de coûts en temps homme et en matériel de toutes sor­
tes, entre autres lorsque les membres se retrouvent dans l’obligation de reconsidérer 
les dessins ou de reprendre une pièce qui ne convient plus au nouveau design.

Finalement, nous désirons préciser au lecteur que les situations problémati­
ques qui viennent d’être présentées ne sont aucunement linéaires, mais qu’elles pour­
raient plutôt être comprises comme une escalade d’actions et de réactions sans fin, 
qui, en perdurant, complexifient et rendent de plus en plus difficile le travail des ges­
tionnaires. Les six volets du problème d’intégration dont il vient d’être question ser­
vent de point d’ancrage pour réaliser notre thèse doctorale. La prochaine vague de 
collecte de données consiste à s’assurer de la pertinence pratique, pour le milieu ex­
ploré, de se pencher sur cette problématique.

2.2 2e vague - L ’im portance du problèm e d ’intégration des activités relatives
aux deux organisations

Tout d’abord, rappelons que l’analyse descriptive, qui a été nécessaire pour 
faire ressortir l’importance accordée par les répondants à la problématique étudiée, 
est l’analyse de la moyenne pour chacune des 19 situations problématiques. Avant de 
présenter ces résultats, voici la description de l’échantillon.

Plus de 70 % des répondants occupent un poste élevé dans la hiérarchie des 
entreprises consultées. En effet, près de 65 % des répondants occupent le poste de 
directeur de la R&D ou de l’ingénierie et 5 % sont des vice-présidents. Pour ce qui est 
du dernier 30 %, 8 % sont coordonnateurs tandis que 11 % sont gestionnaires de pro­
jets, laissant un autre 11 % pour les membres de l’EMD. Egalement, plus de 65 % des 
répondants sont ingénieurs, 18 % sont spécialisés en design et un autre 5 % agit à titre 
de spécialiste en marketing. Finalement, un dernier 10 % concerne des spécialistes en 
chimie, en textile, en gestion et en biologie.

Les résultats obtenus à la suite du sondage réalisé auprès de 39 répondants 
font nettement ressortir l’importance du problème d’intégration des activités relatives 
aux deux organisations et l’intérêt des répondants quant à sa résolution. Le tableau A- 
4 présente l’ensemble des résultats obtenus pour chacun des volets du problème 
d’intégration étudié, et ce, pour les quatre points vérifiés. Si on considère les résultats 
dans leur totalité, on observe que les entreprises rencontrent effectivement des pro­
blèmes d’intégration (X = 3,1), problèmes qu’elles semblent avoir peu résolus (X = 
2,5). Egalement, les répondants reconnaissent l’importance de l’ensemble de ces pro­
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blêmes sur l’efficacité de l’entreprise (X = 3,2) et manifestent un intérêt assez élevé 
quant à la possibilité de les résoudre (X = 3,7).

Tableau A-4

Les résultats se rapportant au problème d’intégration 
des activités relatives aux deux organisations

Volets du problème d’intégration
Résultats

des activités relatives au développement de nou­
veaux produits à celles des fonctions de 

l’entreprise

Situation
vécue

X

Effet
négatif

X

Situation
résolue

X

Intérêt 
à régler

X

Lourdeur des tâches et des responsabilités 15 12 2,4 4

Manque de disponibilité des ressources humaines 
et informationnelles

11 2,5 16

Manque d’appui de la direction à l’égard du DNP 2,9/2,6* u 2,7 U
Lutte de pouvoir 2,5 2,7 2,7 U
Défaillance dans la gestion des priorités en ma­
tière de projets à réaliser

3J 19 2,3 42

Défaillance dans le rendement du mode de direc­
tion en contexte de transversalité

2,7 2,9 2,6 14

Le soulignement vise à faire ressortir une moyenne élevée.
* Le résultat de gauche concerne la haute direction, celui de droite concerne la di­

rection fonctionnelle.

Parmi les volets du problème d’intégration, qui ressortent comme étant les 
plus reconnus et dont la moyenne est de 3,2 et plus, il y a la lourdeur des tâches et des 
responsabilités (X = 3,5), le manque de disponibilité des ressources humaines et in­
formationnelles (X = 3,2) et la défaillance dans la gestion des priorités en matière de 
projets à réaliser (X = 3,7). A noter également que ces trois volets du problème 
d’intégration semblent avoir été peu résolus par les entreprises (X = 2,5 ou moins), 
que les répondants les considèrent susceptibles d’avoir un effet négatif assez élevé sur 
le succès du DNP (X > 3,2) et que ces derniers ont exprimé un très grand intérêt à les 
résoudre (les moyennes oscillant entre 3,6 et 4,2).

Concernant les trois autres volets du problème d’intégration des activités, les 
entreprises consultées rencontreraient moins de problèmes (X < 2,9). Il s’agit du man­
que d’appui de la direction à l’égard du DNP (X = 2,9), de la lutte de pouvoir (X = 2,5) 
et de la défaillance dans le rendement du mode de direction en contexte de transver- 
salité (X = 2,7). Néanmoins, il semble que ces volets du problème d’intégration ne
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soient pas plus résolus (X < 2,7), même si les répondants considèrent qu’ils sont sus­
ceptibles d’avoir un effet négatif sur le succès du DNP (X > 2,7). Comme pour les 
trois premières situations, les répondants expriment un intérêt certain à résoudre ces 
trois volets du problème d’intégration, avec une moyenne variant de 3,1 à 3,7.

Pour plus de précision, nous présentons au tableau A-5 (voir annexe A - 6) les 
résultats relatifs à chacune des situations problématiques étudiées. Les situations res­
sorties comme les plus problématiques, c'est-à-dire dont la moyenne obtenue est su­
périeure ou égale à 3,2 sont :

1. La difficulté des membres à conjuguer avec le chevauchement des tâches et des 
responsabilités (X = 3,7);

2. Le manque de ressources humaines nécessaires pour desservir les deux organisa­
tions (X = 3,7);

3. La difficulté de la direction à faire des choix dans les projets à réaliser (X -  3,7);

4. La difficulté à réaliser les étapes du processus de DNP, telles qu’elles le devraient 
(X = 3,6);

5. La difficulté des membres à conjuguer avec la double ligne hiérarchique (X = 3,5);

6. La difficulté à obtenir l’information sollicitée au moment requis (X = 3,5);

7. Le tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au département 
d’appartenance (X = 3,3);

8. La difficulté à obtenir l’engagement des membres envers le DNP (X = 3,2).

Concernant celles qui auraient été les moins résolues (X < 2,5) jusqu’à mainte­
nant, ces situations sont :

1. La difficulté de la direction à faire des choix dans les projets à réaliser (X = 2,1);

2. Le manque de ressources humaines nécessaires pour desservir les deux organisa­
tions (X -  2,3);

3. La difficulté des membres à conjuguer avec la double ligne hiérarchique (X = 2,4);

4. La difficulté à obtenir l’information sollicitée au moment requis (X = 2,4);

5. La difficulté à obtenir l’engagement des membres envers le DNP (X = 2,4);

6. Le tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au département 
d’appartenance (X = 2,5);

7. La difficulté à obtenir la présence des membres aux rencontres de DNP (X = 2,5);

8. La difficulté à obtenir l’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des 
activités de DNP (X = 2,5);
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9. Le manque de rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direc­
tion (X = 2,5).

Les situations problématiques considérées comme étant susceptibles d’avoir
un effet négatif assez élevé sur le succès du DNP (X > 3,2) sont :

1. La difficulté des membres à conjuguer avec le chevauchement des tâches et des 
responsabilités (X = 3,2);

2. La difficulté à obtenir l’information sollicitée au moment requis (X = 3,3);

3. La difficulté à obtenir l’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des 
activités de DNP (X -  3,3);

4. Le manque de rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direc­
tion (X = 3,3);

5. Le tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au département 
d’appartenance (X = 3,4);

6. La difficulté à obtenir l’engagement des membres envers le DNP (X = 3,4);

7. Le manque de ressources humaines nécessaires pour desservir les deux organisa­
tions (X = 3,7);

8. La difficulté à réaliser les étapes du processus de DNP, telles qu’elles le devraient 
(X = 3,7);

9. La difficulté de la direction à faire des choix dans les projets à réaliser (X = 4).

Quant aux situations problématiques pour lesquelles les répondants ont ex­
primé un très grand intérêt à les résoudre (les moyennes oscillant entre 3,6 et 4,2) il
s’agit :
1. De la difficulté de la direction à faire des choix dans les projets à réaliser (X =

4,3);

2. De la difficulté à réaliser les étapes du processus de DNP, telles qu’elles le de­
vraient (X = 4,1);

3. De la difficulté des membres à conjuguer avec le chevauchement des tâches et des 
responsabilités (X = 4);

4. De la difficulté des membres à conjuguer avec la double ligne hiérarchique 
(X = 3,9);

5. Du manque de ressources humaines nécessaires pour desservir les deux organisa­
tions (X = 3,9);

6. De la difficulté à obtenir l’information sollicitée au moment requis (X = 3,8);

7. Du manque de crédibilité accordée par la direction quant à la manière de réaliser 
les activités de DNP (X = 3,8);
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8. Du manque de rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direc­
tion (X = 3,8);

9. Du tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au département 
d’appartenance (X = 3,7);

10. De la difficulté à obtenir l’engagement des membres envers le DNP (X = 3,7).

En terminant, il importe de préciser le fait suivant. Malgré que le manque de 
crédibilité accordée par la direction, quant à la manière de réaliser les activités de 
DNP et le manque de rigueur dans le suivi du DNP exercé par celle-ci, n’ont pas été 
reconnues comme étant des situations très problématiques, il n’en demeure pas moins 
que les répondants se sont montrés très intéressés à les résoudre considérant, possi­
blement, qu’elles auraient un effet négatif assez élevé sur le succès du DNP.
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Trois-Rivières, le (jour, mois, année)

Nom de l ’entreprise 
Nom du répondant 
Adresse de l’entreprise

Objet : Lettre de confidentialité de vos propos

Monsieur

Merci infiniment d’avoir accepté de me rencontrer afin que l’on puisse s’entretenir 
sur les différents problèmes que vous êtes susceptibles de rencontrer en raison de la 
cohabitation des activités relatives au processus de développement de produits et de 
celles concernant les fonctions de l’entreprise.

Je désire également, vous assurer de la confidentialité de vos propos lors de notre 
rencontre et, qu’en aucun temps, le nom de l’entreprise ne sera associé avec les in­
formations obtenues.

Merci, encore une fois, de votre précieuse collaboration et soyez assuré de 
l’expression de mes sentiments les meilleurs.

Cordialement,

Jocelyne Gélinas, M.Sc.
Étudiante au doctorat en administration 
UQTR
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Trois-Rivières, le (jour, mois, année)

Nom de l’entreprise 
Nom du répondant 
Adresse de l’entreprise

Objet : Lettre de remerciements

Monsieur ... ,

Merci infiniment de m’avoir accordé plusieurs heures de votre précieux temps lors de 
notre dernier entretien.

Votre accueil chaleureux et votre grande disponibilité à répondre à l’ensemble de mes 
questions ont été grandement estimés et les informations obtenues seront d’une 
grande utilité.

Merci, encore une fois, de votre contribution et soyez assuré, Monsieur... , de 
l’expression de ma grande considération.

Cordialement,

Jocelyne Gélinas, M.Sc.
Étudiante au doctorat en administration 
UQTR
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LE GUIDE D’ENTRETIEN

LES PROBLÈMES RELIÉS AU PROCESSUS DE DNP

1 - Le processus et sa gestion

E t a p e s

Ecrites Chevauchement entre les activités Information

M e m b r e s

Spécialistes Fournisseur Client

T e c h n o l o g ie  e n  p l a c e

Quoi? Fréquence d’utilisation? Autres outils
Compétence Formation Transfert de connaissances

2 - L’équipe multidisciplinaire

M o d e  d e  f o n c t io n n e m e n t  o r g a n is a t io n n e l

Membres Normes - Règles - Objectifs Rôles - Tâches

____________________ C o m p é t e n c e s ____________________
__________ C o o p é r a t io n  -  C o l l a b o r a t io n __________
C o m m u n ic a t io n  -  C ir c u l a t io n  d e  l ’in f o r m a t io n  

E f f ic a c it é

3 - La gestion du projets (gestionnaire)

P l a n if ic a t io n

Concurrentielle D’entreprise Fonctionnelle

A c t iv it é s

C o m m u n ic a t io n

Membres Haute direction Fournisseurs - Clients
C a p a c it é  à  c o n j u g u e r  a v e c  l e  f l o u
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Trois-Rivières, le (jour, mois, année)

Nom de l’entreprise 
Nom du répondant 
Adresse de l’entreprise

Objet : Cueillette d’information sur le mode de direction du développement de pro­
duits

Monsieur ... ,

Merci infiniment d’avoir accepté de compléter la grille d’évaluation portant sur le 
mode de direction du développement de nouveaux produits.

Par la même occasion, je désire vous assurer de la confidentialité des informations 
que vous avez bien voulu nous divulguer et, qu’en aucun temps, le nom de 
l’entreprise ni le vôtre ne sera associé aux informations obtenues.

Merci, encore une fois, de votre précieuse collaboration et soyez assuré de 
l’expression de mes sentiments les meilleurs.

Cordialement,

Jocelyne Gélinas
Étudiante au doctorat en administration 
UQTR
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321

À:

CC:

De :

Date :
Re : Consultation sur le mode de fonctionnement des équipes de dévelop­

pement de nouveaux produits

Veuillez prendre note que madame Jocelyne Gélinas, étudiante au doctorat en admi­
nistration, doctorat conjoint UQTR et Université de Sherbrooke, nous a récemment 
fait part de son projet de recherche portant sur le mode de direction et de fonctionne­
ment des équipes de développement de produits. Dans sa démarche doctorale, il est 
fort important qu’elle entre en contact avec des entreprises qui sont justement préoc­
cupées par leur processus de développement de produits.

Devant la pertinence du sujet traité, j ’ai considéré important de lui donner la possibi­
lité de consulter les membres de l’Institut de Développement de Produits (IDP). 
Comme cette consultation a été effectuée lors de notre rencontre de juin (environ 30 
minutes) à laquelle vous n’avez pas pu assister, madame Gélinas communiquera avec 
vous sous peu afin de vous expliquer son étude. Cette communication ne vous de­
mandera que quelques minutes de votre temps.

Evidemment, la collaboration de chacun d’entre vous permettra à l’Institut d’obtenir 
un compte rendu de cette cueillette d’information, données que nous considérons fort 
importantes, étant donné que la connaissance de celles-ci nous permettra de com­
prendre davantage les différentes situations que vous vivez dans vos entreprises res­
pectives.

Bonne journée,

Nom du directeur
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Le processus de développement de nouveaux produits versus 
le mode de fonctionnement vertical de l’entreprise

Grille d’évaluation

Le but de cet exercice est de faire ressortir les difficultés susceptibles d’être générées par l’interaction entre le 

mode de fonctionnement en matière de développement de nouveau produit (DNP) et le mode de fonctionnement 

vertical de l’entreprise dans son ensemble. Loin d’être exhaustive, cette grille permet tout de même de soulever 

certains points susceptibles de s’avérer problématiques pour l’atteinte du succès convoité en matière de DNP.

Cette grille est divisée par thèmes auxquels se rapportent des énoncés spécifiques. Ces thèmes sont a) chevau­

chement entre les activités, b) manque de ressources, c) niveau de participation de la direction, d) gestion 

des priorités, d) mode de direction pour la réalisation du projet de DNP. Pour chaque énoncé, nous vous 

invitons à donner votre opinion sur quatre points particuliers. Ces points spécifiques sont :

Ne s ’applique
pas Pas du tout Assez Enormément

Jusau ’à auel voint vivez-vous cette situation?
□ 1 2 3 4 5

Ne s'applique 
pas Pas du tout Assez Enormément

Selon vous, jusqu 'à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en vénérai du projet de DNP? a 1 2 3 4 5

Jusau ’à auel voint avez-vous déià résolu cette situation?
Ne s'applique 

pas Pas du tout 50% résolue Totalement

□ 1 2 3 4 5

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à
Ne s'applique 

pas Pas du tout Assez Énormément
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher?

□  1 2 3 4 5

Précisions à l’égard de quelques concepts

Le succès du projet fait référence au succès en général.
L’équipe de développement de produits (EDP) concerne tous les membres affectés au projet en ques­
tion incluant le personnel dirigeant.
Nous traitons de projets de développement de nouveaux produits (DNP) et non pas d’amélioration du 
produit.
Le responsable du projet est l’équivalent d’un gestionnaire de projet.
Le mode de direction concerne la façon dont le projet ou l’entreprise est dirigé.

Identification

Nom de l’entreprise :_________________________________________________________________________

Poste occupé :_______________________________________________________________________________

Spécialité du répondant :______________________________________________________________________
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L o u r d e u r  d e s  t â c h e s  e t  d e s  r e s p o n s a b i l it é s

1. Certains membres de l’EDP doivent rencontrer à la fois les objectifs de leur département respectif et 
ceux du projet de DNP.

Ne s'applique pas
P as du tout A ssez Énormément

Jusqu ’à quel poin t vivez-vous cette  ,situation? 1 2  3  4  5

Selon vous, Jusqu 'à quel po in t cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du vroiet de DNP?

N e s'applique p a s  

□

P a s  du tout

1 2

A ssez

3

Enormément 

4  5

Jusau 'à auel voint avez-vous dêià résolu cette situation?
N e s'applique p a s  

□

P as du tout 

1 2

50%  résolue 

3

Totalement

4  5

S 'il devenait possible d'am éliorer cette situation, jusqu 'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s ’applique p a s  

□

P as du tout 

1 2

A ssez

3

Enormément

4  5

2. Certains membres de l’EDP doivent assumer les responsabilités aue leur confient à la fois leur chef de 
département respectif et le responsable du projet DP et évidemment, leur rendre des comptes.

Jusau ’à auel voint vivez-vous cette situation?

N e s'applique p a s  

□

P a s  du tout

1 2

A ssez

3

Enormément

4  5

Selon vous, jusqu ’ à quel point cette situation a un effet 
n égatif sur le succès en général du vroiet de DNP?

Ne s'applique p a s  

□

P as du tout 

1 2

A ssez

3

Enormément

4 5

Jusau 'à auel voint avez-vous déià résolu cette situation?
Ne s ‘applique p a s  

□

P as du tout 

1 2

50%  résolue 

3

Totalement 

4  5

S 'il devenait possible d'am éliorer cette situation, jusqu ’à 
auel voint seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s'applique p a s  

□

P a s  du tout 

1 2

A ssez

3

Enorm ém ent

4  5

3. Certains membres de l ’EDP accordent plus d’importance aux priorités de leur département respectif 
qu’à celles rattachées au projet de DP.

N e s  'applique p a s
P a s  du tout A ssez  Énorm ém ent

Jusau ’à auel voint vivez-vous cette situation? □
1 2 3 4 5

Selon vous, jusqu 'à quel po in t cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du vroiet de DNP?

N e s  'applique p a s  

□

P a s  du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

Jusau 'à auel point avez-vous déià résolu cette situation?
Ne s'applique p a s  

□

P a s  du tout 

1 2

50%  résolue

3 4

Totalement

5

S 'il devenait possible d'am éliorer cette situation, jusqu ’à 
quel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s'applique p a s  

□

P a s  du tout

\ 2

A ssez

3 4

Enormément

5
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D is p o n i b i l i t é  d e s  r e s s o u r c e s  h u m a i n e s  e t  i n f o r m a t io n n e l l e s

4. Il manque souvent des membres de l’EDP lors des réunions organisées dans le cadre du projet de DP.

N e s'applique p a s
P as du tou! A ssez Énormément

J u s a u  ’à a u e l  p o i n t  v i v e z - v o u s  c e t t e  s i t u a t i o n ?  u  1 2 3 4 5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du vroiet de DNP?

Ne s ‘applique p a s  

□
P a s  du tout 

1 2

A ssez

3 4

Énormément

5

Jusau 'à auel voint avez-vous déià résolu cette situation?
N e s ‘applique p a s  

□

P a s  du tout 

1 2

50%  résolue 

3 4

Totalement

5

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s ’applique p a s  

□

P a s du tout

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

5. Les ressources humaines de l’entremise ne suffisent Das nour combler à la fois les besoins des dépar­
tements et ceux relatifs aux projets de DP.

Jusau ’à auel point vivez-vous cette situation?

N e s  ''applique p a s  

□
P a s  du tout 

l 2

A ssez

3 4

Enormément

5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du vroiet de DNP?

N e s  ’applique p a s  

□

P a s  du tout 

1 2

A ssez

3 4

Énorm ém ent

5

Jusau ’à auel point avez-vous déià résolu cette situation?
N e s  'applique p a s  

□

P a s  du tout 

1 2

50%  résolue 

3 4

Totalem ent

5

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s 'app liqu epas  

□

P a s  du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

6. Il est souvent difficile fions) d’obtenir Pinformation secondaire nécessaire à la réalisation du nroiet de
DP. Exem ples : coût des com posantes - données statistiques su r  les clients e t les garanties su r  les produits.

Jusau ’à auel point vivez-vous cette situation?

Ne s  applique p a s  

□

P a s  du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du vroiet de DNP?

N e s  'applique p a s  

□
P a s  du tout 

1 2

A ssez

3 4

Énorm ém ent

5

Jusqu ’à quel point avez-vous déià résolu cette situation?
N e s  applique p a s  

□
P a s  du tout

l 2

50%  résolue 

3 4

Totalem ent

5

S ’il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
quel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s'applique p a s  

□
P a s  du tout 

1 2

A ssez

3 4

Énormément

5
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7. Les besoins des départements en m atière  de ressources ont p rio rité  su r ceux relatifs au p ro ie t de DP.

N e s'applique p a s
P a s  du tout A ssez Énormément

Jusau ’à auel vomî vivez-vous cette situation? □ 1 2 3 4 5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du projet de DNP?

Ne s ‘applique p a s  

□
P a s  du tout

2

A ssez

3 4

Énormément

Jusau ’à auel point avez-vous déià résolu cette situation?
N e s'applique p a s  

□
P a s  du tout 

1 2

50%  résolue 

3 4

Totalement

5

S ’il devenait possible d ’améliorer cette situation, jusqu ’à 
quel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s'applique p a s  

□
P a s  du tout 

1 2

A ssez

3 4

Énormément

5

8. Il est souvent difficile d’obtenir, en temps nécessaire, l ’assistance de certains spécialistes lors de situa­
tions imprévues.

N e s'applique p a s
P a s  du tout A ssez Enormément

Jusau ’à auel point vivez-vous cette situation? □ 1 2 3 4 5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du projet de DNP?

N e s'applique p a s  

□
P as du tout

1 2

A ssez

3 4

Énormément

5

Jusau ’à auel point avez-vous déià résolu cette situation?
N e s'applique p a s  

□
P a s  du tout 

1 2

50%  résolue 

3 4

Totalement

5

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel point seriez-vous intéressé à vous v  pencher?

N e s 'a p p liq u ep a s  

□
P a s  du tout 

1 2

A ssez

3 4

Énorm ém ent

5

A p p u i d e  l a  d i r e c t i o n  e n  m a t i ë r e  d e  DNP 
(P.D.G., V.-P., Directeur de département)

9. Les membres de la haute direction ne sont pas convaincus que notre façon de développer nos produits 
est la meilleure (la plus efficace).

Jusau ’à quel point vivez-vous cette situation avec le 
P.D.G. et les V.-PN

Ne s'applique p a s  

□

Ne s  applique p a s

P as du tout d  'accord  

1 2

D  'accord 

3

Tout à fa it d 'accord  

4 5

Jusau 'à auel point vivez-vous cette situation avec les 
directeurs de département?

□
P a s  du tout d 'accord  

1 2

D  accord  

3

Tout à fa it  d ’accord  

4 5

Selon vous, jusqu a quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du proiet de DNP?

N e s'applique p a s  

□
P a s  du tout

1 2

Assez

3

Énormément 

4 5

Jusqu ’à quel point, vous avez déjà résolu cette situation? N e s  applique p a s P a s  du tout 50%  résolue Totalement

□ 1 2 3 4 5

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel voint seriez-vous intéressé à vous v  pencher?

N e s  'applique p a s  

□
P a s  du tout

1 2

Assez

3

Énormément 

4 5
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10. D u ran t le processus de développem ent de p ro d u it les m em bres de la  hau te  direction ne sont pas rigou­
reux  dans le suivi des plans d ’action.

J u s q u  ’à  auel point vivez-vous cette situation avec le 
P.D.G. et les V.-p.?

N e s  applique p a s  

□
P a s  du tau! d ’accord

I 2

D 'a cc o rd  

3

Tout à fa it d'accord  

4 5

Jusau 'à auel point vivez-vous cette situation avec les 
directeurs de département?

Ne s ’applique p a s  

□
P a s  du tout d  ’accord

l 7

D 'a cc o rd  

3

Tout

4

à fa it d ’accord  

5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du vroiet de DNP?

N e s ‘applique p a s  

□
P a s  du tout

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

Jusau ’à auel point vous avez déià résolu cette situation ? N e s'applique p a s  

□

P a s  du tout

1 2

50%  résolue 

3 4

Totalement

5

S'il devenait possible d ’améliorer cette situation, jusqu ’à 
quel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

Ne s 'applique p a s  

□
P as du tout

1 2

A ssez

3 4

Énormément

5

11. II est difficile de ren co n tre r les m em bres de la hau te direction, lorsque le m om ent est venu
d ’app rouver le trav a il réalisé; les rencontres sont relativem ent espacées.

Jusau ’à quel point vivez-vous cette situation avec le 
P.D.G. et les V.-P.?

N e s'applique p a s  

□
P a s  du tout d'accord  

I 2

D  'accord  

3

Tout à fa it  d  'accord  

4 5

Jusau ’à quel point vivez-vous cette situation avec les 
directeurs de département?

N e s'applique p a s  

□
P a s  du tout d ’accord  

1 2

D 'a cc o rd

3

Tout à fa it  d ’accord

4 5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du vroiet de DNP?

N e s  'applique p a s  

□
P a s  du tout

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

Jusau ’à auel point vous avez déià résolu cette situation ? N e s'applique p a s  

□

P a s  du tout

L 2

50%  résolue 

3 4

Totalement

5

S ’il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s'applique p a s  

□
P a s  du tout

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

12. O n sent b ien une lu tte  de pouvoir en tre  le responsable du p ro je t et les d irecteurs de départem ent r a t ta ­
chés au  p ro je t de DNP; chacun semble vouloir réclam er ce qui lu i est dû.

N e s  ’applique p a s
P a s  du tout A ssez Énormément

Jusau ’à auel point vivez-vous cette situation? □
1 2 3 4 5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du vroiet de DNP?

N e s  'applique p a s  

□
P a s  du tout

1 2

A ssez

3 4

Énorm ém ent

5

Jusau ’à auel voint avez-vous déià résolu cette situation?
N e s  'applique p a s  

□

P a s  du tout

1  2

50%  résolue 

3 4

Totalem ent

5

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s  ’applique p a s  

□

P a s  du tout

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5
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13. Les d irecteurs de départem ent m anifestent un  certa in  malaise à p a rtag e r leu r au torité  et leu r contrôle 
avec les responsables de p ro je t en m atière de DP.

Ne s  applique p a s
P a s  du tout A ssez Enormément

Jusau "à auel point vivez-vous cette situation? ^  1 2 3 4 5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
nésatifsur le succès en général du vroiet de DNP?

N e s'applique p a s  

□
P a s  du tout 

1

A ssez  

2 3 4

Énormément

5

Jusau 'à auel voint avez-vous déià résolu cette situation 7
N e s'applique p a s  

□
P a s  du tout 

1

50%  résolue 

2  3 4

Totalement

5

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu 'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

Ne s 'applique p a s  

□
P a s  du tout

l

A ssez  

2 3 4

Enormément

5

14. Le responsable du proiet en DP ne peut en aucun temps exercer une pression sur les membres de 
l’EDP afin de s’assurer uu’ils effectuent leurs tâches en matière de DP dans les délais prescrits.

Jusau ’à auel point vivez-vous cette situation?

N e s ‘app liq u ep a s  

□
P a s  du tout 

i

A ssez

2 3 4

Enormément

5

Selon vous, jusqu 'à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du proiet de DNP?

N e s'applique p a s  

□

P a s  du tout 

1

Assez  

2 3 4

Enormément

5

Jusau 'à auel voint avez-vous déià résolu cette situation?
N e s ‘applique p a s  

□
P a s  du tout 

1

50%  résolue 

2 3 4

Totalement

5

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s  ''applique p a s  

□
P a s  du tout 

1

A ssez  

2 3 4

Énormément

5

G e s t io n  d e s  p r i o r i t é s  e n  m a t i è r e  d e  p r o j e t s  à  r é a l i s e r

15. L a su rcharge des m em bres de l’EDP p o u rra it ê tre  due au fait que la hau te  direction rencon tre  de la  
difficulté à g ére r ses p rio rités en m atière  de projets.

Jusau 'à  auel point vivez-vous cette situation?

Ne. s ‘applique p a s  

□

P a s du tout 

1 2

A ssez

3 4

Énormément

5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
nésatif sur le succès en zènéral du vroiet de DNP?

N e s'a p p liq u ep a s  

□
P a s  du tout

\ 2

A ssez

3 4

Enormément

5

Jusau ’à  auel voint avez-vous déià résolu cette situation?
N e s ‘applique p a s  

□
P a s  du tout 

1 2

50%  résolue  

3 4

Totalement

5

S'il devenait possible d ’améliorer cette situation, jusqu 'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s ’applique p a s  

□
P a s  du tout

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



329

16. C ertaines étapes du processus de DNP sont parfois raccourcies, voire 
d ’accélérer la  mise en production  d ’u n  nouveau p ro d u it

com plètem ent éliminées afin

N e s'applique p a s
P as du iouî A ssez Énormément

Jusau 'à auel point vivez-vous cette situation? □
\ 2 3 4 5

Selon vous, jusqu 'à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du vroiet de DNP?

N e s'applique p a s  

□
Pas du tout 

J. 2

A ssez

3 4

Enormément

5

Jusau ’à auel point avez-vous déià résolu cette situation?
N e s  'applique p a s  

□
P a s du tout

2

50% résolue 

3 4

Totalement

5

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

Ne s 'appliquepas  

□
P a s  du tout 

1 2

Assez

3 4

Énormément

5

P e r f o r m a n c e  d u  m o d e  d e  d i r e c t io n

17. C ertains m em bres de l ’EDP ont de la difficulté à s’ensauer pleinem ent dans la réalisation du p ro ie t de 
D P  é tan t donné a u ’ils n ’v travaillen t a u ’à mi-temps.

N e s'applique p a s
P a s  du tout A ssez Énorm ém ent

Jusau ’à auel point vivez-vous cette situation? □
1 2 3 4 5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du projet de DNP?

N e s'applique p a s  

□
P a s  du tout 

1 2

Assez

3 4

Énormément

5

Jusau ’à auel point avez-vous déià résolu cette situation?
N e s'applique p a s  

□
P a s  du tout 

1 2

50%  résolue 

3 4

Totalement

5

S ’il devenait possible d  ’améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

Ne s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

A ssez

3 4

Énorm ém ent

5

18. Le mode de direction actuel utilisé pour la réalisation du projet de DNP est lourd à gérer et entraîne 
des coûts de toutes sortes. Exemples : rencontres excessives, obligation déformer le personnel, lenteur du processus 
de prise de décision, etc.

N e s'applique p a s
P a s  du tout A ssez Énorm ém ent

Jusau ’à auel voint vivez-vous cette situation? □
1 2 3 4 5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du vroiet de DNP?

N e s'applique p a s  

□
P a s  du tout

l 2

A ssez

3 4

Énorm ém ent

5

Jusau ’à auel voint avez-vous déià résolu cette situation?
N e s ‘applique p a s  

□
P a s  du tout

1 2

50%  résolue 

3 4

Totalem ent

5

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel point seriez-vous intéressé à vous v vencher?

Ne s applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

A ssez

3 4

Énormément

5
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19. Le mode de direction actuel utilisé pour la réalisation du projet de DP affecte la qualité de vie au tra­
vail en raison, entre autres, du stress qu’il engendre chez les membres de l’EDP.

N e s 'applique p a s
P a s  du tout A ssez Enormément

Jusau 'à auel point vivez-vous cette s i t u a t i o n ^  i  2  3  4  5

Selon vous, jusqu ’à quel po in t cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du vroiet de D NP7

Ne s Applique p a s  

□

P a s  du tout 

1

Assez 

2 3

Enormément

4  5

Jusau ’à auel voint avez-vous déià résolu cette situation?
N e s  Applique p a s  

□

P a s  du tout 

1

50%  résolue

2 3

Totalement

4  5

S 'il devenait possible d ’améliorer cette situation, jusqu 'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s ’applique p a s  

□

P a s  du tout

1

Assez  

2 3

Enormément 

4  5

20. Certains membres de l’EDP acceptent difficilement que l’entière responsabilité de la réalisation, donc 
du succès du projet de DNP revienne au département d’ingénierie et/ou de R&D.

N e s  Applique p a s

Jusau ’à auel point vivez-vous cette situation? □

P a s  du tout

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du proiet de DNP?

Ne s  ’ applique p a s  

□

P a s  du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

Jusau ’à auel point avez-vous déià résolu cette situation?
N e s  Applique p a s  

□

P a s  du tout 

1 2

50% résolue 

3 4

Totalement

5

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu 'à 
auel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s  Applique p a s  

□

P a s  du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

Vos comm entaires personnels sont d ’une très grande utilité

M erci pour votre collaboration
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Tableau A-5

Les résultats relatifs aux situations problématiques étudiées

Résultats chiffrés
Q Les situations problématiques Situation Effet- ; Solution Intérêt

; N X ' N X : N X N X

La lourdeur des tâches et des responsabilités ! i l 12 ; 2,4 4

1 ; Difficulté à conjuguer avec le chevauchement des tâches et des responsabilités. ! 35 i u_ i 36 11 ! 26 | 2,6 37 4
2 Difficulté à conjuguer avec la double ligne hiérarchique (autorité et contrôle). 1 35 ' 3J> 36 u i 27 : 2,4 38 19

Tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au département d’appartenance ; 3,3 14 2,5 11
3 ! Tiraillement dans l’importance à accorder aux priorités du département par rapport à celles du DNP. 38 : i l 38 3,3 ! 27 : 2,3 37 4
7 ! Tiraillement dans l’importance à accorder aux besoins des départements en matière de ressources par ; 37 3̂ 3 37 3.5 ; 26 : 2,7 36 3.4

rapport à ceux du DNP.

Le manque de disponibilité des ressources humaines et informationnelles . 3̂ 2 11 : 2,5 16

6 Difficulté à obtenir l’information sollicitée au moment requis. ! 38 15 38 T3 26 2,4 38 3 J

5 Le manque de ressources humaines nécessaires pour desservir les deux organisations. j 38 11 38 i l 28 : 2,3 38 19

4 Difficulté à obtenir la présence des membres aux rencontres de DNP. 35 2,7 37 3 24 i 2,5 34 15

8 ; Difficulté à obtenir l’assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de DNP. 38 2,8 38 L3 . 27 : 2,5 38 14

Le manque d’appui de la direction à l’égard du DNP 2,9/2,6 3,1 ; 2,7 i l

11 Manque de disponibilité de la direction à rencontrer les membres affectés aux activités de DNP. : 37 2,8/2,4 36 3 26 ; 2,8 24 14

9 Manque de crédibilité accordée par la direction quant à la manière de réaliser les activités de DNP. 35 3/2,4 35 11 i 24 2,8 34 18

10 Manque de rigueur dans le suivi du DNP exercé par les membres de la direction. 35 2,9/2,9 36 U ! 25 : 2,5 34 18 332



R
eproduced 

with 
perm

ission 
of the 

copyright 
ow

ner. 
Further 

reproduction 
prohibited 

w
ithout 

perm
ission.

Tableau A-5 (suite)

Les résultats relatifs aux situations problématiques étudiées

Résultats chiffrés

Q Les situations problématiques Problème lmp. Solution Intérêt
N X N X N X N X

La lutte de pouvoir 2,5 y 7 2,7 32
13 Faible disposition de la direction fonctionnelle à partager son pouvoir et son contrôle avec le 36 2,5 35 2,7 23 : 2,7 30 3JL

gestionnaire de projets.

12 Manque de collaboration de la direction fonctionnelle avec le gestionnaire de projets. 36 2,4 34 2,7 23 : 2,6 32 L i

14 ! Difficulté du gestionnaire de projets à exercer de la pression sur les membres de l’ÉMD, lorsque 35 2,2 34 3,1 25 2,7 31 2,9
nécessaire.

20 Difficulté des membres à accepter que le leadership du DNP revienne à la R&D. 37 2,4 36 2,4 20 2,6 29 3,3

Une défaillance dans la gestion des priorités en matière de projets à réaliser KL L2 ■ 2,3 42

15 Difficulté de la direction à faire des choix dans les projets à réaliser 38 KL 38 4 28 2,1 38 42
16 ! Difficulté à réaliser les étapes du processus de DNP telles qu’elles le devraient 38 M 37 KL 27 2,6 36 42

Une défaillance dans le rendement du mode de direction en contexte de transversalité 2,7 2,9 2,6 M

19 Difficulté des membres affectés au DNP à conjuguer avec le stress engendré par la lourdeur des tâches 37 2,8 36 2,9 25 2,6 34 32
et des responsabilités.

17 Difficulté à obtenir l ’engagement des membres envers le DNP. 34 L2 34 IA 24 2,4 31 32
18 Des coûts élevés reliés à des pertes de temps et d’argent. 36 2,4 35 2,7 25 2.8 32 12

Q : Numéro de la question
Le soulignement vise à faire ressortir une moyenne élevée.
Le N varie car tous les répondants n’ont pas répondu à toutes les questions. 333
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UNE ÉTUDE RÉALISÉE DANS LE CADRE 

DU DOCTORAT EN ADMINISTRATION (DBA)

L’étude pour laquelle nous sollicitons la participation de votre entreprise est réalisée 

dans le cadre du Doctorat en administration (DBA), programme conjoint entre les universités 
du Québec à Trois-Rivières et de Sherbrooke. Avant d’en présenter les objectifs, ses retom­

bées pour votre entreprise de même que les aspects relatifs à votre contribution, nous consi­

dérons comme important de vous préciser en quoi consiste le DBA.

Principalement, le DBA sous-entend une recherche appliquée de préférence à une re­

cherche fondamentale telle que dictée par le doctorat traditionnel. Ainsi, chez les adeptes de 

ces deux types de recherche, le besoin de connaissance s’articulerait de façon différente. En 

fait, en recherche fondamentale le chercheur désire savoir, pour le simple plaisir de compren­

dre les fondements d’un phénomène, tandis qu’en recherche appliquée, celui-ci a déjà en tête 

l’emploi concret de ces nouvelles connaissances. En conséquence, le chercheur appliqué a 

pour but ultime de trouver une réponse à un problème vécu et souvent persistant dans les 

entreprises d’aujourd’hui donc, à développer des connaissances qui leur seront utiles. Quant 

au chercheur traditionnel, celui-ci devient l’instigateur de la formulation des problèmes de 

demain en visant la solution d’un problème théorique dont la préoccupation touche surtout les 

chercheurs intéressés.

Cette recherche appliquée est réalisée par Jocelyne Gélinas. Aspirant à une spéciali­

sation en développement organisationnel, celle-ci s’est dotée des informations pertinentes et 

complètes sur le sujet afin de s’assurer de bien comprendre le vécu des entreprises à consulter 

ainsi que de développer les connaissances visées. Également, celle-ci bénéficie d’un enca­

drement et d’un appui professoral, dont les spécialités sont fort diversifiées. À noter que tou­

tes les mesures seront prises afin d’assurer le niveau maximal de confidentialité à laquelle 

l’entreprise est en droit de s’attendre.

Jocelyne Gélinas Camille Carrier
Doctorante Directrice de thèse
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L’OBJET DU PROJET DE RECHERCHE

De nombreuses études scientifiques et quelques entreprises récemment consultées 
font ressortir la très grande difficulté rencontrée par les gestionnaires lorsqu’il s’agit de coor­

donner les activités du processus de développement de nouveaux produits (DNP) avec les 
activités courantes de l’entreprise. Compte tenu du niveau de complexité et de l’importance 

de la situation pour l’efficacité de l’entreprise, il importe de vérifier quelles sont les entrepri­

ses susceptibles d’observer de tels problèmes et de les avoir résolus en totalité ou en partie. 

Durant l’été 2001, un sondage a été réalisé auprès de 39 membres de l’Institut de développe­

ment de produits (IDP).

De manière plus précise, ce sondage visait à vérifier auprès d’entreprises pour qui le 

DNP est essentiel à leur survie, si celles-ci rencontraient effectivement des problèmes de 

coordination découlant entre autres, a) de la double tâche et responsabilité des membres af­

fectés au DNP, b) du manque de ressources de toutes sortes, c) de la gestion des priorités 

dans l’entreprise, d) des luttes de pouvoir entre les spécialistes, etc. Les résultats ont révélé 

qu’effectivement, les entreprises manufacturières consultées doivent toujours conjuguer avec 

un ensemble de problèmes dits de coordination, même si bon nombre d’entre elles ont déjà 

fait des tentatives pour les résoudre.

Devant de tels constats, de même qu’un intérêt manifesté par les répondants à résou­

dre l’ensemble des problèmes évoqués, ce projet de recherche doctorale vise spécifiquement :

1. La prise de connaissance des solutions qui ont déjà été apportées par les entreprises 
consultées;

2. L’élaboration de solutions nouvelles susceptibles d’être considérées comme idéales et 
réalisables dans un contexte manufacturier;

3. La représentation schématique des pratiques et des principes susceptibles de résoudre ces 
problèmes de coordination, à tout le moins de les réduire en intensité.
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LES RETOMBÉES POUR L’ENTREPRISE

De nombreuses retombées découleront de la participation de l’entreprise et de quel­

ques-uns de ses membres à la présente étude. D’une part, il s’agit de retombées individuelles 

touchant chaque participant. Ces résultats sont :

1. Une vue d’ensemble des problèmes de coordination et de leur possible effet sur 
l’efficacité de l’entreprise et la gestion dans son ensemble;

2. Une prise de conscience des liens entre les solutions déjà appliquées et leur effet sur les 
problèmes de coordination résolus ou persistants;

3. Un niveau de satisfaction susceptible d’être élevé chez le répondant découlant de sa par­
ticipation à l’élaboration d’éventuelles solutions à ces problèmes.

D’autre part, des retombées plus collectives pourront découler de cet exercice. Il 

s’agit de :

1. La prise de connaissance de l’ensemble des solutions possibles aux problèmes de coordi­
nation rencontrés par le biais d’un rapport écrit;

2. La tenue d’un séminaire d’une demi-journée auprès des membres de l’entreprise partici­
pante. Ce séminaire aurait pour objectif de présenter et d’expliquer les méthodes ou les 
principes qui sont susceptibles d’être essentiel à la solution, à tout le moins à la réduction 
des problèmes de coordination entre le PDNP et les activités courantes de l’entreprise.
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LA CONTRIBUTION DE L’ENTREPRISE

Les membres rencontrés. La contribution de l’entreprise consiste principalement à 

nous permettre de rencontrer personnellement quelques-uns de ses membres affectés au DNP. 

En fait, après avoir rencontré au moins un membre de la haute direction, il serait important a 
priori de rencontrer les responsables des départements concernés par le DNP, un gestionnaire 

de projet ainsi qu’un des membres souvent affectés aux équipes de DNP. A noter toutefois 

que des changements sont susceptibles de se présenter quant à la détermination du poste oc­

cupé par les participants à notre étude.

La durée de l ’étude. Les entrevues, dont la durée devrait être d’environ une heure et 

trente minutes seront réalisées au moment qui conviendra le mieux au participant. A la suite 

de chaque entretien, les propos tenus seront transcrits puis remis à ce dernier afin qu’il puisse 

soit modifier, faire des ajouts ou tout simplement approuver notre compréhension des infor­

mations transmises. Ainsi, selon le souhait de l’entreprise participante, nous pourrons tenir 

celle-ci au courant du niveau d’avancement des résultats.

Les membres de quatre à six entreprises seront consultés en assurant un chevauche­

ment de la période d’enquête accordée à chacune d’entre elles. La consultation globale est 

susceptible de s’échelonner sur une période pouvant aller de six mois à huit mois.

La confidentialité de l’entreprise et des participants. Un document assurant la 

confidentialité de l’entreprise et des propos tenus par les participants à l’étude sera dûment 

signé et remis aux personnes concernées. Egalement, lors de chacune des rencontres avec les 

participants, l’objet de l’étude sera explicité de même que la problématique étudiée.
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C o n s e n t e m e n t  d e  l ’e n t r e p r is e  à  p a r t ic ip e r  à  l a  r e c h e r c h e  p o r t a n t  s u r  : 
la coordination entre le développement de nouveaux produits 

et les départements de l’entreprise

Je soussigné (e)  au nom de  ___________
accepte librement de participer à une recherche portant sur la coordination entre le
développement de nouveaux produits et les départements de l’entreprise.

O bjectifs de la recherche

• La prise de connaissance de l’ensemble des solutions déjà apportées par les entre­
prises consultées;

• L’élaboration de solutions nouvelles susceptibles d’être considérées idéales et 
réalisables dans un contexte manufacturier;

• La représentation schématique des méthodes et des principes susceptibles de ré­
soudre, à tout le moins de réduire ces problèmes de coordination.

A vantages de participer à la recherche

Les retombées de cette recherche pour les entreprises ainsi que pour les participants
sont :

• La prise de connaissance de l’ensemble des solutions possibles au problème de 
coordination rencontré, résultats présentés sous forme de rapport écrit;

• La tenue d’un séminaire d’une demi-journée auprès des membres de l’entreprise 
participante. Ce séminaire aurait pour objectif de présenter et d’expliquer les mé­
thodes ou les principes susceptibles d’être essentiel à la solution, à tout le moins à 
la réduction des problèmes de coordination entre le PDNP et les activités couran­
tes de l’entreprise;

• Une vue d’ensemble des problèmes de coordination et de leur possible effet sur 
l’efficacité de l’entreprise et la gestion dans son ensemble;

• Une prise de conscience des liens entre les solutions déjà appliquées et leur effet 
sur les problèmes de coordination résolus ou persistants;

• Un niveau de satisfaction susceptible d’être élevé chez le répondant découlant de 
sa participation à l ’élaboration d’éventuelles solutions à ces problèmes.
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Confidentialité des propos tenus

Les informations recueillies dans le cadre de cette recherche demeurent strictement 
confidentielles. Un acronyme sera substitué au nom de l’entreprise afin d’assurer la 
confidentialité des résultats. Les données seront traitées globalement, c'est-à-dire en 
tenant compte de l’ensemble des entreprises, assurant ainsi l’incapacité à reconnaître ou 
à identifier les participants à la recherche. Les instruments d’entrevue, incluant 
l’enregistrement audio, demeureront en possession de la doctorante, Madame Jocelyne 
Gélinas.

Participation volontaire à  la recherche

Au nom de l’entreprise, je reconnais que notre participation à cette recherche est tout à 
fait volontaire et que ses membres sont libres d’accepter d’y participer. Je certifie que 
la recherche nous a été expliquée verbalement, qu’on a répondu à nos questions et 
qu’on nous a laissé le temps nécessaire pour prendre une décision. L’entreprise peut en 
tout temps se retirer de la recherche.

Responsabilité de la recherche

Cette recherche sera réalisée par madame Jocelyne Gélinas, étudiante au doctorat en 
administration sous la supervision de la directrice de la recherche, Madame Camille 
Carrier.

À titre de répondant (e) de l’entreprise, j ’ai lu l’information ci-dessus et j ’accepte vo­
lontairement que l’entreprise participe à cette recherche. Une copie de ce consentement 
m’a été remise.

Signé

a : Le

Signature du répondant :___   Entreprise

Signature du chercheur :
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C o n s e n t e m e n t  d u  r é p o n d a n t  à  p a r t ic ip e r  à  l a  r e c h e r c h e  p o r t a n t  s u r  : 
la coordination entre le développement de nouveaux produits 

et les départements de l’entreprise.

Je soussigné(e) ______________________  accepte librement
de participer à une recherche portant sur la coordination entre le développement de
nouveaux produits et les départements de l’entreprise.

O bjectifs de la recherche

• La prise de connaissance de l’ensemble des solutions déjà apportées par les entre­
prises consultées;

• L ’élaboration de solutions nouvelles susceptibles d’être considérées comme 
idéales et réalisables dans un contexte manufacturier;

• La représentation schématique des méthodes et des principes susceptibles de ré­
soudre, à tout le moins de réduire ces problèmes de coordination.

A vantages de participer à la recherche

Les retombées de cette étude pour les entreprises ainsi que pour les participants sont :

• La prise de connaissance de l’ensemble des solutions possibles au problème de 
coordination rencontré, résultats présentés sous forme de rapport écrit;

• La tenue d’un séminaire d’une demi-journée auprès des membres de l’entreprise 
participante. Ce séminaire aurait pour objectif de présenter et d’expliquer les mé­
thodes ou les principes susceptibles d’être essentiel à la solution, à tout le moins à 
la réduction des problèmes de coordination entre le PDNP et les activités couran­
tes de l’entreprise;

• Une vue d’ensemble des problèmes de coordination et de leur possible effet sur 
l’efficacité de l’entreprise et la gestion dans son ensemble;

• Une prise de conscience des liens entre les solutions déjà appliquées et leur effet 
sur les problèmes de coordination résolus ou persistants;

• Un niveau de satisfaction susceptible d’être élevé chez le répondant découlant de 
sa participation à l’élaboration d’éventuelles solutions à ces problèmes.
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C onfidentialité des propos tenus

Les informations recueillies dans le cadre de cette recherche demeurent strictement 
confidentielles. Un acronyme sera substitué au nom du répondant afin d’assurer la 
confidentialité des résultats. Les données seront traitées globalement, c'est-à-dire pour 
l’ensemble des entreprises, assurant ainsi l’incapacité à reconnaître ou à identifier les 
participants à la recherche. Les instruments d’entrevue, incluant l’enregistrement audio, 
demeureront en possession de la doctorante, Madame Jocelyne Gélinas.

Participation volontaire à la recherche

Je reconnais que ma participation à cette recherche est tout à fait volontaire et que je 
suis libre d’accepter d’y participer. Je certifie qu’on m’a expliqué verbalement la re­
cherche, qu’on a répondu à mes questions et qu’on m’a laissé le temps nécessaire pour 
prendre une décision. Je peux en tout temps me retirer de la recherche.

R esponsabilité de la recherche

Cette recherche sera réalisée par madame Jocelyne Gélinas, étudiante au doctorat en 
administration sous la supervision de la directrice de la recherche, Madame Camille 
Carrier.

Ce document est accompagné d’une grille d’entrevue qui n’est pas distribuée et sert 
uniquement d’aide-mémoire; un magnétophone est utilisé lors des entrevues.

J’ai lu l’information ci-dessus et je choisis volontairement de participer à cette recher­
che. Un exemplaire de ce consentement m’a été remis.

Signé

à :  ____ ______________________ Le :_______

Signature du répondant _________ ________ _ Entreprise :

Signature du chercheur :
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Trois-Rivières, le (jour, mois, année)

Nom de l’entreprise 
Nom du répondant 
Adresse de l’entreprise

Objet : Lettre de remerciements

Monsieur ... ,

Merci infiniment de m’avoir accordé plusieurs heures de votre précieux temps lors de 
notre dernier entretien.

Votre accueil chaleureux et votre grande disponibilité à répondre à l’ensemble de mes 
questions ont été grandement reconnus et les informations obtenues seront d’une 
grande utilité.

Merci, encore une fois, de votre contribution et soyez assuré, Monsieur .. , de 
l’expression de ma grande considération.

Bien à vous,

Jocelyne Gélinas, M.Sc.
Étudiante au doctorat en administration 
UQTR
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L ’INTÉGRATION DU PDNP AU FONCTIONNEMENT 

GÉNÉRAL DE L’ENTREPRISE

Guide d’entretien 

Automne 2002

•  DÉFINITION DU M ODE DE FONCTIO NNEM ENT A C ­

TUEL EN DNP

• LES PRO BLÈM ES D ’INTÉGRATION RENCO NTRÉS

• LES M ÉTHODES ACTUELLES

• LES M ÉTHODES SO UH AITABLES OU VISÉES
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MODE DE FONCTIONNEMENT ACTUEL EN DNP

TOUS LES RÉPONDANTS :

1. NOMBRE D’ÉTAPES DU PROCESSUS;

2. LES SPÉCIALITÉS QUI Y SONT CONCERNÉES;

3. INSTIGATEUR DU PDNP ACTUEL (niveau d’implication de la HD);

4. RESPONSABLE DE LA RÉUSSITE - (se fait taper dessus lors d’un échec).

LES AUTRES DÉPARTEM ENTS QUE R& D :

•  P e r c e p t io n  d e  c e t t e  r é a l it é  e n  m a t iè r e  d ’a t t r ib u t io n  d u  s u c c è s ;

•  P e r c e p t io n  d e  l e u r  r e s p o n s a b il it é  d a n s  l e  s u c c è s ;

•  N iv e a u  d ’a p p r o p r i a t i o n  d u  p r o j e t  - À y  a d h é r e r .

5. QUESTION 20 - ACCEPTATION QUE LE SUCCÈS REVIENT AUX 
MEMBRES R&D.

20. Certains membres de l’EDP acceptent difficilement que l’entière respon­
sabilité de la réalisation, donc du succès du projet de DNP, revienne au 
département d’ingénierie et/ou de R&D.

N e s  ’applique p a s
P as du tout A ssez Énorméme

Jusqu 'à auel voint vivez-vous cette situation? □ 1 2 3 4 5

Selon vous, jusqu 'à quel point cette situation a un 
effet négatif sur le succès en général du protêt de 
DNP?

N e s ’applique p a s  

□
P a s  du tout 

1 2

A ssez

3

Enorm ém e

4 5

Jusqu ’à auel point avez-vous déià résolu cette 
situation?

N e s  applique p a s  

□
P a s  du tout 

1 2

50%  résolue 

3

Totaleme 

4 5

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, 
iusqu 'à auel point seriez-vous intéressé à vous v 
pencher?

N e s  'applique p a s  

□
P a s  du tout 

1 2

A ssez

3

Enorm ém e 

4 5

PRATIQUES ACTUELLES PRATIQUES IDÉALES

EXIGENCES /  CAPACITÉS ACTUELLES
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LES PROBLÈMES DE COORDINATION RENCONTRÉS 

LES MOYENS APPLIQUÉS ET SOUHAITABLES

^ C H ^ ^ U C H E M E N T  ENTRE LES A C T IV IT É S ^ )

OBJECTIFS - RESPONSABILITÉ - RENDRE DES COMPTES

I. Certains membres de l’EDP doivent RENCONTRER à la fois les OBJEC- 
TIFS de leur DÉPARTEMENT respectif et ceux du PROJET de DNP.

N e s'applique p a s

J u s q u  'à  a u e l  p o i n t  v i v e z - v o u s  c e t t e  s i t u a t i o n ? □
P as du tout 

1 2

A ssez

3 4

Énormément

5

S e l o n  v o u s ,  j u s q u  ’à  q u e l  p o i n t  c e t t e  s i t u a t i o n  a  u n  e f f e t  
n é g a t i f  s u r  l e  s u c c è s  e n  g é n é r a l  d u  p r o j e t  d e  D P ?

Ne s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

J u s q u  ’à  a u e l  p o i n t  a v e z - v o u s  d é j à  r é s o l u  c e t t e  s i t u a t i o n ?

Ne s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

50%  résolue 

3 4

Totalement

5

S ' i l  d e v e n a i t  p o s s i b l e  d ' a m é l i o r e r  c e t t e  s i t u a t i o n ,  j u s q u  ’à  
a u e l  p o i n t  s e r i e z - v o u s  i n t é r e s s é  à  v o u s  v  p e n c h e r ?

Ne s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

A ssez

3 4

Énormément

5

2. Certains membres de l’EDP doivent ASSUMER LES RESPONSABILITES 
que leur confient à la fois leur chef de département respectif et le responsable 
du projet DP et leur RENDRE DES COMPTES.

P a s  du tout

J u s q u  ’à  q u e l  p o i n t  v i v e z - v o u s  c e t t e  s i t u a t i o n ?

Ne s  applique p a s  

□
A ssez

3

Énormément 

4  5

S e l o n  v o u s ,  j u s q u  ’à  q u e l  p o i n t  c e t t e  s i t u a t i o n  a  u n  e f f e t  
n é g a t i f  s u r  l e  s u c c è s  e n  g é n é r a l  d u  p r o j e t  d e  D P ?

N e s'applique p a s  

□
P a s du tout 

1
A ssez  

2  3

Énormément 

4  5

J u s q u  ’à  a u e l  p o i n t  a v e z - v o u s  d é j à  r é s o l u  c e t t e  s i t u a t i o n ?

Ne s'applique p a s  

□
P as du tout 

1

50%  résolue 

2  3

Totalement 

4  5

S ' i l  d e v e n a i t  p o s s i b l e  d  ’a m é l i o r e r  c e t t e  s i t u a t i o n ,  j u s q u  ’à  
a u e l  p o i n t  s e r i e z - v o u s  i n t é r e s s é  à  v o u s  v  p e n c h e r ?

Ne s applique p a s  

□
P a s du tout 

1

A ssez  

2 3

Énormément 

4  5
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RÉSULTANTE DU CHEVAUCHEMENT : LA PRIORITÉ ACCORDÉE

•  L E S  P R IO R IT É S  D U  D É P A R T E M E N T  O N T  P R É S É A N C E  SU R  L E  P R O J E T ;

•  S I O N  P E R Ç O IT  Q U ’ IL  E ST  SO U S LA  R E S P O N S A B IL IT É  D E L ’ IN G É N IE R IE .

3. Certains membres de l’EDP ACCORDENT PLUS D’IMPORTANCE aux 
priorités de leur département respectif qu’à celles rattachées au projet de 
DP.

N e s applique p a s

□
P as du tout A ssez Enormément

J u s q u  ’à  Q u e l p o i n t  v i v e z - v o u s  c e t t e  s i t u a t i o n ? 1 2 3 4 5

S e l o n  v o u s ,  j u s q u  ’à  q u e l  p o i n t  c e t t e  s i t u a t i o n  a  u n  e f f e t  
n é g a t i f  s u r  l e  s u c c è s  e n  g é n é r a l  d u  p r o j e t  d e  D N P ?

N e s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

J u s q u  ’à  a u e l  p o i n t  a v e z - v o u s  d é j à  r é s o l u  c e t t e  s i t u a t i o n ?

N e s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

50%  résolue 

3 4

Totalement

5

S ' i l  d e v e n a i t  p o s s i b l e  d ' a m é l i o r e r  c e t t e  s i tu a t io n ,  j u s q u  ’à  
a u e l  p o i n t  s e r i e z - v o u s  i n t é r e s s é  à  v o u s  v  p e n c h e r ?

Ne s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

Assez

3 4

Enormément

5
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MANQUE DE RESSOURCES

4. Il manque souvent des MEMBRES de l’ÉDP LORS DES RÉUNIONS orga­
nisées dans le cadre du projet de DNP.

•  S O L L IC IT E R  C O N ST A M M E N T  C E R T A IN S  M E M B R E S ;

•  S ’A SS U R E R  D E  LA  P A R T IC IP A T IO N  D E  C E R T A IN S  M E M B R E S  A UX  R É U N IO N S .

Ne s'applique p a s

J u s q u  ’à  Q u e l p o i n t  v i v e z - v o u s  c e t t e  s i t u a t i o n ? □
P as du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

S e l o n  v o u s ,  j u s q u  ’à  q u e l  p o i n t  c e t t e  s i t u a t i o n  a  u n  e f f e t  
n é g a t i f  s u r  l e  s u c c è s  e n  g é n é r a l  d u  p r o j e t  d e  D P ?

N e s'applique p a s  

□
P as du tout 

I 2

A ssez

3 4

Enormément

5

J u s q u  ’à  a u e l  p o i n t  a v e z - v o u s  d é j à  r é s o l u  c e t t e  s i t u a t i o n ?
Ne s  applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

50%  résolue 

3 4

Totalement

5

S ' i l  d e v e n a i t  p o s s i b l e  d  ’a m é l i o r e r  c e t t e  s i t u a t i o n ,  j u s q u  ’à  
a u e l  p o i n t  s e r i e z - v o u s  i n t é r e s s é  à  v o u s  v  p e n c h e r ?

Ne s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

5. Les RESSOURCES HUMAINES de l’entreprise NE SUFFISENT PAS pour 
combler à la fois les besoins des départements et ceux relatifs aux projets de 
DNP.

•  M A N Q U E  D E  T E M P S  P O U R  R É A L IS E R  L ’E N S E M B L E  D ES T Â C H E S  A S SIG N É E S 

(D É P A R T E M E N T  E T  P R O J E T ).
N e s'applique p a s

J u s q u  ’à  a u e l  p o i n t  v i v e z - v o u s  c e t t e  s i t u a t i o n ? □
P as du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

S e l o n  v o u s ,  j u s q u  ’à  q u e l  p o i n t  c e t t e  s i t u a t i o n  a  u n  e f f e t  
n é g a t i f  s u r  l e  s u c c è s  e n  g é n é r a l  d u  p r o j e t  d e  D P ?

Ne s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

J u s q u  ’à  a u e l  p o i n t  a v e z - v o u s  d é j à  r é s o l u  c e t t e  s i t u a t i o n ?

Ne s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

50%  résolue 

3 4

Totalement

5

S ' i l  d e v e n a i t  p o s s i b l e  d ' a m é l i o r e r  c e t t e  s i t u a t i o n ,  j u s q u  ’à  
a u e l  p o i n t  s e r i e z - v o u s  i n t é r e s s é  à  v o u s  v  p e n c h e r ?

Ne s applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5
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PRIORITÉ EN MATIÈRE DE RESSOURCES

6. Les BESOINS DES DÉPARTEMENTS en matière de ressources ONT 
PRIORITÉ sur ceux relatifs au projet de DNP.

N e s  applique p a s
P as du tout A ssez Énormément

J u s q u  ’à  a u e l  p o i n t  v i v e z - v o u s  c e t t e  s i t u a t i o n ?  ^  1 2 3 4 5

S e l o n  v o u s ,  j u s q u  ’à  q u e l  p o i n t  c e t t e  s i tu a t i o n  a  u n  e f f e t  
n é g a t i f  s u r  l e  s u c c è s  e n  g é n é r a l  d u  p r o j e t  d e  D N P ?

Ne s'applique p a s  

□
Pas du tout 

1

Assez  

2 3

Énormément

4 5

J u s q u  ’à  a u e l  p o i n t  a v e z - v o u s  d é j à  r é s o l u  c e t t e  s i t u a t i o n ?
Ne s'applique p a s  

□
P as du tout 

I

50%  résolue 

2 3

Totalement 

4 5

S ' i l  d e v e n a i t  p o s s i b l e  d  ’a m é l i o r e r  c e t t e  s i t u a t i o n ,  j u s q u  ’à  
a u e l  p o i n t  s e r i e z - v o u s  i n t é r e s s é  à  v o u s  v p e n c h e r ?

N e s'applique p a s  

□
P as du tout 

1

A ssez  

2 3

Énormément

4 5
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M ANQUE D ’INFORM ATION - D ’ASSISTANCE

7. Il est souvent DIFFICILE (long) D’OBTENIR L’INFORMATION SE­
CONDAIRE nécessaire à la réalisation du projet de DP. Exem ples . coût des com­
posantes - données statistiques sur les clients, sur les garanties/produits, etc.

Ne s  applique p a s
P a s  du tout A ssez Enormément

J u s q u  ’à  Q u e l p o i n t  v i v e z - v o u s  c e t t e  s i t u a t i o n ? □ 1 2 3 4 5

S e l o n  v o u s ,  j u s q u  ’à  q u e l  p o i n t  c e t t e  s i t u a t i o n  a  u n  e f f e t  
n é g a t i f  s u r  l e  s u c c è s  e n  g é n é r a l  d u  o r o i e t  d e  D N P ?

N e s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

J u s q u  ’à  Q u e l p o i n t  a v e z - v o u s  d é j à  r é s o l u  c e t t e  s i t u a t i o n ?
N e s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

50%  résolue 

3 4

Totalement

5

S  ’i l  d e v e n a i t  p o s s i b l e  d ' a m é l i o r e r  c e t t e  s i t u a t i o n ,  j u s q u  'à 
a u e l  p o i n t  s e r i e z - v o u s  i n t é r e s s é  à  v o u s  v p e n c h e r ?

Ne s 'app liqu epas  

□
P as du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

8. Il est souvent DIFFICILE D’OBTENIR, en temps nécessaire,
L’ASSISTANCE DE CERTAINS SPECIALISTES lors de situations impré-
vues.

Ne s'applique p a s
P a s  du tout A ssez Enormément

J u s q u  ’à  Q u e l p o i n t  v i v e z - v o u s  c e t t e  s i t u a t i o n ? □ 1 2 3 4 5

S e l o n  v o u s ,  j u s q u  ’à  q u e l  p o i n t  c e t t e  s i t u a t i o n  a  u n  e f f e t  
n é g a t i f  s u r  l e  s u c c è s  e n  g é n é r a l  d u  p r o i e t  d e  D P ?

Ne s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

J u s q u  ’à  a u e l  p o i n t  a v e z - v o u s  d é j à  r é s o l u  c e t t e  s i t u a t i o n ?
Ne s'applique p a s  

□
P as du tout 

i 2

50%  résolue 

3 4

Totalement

5

S  ’i l  d e v e n a i t  p o s s i b l e  d ' a m é l i o r e r  c e t t e  s i t u a t i o n ,  j u s q u  ’à  
a u e l  p o i n t  s e r i e z - v o u s  i n t é r e s s é  à  v o u s  v p e n c h e r ?

Ne s applique p a s  

□
P as du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5
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PARTICIPATION DE LA DIRECTION  
_  (IM PLICATION PERSONNELLE)__

(P.D.G., V.-P., DIRECTEUR FONCTIONNEL)

CRÉDIBILITÉ DU PDNP AUX YEUX DE LA DIRECTION

•  L A  H A U T E  D IR E C T IO N  S O U T IE N T  F E R M E M E N T  N O S D É M A R C H E S  E N  M A T IÈ R E  DE

d n p . M a is  c o m m e n t ?

•  L E  M E SS A G E  E S T  T IÈ D E  À  L ’ É G A R D  D E LA  M A N IÈ R E  D E F A IR E  D U  D N P.

9. Les (a u t r e s ) membres de la DIRECTION ne sont pas CONVAINCUS que 
notre FAÇON DE DÉVELOPPER nos produits est la MEILLEURE (la plus 
efficace).

J u s q u  ’à  auel point vivez-vous cette situation avec le 
P.D.Cr. et les V.-P. 7

Jusau ’à auel point vivez-vous cette situation avec les 
directeurs de département?

Ne s'applique p a s  

□

Ne s applique p a s  

□

P as du tout d ’accord

l 2

P as du tout d ’accord  

1 2

D  'accord  

2

D 'a cc o rd  

3

Tout à ja il  d'accord  

4 5

Tout à  fa it  d 'accord

4 5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en sénéral du projet de DNP?

N e s applique p a s  

□
P as du tout

l 2

A ssez

3 4

Enormément

5

Jusqu a quel point vous avez défà résolu cette situation? Ne s applique p a s P a s  du tout 50%  résolue Totalement

□ 1 2 3 4 5

S  ’il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s'applique p a s  

□
P a s  du tout

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5
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RIGUEUR DANS LE SUIVI

10. Durant le processus de développement de produits, les ( a u t r e s ) membres de 
la HAUTE DIRECTION ne sont PAS RIGOUREUX dans le SUIVI des 
PLANS D’ACTION.

N e s'applique p a s

J u s q u  ’à Quel p o in t v iv e z -v o u s  ce tte  s itu a t io n  a v e c  le 
P.D.G. e t le s  V.-P.? □

P as du tout d'accord  

1 2

D 'a cc o rd  

3

Tout à fa it  d ’accord  

4 5

J usqu  ’à  Q uel p o in t  v iv e z -v o u s  c e tte  s itu a t io n  a v e c  les  
d ir e c te u r s  d e  d é p a r te m e n t?

N e s'applique p a s  

□ P a s  du tout d ’accord  

1 2

D 'a cc o rd  

3

Tout à fa it d'accord  

4 5

S e lo n  vous, ju s q u  ’à q u e l  p o in t  c e tte  s itu a tio n  a u n  e ffe t 
n é g a t i f  s u r  le  s u c c è s  e n  g é n é ra l d u  p ro je t d e  D N P ?

Ne s'applique p a s  

□
P as du tout

1 2

A ssez

3

Enormément 

4 5

J usqu ’à  Q uel p o in t v o u s  a v e z  d é ià  ré so lu  ce tte  s itu a tio n ?
Ne s applique p a s  

□
P as du tout

1 2

50%  résolue  

3

Totalement 

4 5

S ’il d e v e n a it  p o s s ib le  d  ’a m é lio re r  c e tte  s itu a tio n , ju s q u  ’à 
a u e l p o in t  s e r ie z -v o u s  in té r e s sé  à v o u s v  p e n c h er?

Ne s'applique p a s  

□
P as du tout

1 2

A ssez

3

Enormément

4 5

•  L E S  P R O JE T S  N E  SO N T PA S P R É S E N T É S  A U  C O M P L E T ;

•  L E  T R A V A IL  N ’ E ST  PA S  C O M P L É T É ;

•  L E  N O N -R E S P E C T  D ES É C H É A N C E S  D E S  L IV R A B L E S ;

•  A N N U L A T IO N  D E  LA R É U N IO N .
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DISPONIBILITÉ DE LA DIRECTION

11. Il est D IF F IC IL E  D E RENCONTRER les (A U T R E S ) membres de la HAUTE DI­
RECTION, lorsque le moment est venu D’APPROUVER le travail réalisé. 
Les rencontres sont relativement espacées.

N e s'applique p a s

J u s q u  ’à  Q u e l p o i n t  v i v e z - v o u s  c e t t e  s i t u a t i o n  a v e c  le  
P.D.G. e l l e s  V-P.? □

N e s'applique p a s

P a s  du tout d'accord  

1 2

D  'accord  

3

Tout à fa it d'accord  

4 5

J u s q u  ’à  Q u e l p o i n t  v i v e z - v o u s  c e t t e  s i t u a t i o n  a v e c  l e s  
d i r e c t e u r s  d e  d é p a r t e m e n t?

□
P a s  du tout d ’accord  

1 2

D 'a cc o rd  

3

Tout à fa it d ’accord

4 5

S e l o n  v o u s ,  j u s q u  ’à  q u e l  p o i n t  c e t t e  s i t u a t i o n  a  u n  e f f e t  
n é s a t i f  s u r  l e  s u c c è s  e n  s é n é r a l  d u  p r o i e t  d e  D N P ?

N e s'applique p a s  

□
Pas du tout

1 2

Assez

3

Enormément

4 5

J u s q u  'à q u e l  p o i n t  v o u s  a v e z  d é j à  r é s o l u  c e t t e  s i t u a t i o n ? Ne s  applique p a s P as du tout 50%  résolue Totalement

□ 1 2 3 4 5

S ’il  d e v e n a i t  p o s s i b l e  d ’a m é l i o r e r  c e t t e  s i t u a t i o n ,  j u s q u  ’à  
a u e l  p o i n t  s e r i e z - v o u s  i n t é r e s s é  à  v o u s  v  p e n c h e r ?

N e s'applique p a s  

□
P as du tout

1 2

A ssez

3

Enormément 

4 5

•  F R É Q U E N C E  D ES R E N C O N T R E S .
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LUTTE DE POUVOIR

LES AUTRES DEPARTEMENTS DESIRENT CONSERVER LEUR INFLUENCE.

12. On sent bien une LUTTE DE POUVOIR entre le responsable du projet et les 
DIRECTEURS DE DÉPARTEMENT rattachés au projet de DP - chacun 
semble vouloir réclamer ce qui lui est dû.

N e s'applique p a s
P as du tout A ssez Énormément

J usqu ’à  q u e l p o in t  v iv e z -v o u s  c e tte  s itu a t io n ? 1 2 3 4 5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du projet de DP?

N e s  applique p a s  

□
P as du tout 

1
A ssez  

2 3

Énormément 

4 5

Jusau ’à auel point avez-vous déià résolu cette situation?
N e s  applique p a s  

□
P as du tout 

1
50%  résolue 

2 3

Totalement

4 5

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s'applique p a s  

□
P as du tout 

1
A ssez  

2 3

Énormément 

4 5
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LES AUTRES DÉPARTEMENTS NE DÉSIRENT PAS PARTAGER L ’AUTORITÉ

13. Les directeurs de département manifestent un certain malaise à partager
leur autorité et leur contrôle avec les responsables de projet en matière de
DNP.

Ne s applique pa s
P as du tout A ssez Enormément

Jusau ’à auel point vivez-vous cette situation? □ 1 2 3 4 5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du projet de DNP?

N e s'applique p a s  

□
P a s du tout 

1
A ssez  

2 3

Enormément 

4 5

Jusau 'à auel point avez-vous déjà résolu cette situation?
N e s'applique p a s  

□
Pas du tout 

1
50%  résolue 

2 3

Totalement

4 5

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

Ne s'applique p a s  

□
P as du tout 

1
A ssez

2 3

Enormément 

4 5

14. Le RESPONSABLE DU PROJET en DP ne peut en aucun temps EXERCER 
UNE PRESSION sur les membres de l’EDP afin de s’assurer qu’ils EFFEC­
TUENT LEURS TÂCHES en matière de DNP dans les délais prescrits.

L E U R  A U T O R IT É  SU R  L E S  M E M B R E S  L O R S  D E  L A  R É A L IS A T IO N  D E S  L IV R A B L E S  

(S O U M IS S IO N , P L A N , E T C .).

Ne s  'applique p a s

□
P as du tout A ssez Enormément

Jusau ’à auel point vivez-vous cette situation? 1 2 3 4 5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en eénéral du projet de DNP?

N e s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2
A ssez

3 4

Enormément

5

Jusau ’à auel point avez-vous déjà résolu cette situation?
N e s'applique p a s  

□
Pas du tout 

1 2
50%  résolue  

3 4

Totalement

5

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s'applique p a s  

□
Pas du tout 

1 2
A ssez

3 4

Enormément

5

PRATIQUES ACTUELLES PRATIQUES IDÉALES

EXIGENCES /  CAPACITÉS ACTUELLES
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GESTION DES PRIORITES

ENGORGEMENT EN RAISON DE LA DIFFICULTÉ À GÉRER 
LES PRIORITÉS EN MATIÈRE DE PROJET

15. La SURCHARGE DES MEMBRES de I’EDP pourrait être due au fait que la 
HAUTE DIRECTION rencontre de la difficulté à GÉRER SES PRIORITÉS 
en matière de projets.

Ne s  'applique p a s
P a s  du tout A ssez Enormément

Jusau ’à auel point vivez-vous cette situation? □ 1 2 3 4 5

Selon vous, jusqu ’à quel poin t cette situation a un effet 
néea tif sur le succès en eénéral du protêt de DNP?

Ne s  applique p a s  

□

P a s du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

Jusau ’à auel point avez-vous déjà résolu cette situation?
Ne s 'applique p a s  

□

P as du tout 

1 2

50%  résolue 

3 4

Totalement

5

S  ’il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
quel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

Ne s applique p a s  

□

P a s du tout 

1 2

A ssez

3 4

Enormément

5

16. Certaines ÉTAPES du processus de DP sont parfois RACCOURCIES, voire 
complètement ÉLIMINÉES, afin d’accélérer la mise en production d’un 
nouveau produit.

N e s'applique p a s
P a s  du tout A ssez Enormément

Jusqu ’à quel poin t vivez-vous cette situation? ^  1 2  3  4  5

Selon vous, jusqu ’à quel poin t cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du projet de DNP?

N e s'applique p a s  

□

Pas du tout 

1

A ssez

2 3

Enormément

4  5

J u s q u  'à auel point avez-vous déià résolu cette situation?
Ne s applique p a s  

□

Pas du tout 

1

50%  résolue 

2  3

Totalement 

4  5

S  ’il devenait possible d  ’améliorer cette situation, jusqu 'à 
auel point seriez-vous intéressé à vous  v  pencher?

Ne s applique p a s  

□

P a s du tout 

1

A ssez  

2 3

Enormément

4  5

•  P R IO R IT É  A C C O R D É E  À  L ’A M É L IO R A T IO N  D E S  P R O D U IT S  E X IS T A N T S  P A R  

R A P P O R T  A U  D É V E L O P P E M E N T  D E  N O U V EA U X  P R O D U IT S .

PRATIQUES ACTUELLES PRATIQUES IDÉALES

EXIGENCES /  CAPACITÉS ACTUELLES
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MODE DE DIRECTION  
REALISATION DU PROJET DE DNP.

ENGAGEMENT DES MEMBRES

17. Certains MEMBRES de l’EDP ont de la difficulté à S’ENGAGER PLEI­
NEMENT dans la réalisation du projet de DNP étant donné qu’ils n’y tra­
vaillent QU’À MI-TEMPS.

N e s  'applique p a s
P a s  du tout A ssez Enormément

Jusau ’à auel point vivez-vous cette situation? □ 1 2 3 4 5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
nésatif sur le succès en eénéral du protêt de DNP?

N e s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2
A ssez

3 4

Enormément

5

Jusau ’à auel point avez-vous déià résolu cette situation?
N e s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2
50%  résolue 

3 4

Totalement

5

S  ’il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel point seriez-vous intéressé à vous v pencher?

N e s'applique p a s  

□
P as du tout 

1 2
A ssez

3 4

Enormément

5

•  T O U S  L E S  M E M B R E S  SO N T À L ’ O E U V R E  À M I-T E M P S ;

•  Q U I E ST  À  T E M P S  P L E IN ?

CAPACITÉ D’ADAPTATION AU FONCTIONNEMENT EN DNP

•  D IF F É R E N C E S  E N T R E  L E  M O D E  D E F O N C T IO N N E M E N T  E N T R E  L ’ IN G É N IE R IE  

(P R O JE T ) E T  L E S  A U T R E S D É P A R T E M E N T S  (V E R T IC A L );

•  H A B IL E T É  D E S  A U T R E S  D É P A R T E M E N T S  A U  M O D E  P R O JE T ;

•  C A P A C IT É  D ’A B S T R A C T IO N  +  C O N JU G U E R  A V E C  LE  F L O U  —  P R O D U IT  N O N  

E N C O R E  D É F IN I O U  D E SS IN É .

PRATIQUES ACTUELLES PRATIQUES IDEALES

EXIGENCES /  CAPACITÉS ACTUELLES
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LOURDEUR DE LA GESTION 

C O Û T S

18. Le M O D E DE DIR EC TIO N actuel utilisé pour la réalisation du projet de 
DNP est LO UR D À  G ÉR E R  et entraîne des COÛTS de toutes sortes. Exem­
ples : rencontres excessives, obligation de form er le personnel, lenteur du processus de prise de 
décision, etc.

Ne s'applique p a s

Jusqu ’à Quel voint vivez-vous cette situation7 □
P as du tout 

l

A ssez

2 3

Enormément 

4  5

Selon vous, jusqu 'à quel poin t cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du vroiet de DNP?

Ne s applique p a s  

□
P a s  du tout 

1
Assez  

2 3

Enormément 

4  5

Jusau ’à auel voint avez-vous déià résolu cette situation?
Ne s'applique p a s  

□
P a s  du tout 

1
50%  résolue  

2 3

Totalement 

4  5

S 'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu 'à 
auel voint seriez-vous intéressé à vous v vencher?

N e s'applique p a s  

□
P as du tout 

1
A ssez  

2 3

Enormément 

4  5

Q U A L IT É  D E  V IE  A U  T R A V A IL

19. Le mode de direction actuel utilisé pour la réalisation du projet de DP affecte 
la dualité de vie au travail en raison, entre autres, du stress qu’il en2endre 
chez les membres de l’EDP.

Jusqu 'à quel point vivez-vous cette situation7

N e s'applique p a s  

□
P as du tout 

1
A ssez  

2 3

Enormément 

4 5

Selon vous, jusqu ’à quel point cette situation a un effet 
négatif sur le succès en général du vroiet de DP?

Ne s applique p a s  

□
Pas du tout 

1
A ssez  

2 3

Enormément 

4 5

Jusau ’à auel voint avez-vous déià résolu cette situation?
Ne s applique p a s  

□
P as du tout 

1
50%  résolue  

2 3

Totalement

4 5

S  ’il devenait possible d  ’améliorer cette situation, jusqu ’à 
auel voint seriez-vous intéressé à vous v vencher?

Ne s'applique pas 

□
P as du tout 

1
A ssez

2 3

Enormément 

4  5

PRATIQUES ACTUELLES PRATIQUES IDÉALES

EXIGENCES /  CAPACITÉS ACTUELLES

COMMENTAIRES - SUGGESTIONS

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



ANNEXE G

LA DÉFINITION DES CONCEPTS CONCERNANT

LA POLITIQUE SUR LE PARTAGE DES RESPONSABILITÉS 
RELATIVES AU DÉVELOPPEMENT DE NOUVEAUX PRODUITS
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Tableau 21

La définition des concepts concernant la politique sur
le partage des responsabilités relatives au développement de nouveaux produits

LE PARTAGE DES RESPONSABILITÉS RELATIVES AU DNP

Une division de l’ensemble des obligations à l’égard des activités de DNP entre 
les différentes fonctions nécessaires à leur réalisation51.

Partage : division d’un tout en plusieurs parties pour une distribution.
Responsabilité : obligation ou la nécessité morale de remplir un devoir, un engage­
ment.

La planification stratégique globale
Processus structuré de planification à long terme qui mène à élaborer des stra­
tégies (Bergeron, 2001, p. 262).

OBJECTIFS DE DNP : la fin que recherche la réalisation du DNP (une organisation) de 
par son existence et ses activités (adapté de Glueck, 1976, p. 35, dans Bergeron, 
2001 ).

BUDGET DE DNP : un plan qui aide les gestionnaires à définir la répartition future des 
ressources entre divers projets ou activités de DNP (adapté de Bergeron, 2001, p. 
237).

La modification structurelle de l’organisation
Changement apporté à la disposition des parties de l’organisation, mais qui 
n’affecte pas son essence.

Modification : changement qui n’affecte pas l’essence de ce qui change.
Structure : disposition des parties d’un ensemble abstrait ou d’un système com­
plexe, qui est généralement considéré comme étant durable et caractéristique de cet 
ensemble.
Création : action de donner l’existence.
CRÉATION DU COMITÉ DE GESTION : formation d’un groupe de gestionnaires ayant 
pour fonction de prendre les décisions à l’égard de la gestion générale de 
l’entreprise.
CRÉATION D ’UNE ÉQUIPE DE TRAVAIL MATRICIEL : formation d’un « petit groupe de 
travailleurs aux compétences complémentaires collaborant activement à l’atteinte 
d’un objectif commun dont ils se considèrent collectivement responsables » 
(Schermerhorn et al., 2002, p. 239) dont les objectifs concernent à la fois le DNP et 
leur département d’appartenance.

51 Les définitions sans auteur ont été tirées ou adaptées du dictionnaire Le Petit Robert (1990).
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Tableau 21 (suite)

La définition des concepts concernant la politique sur
le partage des responsabilités relatives au développement de nouveaux produits

c réa tion  DE POSTE DE travail  : action d’organiser un emploi qui n’existait pas 
encore et par lequel on est nommé dans une hiérarchie.
m o d ifica tio n  DE LA d escriptio n  DU poste  DE travail  : modification « de la des­
cription détaillée des tâches à effectuer influant les tâches secondaires et principa­
les » (Sekiou et al., 1992, p. 113).
INDÉPENDANCE DU LEADERSHIP DU DNP : situation par laquelle celui qui a pour 
responsabilité d’influencer les autres en matière de DNP et de les inciter à réaliser 
des objectifs ambitieux n’appartient à aucune fonction.
Renforcement du niveau de multidisciplinarité du DNP : action de le rendre plus 
fort en faisant intervenir davantage de spécialités différentes dans l’EMD.
Formalisation du membership de l’EMD : rendre précis et sans équivoque la déter­
mination des membres de l’EMD.

L’attribution des rôles relatifs au DNP
Allouer ou répartir les comportements que les membres d’un groupe attendent 
d’un individu à l’égard du DNP (adapté de Bergeron, 2001).

Attribution : action d’allouer quelque chose dans un partage, une répartition.
Rôles : « Comportements que les membres d’un groupe attendent d’un individu » 
(Bergeron, 2001, p. 518).
HAUTE DIRECTION : gestionnaire responsable de la direction de l’entreprise - prési­
dent, vice-président, directeur général.
DIRECTEUR FONCTIONNEL : gestionnaire responsable d’une fonction de l’entreprise.
GESTIONNAIRE DE PROJETS : responsab le  a ffec té  à la gestion  d ’un  projet.

MEMBRE DE L’EMD : « Membre affecté à l’équipe formée des différentes discipli­
nes nécessaires à la réalisation d’une activité complexe» (Millot, 1999, p. 8) (p. 
ex : marketing, ingénierie, production, achat, etc.).

L’assistance externe
Le fait d’être secondé par quelqu’un qui provient de l’extérieur de l’entreprise.

Assistance : Le fait de venir en aide, de seconder quelqu’un, appui, secours.
Externe : qui est situé en dehors (de l’entreprise).
CONSULTANT : personne spécialisée dans un domaine donné qui donne son avis.
STAGIAIRE : personne qui fait une période d’étude pratique imposée aux candidats 
de certaines professions libérales ou publiques.
ACHAT D’ÉTUDES : action de monnayer pour des études déjà réalisées par d’autres.
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Tableau 21 (suite)

La définition des concepts concernant la politique sur
le partage des responsabilités relatives au développement de nouveaux produits

sou s -TRAIT ANT - sou s -TRAIT ANCE : « Concéder en tout ou en partie les activités qui, 
si l’entreprise devait les réaliser elle-même, nuiraient à l’application de sa démarche 
stratégique » (Poulin, Montreuil et Gauvin, 1994, p. 56).

La gestion de projets
La planification, l’organisation, la direction et le contrôle des ressources d’une 
entreprise pour une courte durée, et dans le but de réaliser des objectifs précis 
(Letterer, 1973, dans : Dunn, 2001, p. 3).

TECHNIQUE : ensemble de procédés employé pour obtenir un résultat déterminé (en 
matière de gestion de projets).
PORTFOLIO DE PROJETS : document portant sur l’ensemble des projets que 
l’entreprise entend réaliser dans un délai précis.
Cote : marque servant à un classement.
Priorité : qualité de ce qui passe en premier.
COTE DE PRIORITÉ DU PROJET : m arque servan t à ind iquer quel p ro je t passe  en p re ­
m ier.

SÉLECTION DES PROJETS : action de choisir les projets qui conviennent le mieux pour 
l’entreprise.

La cueillette et la diffusion de l’information
Le fait de rechercher et de répandre un renseignement ou un événement afin de 
le porter à la connaissance d’une personne ou d’un public.

Cueillette : action de prendre.
Diffusion : action de se répandre.
Information : faits, statistiques, évaluations, opinions, tous mis en mémoire, organi­
sés et analysés (traités) (Bergeron, 2001, p. 674).
Rencontre : contact convenu ou prévu entre deux ou plusieurs personnes afin de 
discuter.
RENCONTRE MIXTE : rencontre où on y discute de sujets relatifs au DNP et aux au­
tres activités de l’entreprise.
RENCONTRE DE DNP : rencontre où on n’y traite que du projet de DNP en cours de 
réalisation.
RENCONTRE GÉNÉRALE DE DNP : rencontre obligatoire pour tous les membres de 
l’EMD concernant la coordination des activités du DNP.
RENCONTRE SPÉCIALE DE DNP : rencontre obligatoire pour certains membres de 
l’EMD concernant la coordination des activités du DNP.
ÉCHANGE PERSONNEL : communication personnelle entre deux personnes.
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Tableau 21 (suite)

La définition des concepts concernant la politique sur
le partage des responsabilités relatives au développement de nouveaux produits

PRATIQUES DE VEILLE TECHNOLOGIQUE ET COMMERCIALE : veiller à la découverte 
d’informations concernant l’aspect technologique et commercial de 
l’entreprise c'est-à-dire y faire grande attention et s’en occuper activement.
d o c u m e n t a t i o n  É c r i t e  ET v i s u e l l e  : écrit ou représentation servant de preuve ou 
de renseignement.
NOUVELLE TECHNOLOGIE D’INFORMATION ET DE COMMUNICATION (NTIC): techno­
logie informatisée permettant la communication et la diffusion de l’information à 
distance.
SITE INTRANET : site internet à circuit fermé et à l’intérieur de l’entreprise. 
s y s tè m e  d ’a g e n d a  é l e c t r o n i q u e  : logiciel permettant de visualiser l’emploi du 
temps des collègues de travail permettant de suggérer un moment pour les ren­
contrer.
PLANIFICATION DES RENCONTRES : action de prévoir et de déterminer le moment et 
le lieu où deux personnes ou plus se trouveront en contact de manière concertée. 
TÉLÉ-CONFÉRENCE ET VIDÉO-CONFÉRENCE : Discussion entre des interlocuteurs qui 
se trouvent dans des lieux différents et qui sont reliés par des moyens de télécom­
munication.
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LA DÉFINITION DES CONCEPTS CONCERNANT

LA POLITIQUE SUR LA LÉGITIMITÉ DE LA PARTICIPATION DES 
MEMBRES AU DÉVELOPPEMENT DE NOUVEAUX PRODUITS
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Tableau 22

La définition des concepts concernant la politique sur la légitimité
de la participation des membres au développement de nouveaux produits

LA LÉGITIMITÉ DE LA PARTICIPATION DES MEMBRES AU DNP

La reconnaissance par tous les membres de l’entreprise que l’acte d’exercer 
une influence, un pouvoir, un contrôle et d’intervenir activement dans tout ce 
qui peut influencer le DNP est chose courante dans l’entreprise (adapté de 
Meyer et Scott, 1982 et de Roca et Retour, 1978).

Légitimité d’une organisation : « Degré d’appui culturel pour une organisation [...] 
Jusqu'à quel point l’ensemble des rapports culturels établis fournit les explications 
pour son existence » (Meyer et Scott, 1982, p. 201, dans : Mazza et Alvarez, 2000, 
p. 572).
Participation des membres : « Acte d’exercer une influence, un pouvoir, un contrôle 
et d’intervenir activement dans tout ce qui peut influencer notre vie » (Roca et Re­
tour, 1978, p. 2) au travail.

La formalisation de la participation des membres aux activités de DNP
Rendre précis et sans équivoque l’acte d’exercer une influence, un pouvoir, un 
contrôle et d’intervenir activement dans tout ce qui peut influencer le DNP 
(adapté de Roca et Retour, 1978).

Formalisation : réduction aux structures dont la précision et la netteté excluent 
toute méprise, toute équivoque.
m e m b e rsh ip  o f f i c i e l  : liste de membres qui est constituée par une autorité recon­
nue.
COMITÉ DE g e s t i o n  : groupe formé de gestionnaires ayant pour fonction de prendre 
les décisions à l’égard de la gestion générale de l’entreprise.
EMD : « équipe formée des différentes disciplines nécessaires à la réalisation d’une 
activité complexe» (Millot, 1999, p. 8) (p. ex : marketing, ingénierie, production, 
achat, etc.).

L’adaptation des pratiques de gestion des ressources humaines 
aux activités de DNP

L’harmonisation des mesures et des activités actuelles, impliquant des ressour­
ces humaines et visant une efficacité ainsi qu’une performance optimales de la 
part des individus et de l’organisation, avec les réalités du DNP (adapté de Sé- 
kiou et al., 1992, p.8).

Adaptation : mettre en harmonie avec.
Pratique organisationnelle : manière habituelle d’agir pour organiser l’entreprise. 
Gestion des ressources humaines : « Des mesures et des activités impliquant des 
ressources humaines et visant une efficacité et une performance optimales de la part 
des individus et de l’organisation » (Sekiou et al, 1992, p. 8).
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Tableau 22 (suite)

La définition des concepts concernant la politique sur la légitimité
de la participation des membres au développement de nouveaux produits

d e s c r i p t i o n  DE t â c h e s  : « Description détaillée des tâches à effectuer influant les 
tâches secondaires et principales » (Sekiou et al., 1992, p. 113).
ÉVALUATION DE RENDEMENT : « Ensemble de procédures systématiques destinées à 
juger les qualifications et les mérites des membres de l’organisation» (Sekiou et 
al., p. 326).
n é g o c ia t io n  DU PERSONNEL : série d ’en tre tiens, d ’échanges de vues, de dém arches 
q u ’on  en treprend  p o u r p arven ir à un  acco rd  concernan t le p artag e  du personnel.

PARTAGE DU PERSONNEL : faction de diviser les heures de travail du personnel afin 
de les distribuer et de les employer à des usages différents.
Attribution partielle des heures : action d’allouer un certain nombre d’heures aux 
activités de DNP dans une répartition.
Attribution totale des heures : action de déterminer, de fixer le personnel dans une 
tâche donnée.
FORMATION DU PERSONNEL : « Ensemble d’actions, de moyens, de méthodes et de 
supports planifiés à l’aide desquels les salariés sont incités à améliorer leurs 
connaissances, leurs comportements, leurs attitudes, leurs habiletés et leurs capaci­
tés mentales, nécessaires à la fois pour atteindre les objectifs de l’organisation et 
ceux qui leur sont personnels ou sociaux pour s’adapter à leur environnement et 
pour accomplir de façon adéquate leurs tâches actuelles et futures » (Sekiou et al., 
1992, p. 362).
GESTION DE PROJETS : La planification, l’organisation, la direction et le contrôle des 
ressources d’une entreprise pour une courte durée, et dans le but de réaliser des ob­
jectifs précis (Letterer, 1973, dans : Dunn, 2001, p. 3).
STRUCTURE MATRICIELLE : « Structure reliant les diverses activités d’une fonction à 
un ensemble de projets particuliers » (Bergeron, 2001, p. 369).
PRÉOCCUPATIONS ET RÔLES DES AUTRES DISCIPLINES : inquiétudes qui occupent 
l’esprit des autres spécialistes ainsi que les comportements qu’on attend d’eux dans 
le cadre de leur spécialité.
APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL : « Processus d’acquisition de savoir, ainsi que 
de diffusion, d’interprétation et de conservation de l’information à l’échelle de 
l’organisation, visant à accroître son potentiel d’adaptation» (Huber, 1991, dans : 
Schermerhorn et al., 2001, p. 314).
PARTICIPATION AUX RENCONTRES DE DNP : le fait d’être dans le lieu où se déroule le 
contact convenu ou prévu entre deux ou plusieurs personnes afin de discuter sur le 
DNP.
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Tableau 22 (suite)

La définition des concepts concernant la politique sur la légitimité
de la participation des membres au développement de nouveaux produits

SÉLECTION DU PERSONNEL : « Processus qui consiste à choisir parmi des candidats 
celui qui satisfait le mieux aux exigences du poste à pourvoir et aux besoins des 
deux partenaires (employeur et candidat) » (Sékiou et al., 1992, p. 283).
DIRECTEUR FONCTIONNEL : gestionnaire responsable d’une fonction de l’entreprise.
HAUTE DIRECTION : gestionnaire responsable de la direction de l’entreprise - prési­
dent, vice-président, directeur général.
COMMANDITAIRE DU PROJET DE DNP : l’organisme ou l’entreprise qui contribue fi­
nancièrement au projet de DNP.
Commanditaire : bailleur de fonds dans une société en commandite; personne qui 
finance une entreprise.
DÉTERMINANTS INDIVIDUELS : élément psychologique qui permet de déterminer la 
conduite, le comportement d’une personne.
Déterminants : élément qui détermine; qui permet de déterminer. Philo., Psycho. 
Déterminants de la conduite, du comportement : causes psychologiques détermi­
nantes.
Déterminer : indiquer et délimiter avec précision. Déterminer les détails d’une en­
treprise.
Individuel : qui a rapport à l’individu ou à la personne.
Elément : partie constitutive d’une chose.
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Tableau 23

La définition des concepts concernant la politique sur la présence
de la haute direction durant le développement de nouveaux produits

LA PRÉSENCE DE LA HAUTE DIRECTION DURANT LE DNP
La présence constante de la haute direction voire l’omniprésence de la prési­
dence, de la vice-présidence ou de la direction générale, durant les activités de 
DNP.

Omniprésence : faculté d’être présent partout.
Haute direction : membre occupant les fonctions les plus élevées de l’entreprise 
comme le président, le vice-président, le directeur général.

La tenue d’un discours rassembleur
Propos tenus par les membres de la haute direction visant à promouvoir 
l’action commune chez les membres.

Discours : propos que Ton tient.
Rassembleur : celui qui réunit les gens autour d’une action commune.
i m p o r t a n c e  d u  DNP e t  d e s  f o n c t i o n s  : voir à la définition du principe fonda­
mental de gestion du modèle théorique d’intégration des activités (chapitre 4).
SUCCÈS A POSTERIORI : résultats obtenus sur le marché ou dans la société, à la suite 
du développement d’un nouveau produit (en termes d’argent, de croissance, de 
commentaires, de trophées).
Succès : ce qui arrive de bon ou de mauvais à la suite d’un acte, d’un fait initial.

L’intervention dans les activités de DNP
Le recours, de la part des membres de la haute direction, à une opération éner­
gique dans une situation relative aux activités de DNP.

Intervention : action de prendre part à; recours à un traitement énergique, à une 
opération.
LEADERSHIP DU PROJET : type d’influence interpersonnelle par lequel un individu 
amène un autre individu ou un groupe à s’acquitter de la tâche qu’il veut voir mener 
à bien concernant un projet en particulier.
MENTOR : guide, conse iller sage et expérim enté.

L’appréciation des membres à l’égard du DNP
Action de déterminer la valeur de quelqu’un en utilisant un moyen qui le distingue.
Récompense extrinsèque : « Récompense attribuée à un individu par quelqu’un 
d’autre pour un travail jugé satisfaisant » (Schermerhorn et al., 2002, p. 145). 
RÉCOMPENSE s y m b o l iq u e  : qui constitue un signe de reconnaissance. 
r é c o m p e n s e  MATÉRIELLE : qui est de la nature de la matière.
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Tableau 24

La définition des concepts concernant la politique sur
l’application de la notion de client à l’interne

L’APPLICATION DE LA NOTION DE CLIENT À L’INTERNE
La mise en pratique des connaissances ou des rudiments généralement d’usage 
lorsqu’il s’agit de servir un client précieux à l’entreprise (services générale­
ment monnayables), mais cette fois, à l’endroit du coéquipier et dans le cadre 
des activités de DNP.

Application : mise en pratique.
Notion : objet de connaissance.
Client : personne qui achète et qui se sert toujours au même endroit.

Le développement d’une vision systémique de l’entreprise
Une façon de voir, de concevoir l’ensemble des complexités de l’entreprise en 
tenant compte des relations existant entre toutes ses fonctions (adaptée Berge­
ron, 2001, p. 61).

Développement : action de donner toute son étendue.
Théorie des systèmes : « Repose sur l’idée que, pour bien comprendre le fonction­
nement d’un tout, il faut examiner les relations existant entre les parties de ce tout » 
(Ludwing von Bertalanffy, 1951, dans Bergeron, 2001, p. 61).
Vision : action de voir, de se représenter en esprit.
Systémique : qui se rapporte à un système dans son ensemble.
FORMATION DU PERSONNEL : « Ensemble d’actions, de moyens, de méthodes et de 
supports planifiés à l’aide desquels les salariés sont incités à améliorer leurs 
connaissances, leurs comportements, leurs attitudes, leurs habiletés et leurs capaci­
tés mentales, nécessaires à la fois pour atteindre les objectifs de l’organisation et 
ceux qui leur sont personnels ou sociaux pour s’adapter à leur environnement et 
pour accomplir de façon adéquate leurs tâches actuelles et futures » (Sekiou et al., 
1992, p. 362).
STRUCTURE MATRICIELLE : « Structure reliant les diverses activités d’une fonction à 
un ensemble de projets particuliers » (Bergeron, 2001, p. 369),
PRÉOCCUPATIONS ET RÔLES DES AUTRES DISCIPLINES : inquiétudes qui occupent 
l’esprit des autres spécialistes ainsi que les comportements qu’on attend d’eux dans 
le cadre de leur spécialité.
APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL : « Processus d’acquisition de savoir, ainsi que 
de diffusion, d’interprétation et de conservation de l’information à l’échelle de 
l’organisation, visant à accroître son potentiel d’adaptation» (Huber, 1991, dans : 
Schermerhorn et al., 2001, p. 314).
PRÉSENCE AUX r e n c o n t r e s  : le fait d’être dans le lieu où se déroule le contact 
convenu ou prévu entre deux ou plusieurs personnes afin de discuter.
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Tableau 24 (suite)

La définition des concepts concernant la politique sur
l’application de la notion de client à l’interne

La proximité du lieu de travail des membres de l’EMD
Localisation des membres dans un même endroit pour réaliser le projet de DNP 
(Rusinko, 1999, p. 62).

Le développement de l’équité quant au statut de client
La perception de justice dans l’appréciation de ce qui est dû à quelqu’un, ap­
préciation qui s’exprime en termes de possibilités que d’éventuels services lui 
sont également rendus.

Développement : action de donner toute son étendue.
Équité : notion de la justice naturelle dans l’appréciation de ce qui est dû à cha­
cun; conception de la justice naturelle qui n’est pas inspirée par les règles du droit 
en vigueur.
Statut : état, situation de fait dans la société.
Client : personne qui achète et qui se sert toujours au même endroit.
Structure matricielle : « Structure reliant les diverses activités d’une fonction à un 
ensemble de projets particuliers » (Bergeron, 2001, p. 369).
RENFORCEMENT DU NIVEAU DE MATRICIALITÉ : action de rendre plus forte la struc­
ture matricielle; plus il y a de fonctions dont les activités se chevauchent, plus le 
niveau de matricialité sera élevé.
RENDRE MATRICIEL LE DÉPARTEMENT R&D : faire en sorte que les membres du dé­
partement de la R&D aient, en plus des tâches relatives à leur fonction, des respon­
sabilités sur des projets autres que ceux du DNP.
Équipe multidisciplinaire : « équipe formée des différentes disciplines nécessaires à 
la réalisation d’une activité complexe » (Millot, 1999, p. 8) (p. ex : marketing, in­
génierie, production, achat, etc.).
RÉALISER TOUS LES PROJETS DE DNP PAR L’EMD : faire en sorte que tous les projets 
de DNP soient réalisés par une équipe formée des différentes disciplines nécessai­
res à la réalisation de ses activités.

Le développement de la citoyenneté organisationnelle
« Comportement individuel discrétionnaire, non reconnu directement ou expli­
citement par le système de récompense formelle et qui favorise un fonctionne­
ment efficace de l’organisation » (Organ, 1988a, p. 4).

ENTRAIDE : « Intérêt et réponse aux besoins des collègues de travail en relation avec
l’exécution de leurs tâches » (Graham, 1994, p. 780).
SOUTIEN : « Fidélité à l’organisation et soutenance de ses intérêts et de sa réputation
tant à l’interne qu’à l’externe (Graham, 1994, p. 780).
CONSCIENCE : « Comportements relatifs aux rôles organisationnels, mais dont 
l’intensité va au-delà du niveau requis » (Organ, 1988a, p. 9).
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Tableau 25

La définition des concepts concernant la politique sur 
la flexibilité du contexte organisationnel

LA FLEXIBILITÉ DU CONTEXTE ORGANISATIONNEL
La mise en place d’un ensemble de règles de fonctionnement permettant aux 
membres de s’accommoder facilement et rapidement aux circonstances souvent 
impromptues, engendrées par les activités de DNP.

Flexibilité : caractère de ce qui s’accommode facilement aux circonstances. 
Organisationnel : façon dont un ensemble est constitué en vue de son fonctionne­
ment.
Contexte : ensemble de circonstances dans lequel s’insère un fait.
Impromptu : tout ce qui est fait ou dit sans préparation.

L’autonomie dans la gestion
Indépendance accordée au titulaire du poste pour ce qui est de l’organisation de 

son travail et du choix des procédures (Schermerhorn et al., 2001, p. 192).
La marge de manœuvre dans la gestion

Latitude entre certaines limites dont disposerait le titulaire du poste pour réali­
ser ses tâches.

Marge : latitude dont on dispose entre certaines limites.
Budget : plan qui aide les gestionnaires à définir la répartition future des ressources 
entre divers projets ou activités (Bergeron, 2001, p. 237).
PLANIFICATION BUDGÉTAIRE : « Détermination des actions que comptent exécuter 
les gestionnaires afin d’atteindre leurs objectifs à l’égard du budget » (Ibid, p. 227).
PLANIFICATION DU PERSONNEL : processus par lequel un gestionnaire établit ses ob­
jectifs en matière de personnel et les plans de travail devant mener à leur réalisation 
(adapté de Bergeron, 2001, p. 12).
LISTE DE RAPPEL : liste de noms du personnel susceptible d’être rappelé pour tra­
vailler temporairement dans un des départements d’une entreprise.
p o l y v a l e n c e  DU PERSONNEL : variété des tâches pour lesquelles les membres du 
personnel sont habilités (adapté de Schermerhorn et al., 2001, p. 192).

La présence d’une culture organisationnelle axée sur le DNP 
et la collaboration

Ensemble complexe de valeurs, de croyances, de prémisses et de symboles qui 
définissent la manière dont une organisation réalise ses activités (Barney, 1986, 
dans : Bergeron, 2001, p. 529) et qui laisse transparaître l’importance du DNP 
et la collaboration entre les membres de l’entreprise.
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LES NOTES AU LECTEUR

Note 1

Sur ce point, un gestionnaire de projets rapporte que le directeur de la produc­
tion et ses opérateurs se plaignent de ne pouvoir se préparer en conséquence étant 
donné qu’ils sont sollicités « [...] la journée même, [...] quand ça presse » (E-C, p. 
45). « Il me semble qu’il serait normal que l’équipe de la production soit impliquée à 
quelque part » suggère ce même directeur de la production (E-C, p. 5). Pourtant, ils 
interviennent dans le DNP, mais cette façon de faire leur laisse supposer qu’ils n’y 
participent pas vraiment et rends plus lourde la tâche qui leur est tout de même impo­
sée.

Note 2

Suivant un gestionnaire de projets, les membres du département de la produc­
tion accepteraient mal que le leadership du DNP revienne au département de la R&D, 
justement parce que sans eux, le DNP ne peut être réalisé adéquatement (E-C, p. 28). 
On peut donc supposer que la participation formelle des membres au DNP pourrait 
favoriser une telle acceptation de la part des membres (voir note 1).

Note 3

Plutôt que de « responsabiliser 5% de ton équipe de projets où [...] 100% du 
stress est distribué entre 5% des gens », il s’agit d’accorder à chacun des membres sa 
part de responsabilités, afin de répartir le stress qu’elles engendrent (gestionnaire de 
projets, E-D, p. 56). D’où la réduction du stress, à tout le moins chez les membres du 
département de la R&D.

Note 4

M êm e lo rsque le responsab le  de la R&D « refile  » au départem en t de la p ro ­
duction  u n  p ro d u it à fab riquer non  adap té  à la m ach inerie  en  place, on  a observé 
q u ’u n  d irec teu r d ’usine  ig n o ra it to ta lem en t les ressou rces (hum aines, m atérie lles, 
tem ps) u tilisées p o u r fab riquer ce nouveau  produit, lo rs de l ’év a lu a tio n  de rendem en t 
du d irec teu r de la p roduction . « L a  dern ière fois », re la te  un  d irec teu r de la p ro d u c ­
tion, on a cum ulé « 100 heures de set np » sur la  ligne de la  production , avant 
d ’arriver à fab riq u er le nouveau  p rodu it (p. 5). « Le dern ier p ro je t a fait d éb o rd er le 
vase [ . . . ]  » p o u rsu it ce dernier, avec p o u r conséquence q u ’il au rait d éso rm ais « [ . . . ]  
tendance  à les (R&D) m ettre  de cô té  [ . . . ]  », et env isagerait « de  co m m en cer p a r p ro ­
duire [ . . . ]  avan t de les a ider » (E-C, p. 27).
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Note 5

Dans deux des entreprises consultées, la description de tâches des membres de 
l’EMD qui sont souvent affectés aux activités du DNP ne ferait pas état d’une telle 
précision. De fait, le moment venu d’inciter un opérateur à s’adonner aux activités de 
DNP, un directeur d’usine précise lui indiquer simplement : « [...] faut que tu mettes 
du temps là-dessus [...] même si c’est pas ta job». En contrepartie, dans cette même 
entreprise, le directeur de la production rapporte que ses membres en auraient assez 
de « servir de cobaye ou de bouche-trous » dans le cadre des projets de DNP (E-C, p. 
35).

Note 6

A titre d’exemple dans une entreprise consultée, les membres souvent affectés 
aux activités du DNP ne bénéficieraient pas d’une telle précision le moment venu de 
devoir s’adonner aux activités de DNP. De fait, le gestionnaire de projets se perçoit 
comme étant « le stresseur [...] quand j ’arrive à la production [...] avec mes grosses 
bottes » (E-C, p. 38).

Note 7

Ce dernier explique cette incompréhension par le fait que le président, ven­
deur de professions, valorise l’innovation alors que le directeur général, comptable de 
formation, favorise nettement la réduction de coûts. Une telle disparité, entre la vision 
des deux hauts dirigeants, ferait en sorte que l’entreprise « ne se démarque pas dans 
aucune d’entre elles » précise, ce directeur du département de la R&D (E-C, p. 21).

Note 8

Lors du dernier projet de DNP, certains membres de la vice-présidence (mar­
keting, vente et opérations) et de la direction du département de marketing de 
l’entreprise étudiée « étaient plus ou moins d’accord que la façon qu’on a conçu les 
produits dans le passé [...] était la bonne » (vice-président R&D). De sorte que, ce 
qui avait été bâti au fil des années en matière de responsabilisation des membres de 
l’EMD « ça a comme tout tombé, dans le cadre de ce projet-là » poursuit le vice- 
président technique. Ce dernier explique cette situation de deux façons. Première­
ment, les membres de la haute direction et de la direction du département de marke­
ting étaient tous nouveaux dans l’entreprise, avec pour conséquence que les propos 
tenus ressemblaient à « écoute, on vient d’entrer en poste, et on veut avoir le contrôle 
de notre département » rapporte-t-il.

Deuxièmement, il y a eu le manque de familiarité de cette nouvelle direction à 
travailler avec une EMD hautement responsabilisée, situation qui s’est traduite par la
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non-acceptation a) du principe de base de la matricialitée c'est-à-dire la réalisation du 
projet de DNP par les différents spécialistes tirés de leurs départements respectifs et 
b) que la prise de décisions relative à la réalisation des activités du DNP revienne aux 
membres de l’EMD et au gestionnaire de projets après que la haute direction ait don­
né ses consignes. En effet, poursuit le vice-président de la R&D, ils nous disaient « ça 
ne marche pas [...] moi je ne suis pas pour te donner mon employé pour que tu en 
fasses ce que tu veux. C’est mon employé, je vais décider ce que je fais avec ». Ce 
vice-président de la R&D donne pour explication à ce comportement « qu’ils 
n’étaient pas prêts à ça », et ce, possiblement, en raison d’un tout autre apprentissage 
lors de leur passage dans des entreprises dont le fonctionnement différait.

Cette situation a eu pour conséquences a) la perte de pouvoir du gestionnaire 
de projets b) l’incapacité de ce dernier à jouer les rôles qu’on lui avait attribués et c) 
un manque de collaboration entre les différents départements. Pour remédier à « ce 
retour en arrière », la situation a été prise en mains par le président lui-même, de sorte 
qu’il « s’est rendu responsable du projet et a essayé de garder l’équipe ensemble ». À 
ce titre, il devenait le preneur de décisions officiel (avec autorité maximale) et tous se 
rapportaient à lui, incluant le gestionnaire de projets.

C’est à la fin de ce projet que les nouveaux membres de la direction ont com­
mencé à comprendre la façon de faire de l’entreprise en matière de DNP et à perce­
voir celle-ci comme étant efficace et judicieuse. Plus précisément, l’exemple fourni 
par l’EMD aurait permis à ces derniers de comprendre l’importance et la force, dans 
cette entreprise, de l’esprit d’équipe et de la collaboration pour l’atteinte d’un objectif 
commun soit la réalisation d’un projet. « Quand tu vois que les gens se donnent corps 
et âme dans le projet, ne comptent pas les heures, etc., je pense qu’ils (direction) ont 
vraiment compris c’était quoi le sens de travailler en équipe» précise le vice- 
président technique. Egalement, ce dernier a soulevé l’entraide dont font preuve les 
membres de l’EMD et leur facilité à passer outre le fait que les activités pour les­
quelles ils donnent un coup de main concernent un tout autre département que celui 
duquel ils relèvent. Finalement, le président aurait personnellement réalisé qu’en fin 
de compte, même s’il avait amené plusieurs décisions à son bureau, c’est au gestion­
naire de projets que revient le succès du projet (E-D, p. 27).

Note 9

« Il n’y a rien de pire qu’un groupe d’ingénieurs qui (ne) sont [...] pas dans 
une usine, pour développer quelque chose [. . .]» précise un directeur de la production 
(E-D, p. 5). « Allez voir ce produit-là », poursuit-il en s’adressant à ses membres af­
fectés au projet de DNP « et assurez-vous qu’on va pouvoir le fabriquer adéquate­
ment. Vous le savez qu’il y a des choses qui vont mal dans l’usine et je ne les veux 
pas dans le produit nouveau » (E-D, p. 9).
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