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L es Francais gerent-ils leurs projets d’ innovation comme les
Ameéricains ? Une étude exploratoir e portant sur
80 innovations de produit

1. Introduction

Le management de I'innovation de produit tient une place déerminante dans la dratégie de la
firme. De sa capacité a garder une longueur d'avance sur ses produits et ses marchés en
fasant mieux et moins cher, de son aptitude a fare autre chose e autrement lorsgue la
concurrence et trop vive, |I” entreprise conforte et fait évoluer son positionnement stratégique,
et contribue par laméme al’ évolution de son industrie.

Les éudes les plus connues concernant le management de I'innovation de produit sont anglo-
saxonnes (Rothwell et al. 1974, C Freeman 1982, R.G. Cooper et K.J. Kleinschmidt, 1976,
1980, 1982) M.A. Maidique et B. J. Zirger 1984, 1990, A.H. Rubenstein et a. 1976, W.E.
Souder, 1987). Dans la littérature les travaux du méme type conduits en Finlande, dans les
pays scandinaves, en Allemagne, en Espagne, au Japon et en France sont générdement cités
pour mémoire. Beaucoup dauteurs consderent en effet que leurs résultats ne font que
confirmer ceux obtenus dans les pays anglo-saxons.

En 1990, M.E. Porter, dans « The competitive advantage of nations », avance l'idée que « les
entreprises ne peuvent réussr amoins de fonder leur dratégie sur le progres et I'innovation » (p
31 de la verdgon francaise) et que « le cadre nationd affecte la maniére dont les entreprises
vont étre gérées » (p 119). Cette prise de position encourage d'une part a mettre en évidence
des particularités nationdes dans les pratiques de management de I'innovation d'autres parts a
les remettre dans leurs contextes afin de les expliquer.

Cet article sattache plus particulierement a faire gpparaitre des différences dans les pratiques
de management de projet d’innovation de produit des entreprises américaines et francaises.
Cette recherche est conduite dans le cadre d'Interprod, projet de recherche dirigé par W.
Souder dont I'objectif est de comparer les pratiques de management de I'innovation de
produit dans 18 pays'. Une base de données comprenant 2000 innovations a é&é congtituée.
Elles permet de décrire les processus d'innovation mis en oeuvre e les entreprises
concernées.

Nous faisons d'abord un éat des connaissances sur les éudes dont I'objectif est de comparer
les pratiques des entreprises américaines avec cdles d'autres pays puis nous présentons les
travaux exploratoires qui nous ont conduit a centrer notre recherche sur le management des
projets. Notre éude empirique Sappuie sur une enquéte portant sur 80 innovations de produit
éludiées aux EtaisUnis et en France. Elle fat apparditre des différences au niveau de
I'intégration des développements technique et commercid et du role de la direction générde.
Nous proposons dinterpréter ces résultats a partir des travaux sur les cultures nationaes et le
management des entreprises. Les limites de la recherche et les suites que nous souhaitons lui
donner sont présentées en conclusion.



2. L'état des connaissances

Une pat tres substantidlle de la littérature en management et nord-américaine. Celle
concernant la gestion de l'innovation de produit n'échappe pas a ce condat. Elle est la
référence pour beaucoup de chercheurs, de consultants et de managers. Considérer que les
pratiques de gestion de l'innovation de produit sont différentes d'un pays a un autre est une
voie de recherche émergente. |l reste que ces nouveaux travaux trouvent pour la plupart leur
point de départ dans les recherches réalisées aux Etats-Unis sur la gestion de I'innovation de
produit. Nous nous intéresserons donc plus particulierement aux recherches qui prennent
comme référence les pratiques américaines.

Les travaux conduits jusqu’ici ont pour objectif de montrer qu'il existe des différences entre
les approches américaines de gestion de I'innovation et celles développées dans d’ autres pays.
W.H. Hegaty e R.C. Hoffman (1990) sintéressent aind a la participation des directions
générdes e al'usage des gpproches de planification stratégique dans le processus dinnoveation
de produit aux Etats-Unis et en Europe. A. Gupta, K. Brockoff, U. Weisenfeld (1992)
éudient I'importance relative des temps de développement dans les entreprises américaines et
dlemandes. E.J. Kleinschmidt (1994) a une approche globae et sintéresse a I'ensemble des
facteurs qui contribuent a l'innovation produit dans les entreprises américaines, dlemandes et
danoises.

W.E. Souder, dans |e cadre du projet Interprod, s est engagé dans un travail systématique de
comparaisons entre les pratiques en cours aux EtatsUnis et 17 autres pays. Les travaux
publiés font apparaitre des différences entre les pratiques des entreprises américaines et celles
des entreprises jgponai ses, néo-zdl andai ses, britanniques et scandinaves.

W.E. Souder et M. Song, (1998) montrent aind que les entreprises américaines et les
entreprises jagponaises ne gerent pas les innovaions de produit de la méme maniére,
notamment lorsque I’ incertitude en terme de marché est faible. Dans cette Stuation, aux Etats
Unis, tout repose sur le chef de projet et les compétences marketing et commerciales. En
revanche, au Japon, méme lorsgue I’ incertitude et faible, le processus mobilise de nombreux
acteurs, avec une forte implication du top management dans les projets. W.E. Souder,
M.Song, K. Kawamura (1998) soulignent par ailleurs la capacité des entreprises américaines
(et les difficultés des entreprises jgponaises) atravailler avec peu de ressources.

Les comparaisons avec la Nouvele-Zélande mettent en évidence une plus faible capacité des
entreprises américaines a intégrer les besoins des clients (W.E. Souder, D. Buisson, T. Garett,
1997). En revanche, les comparaisons avec les entreprises britanniques (A.Babontin, B.
Y azdani, Rachel Cooper, W. Souder, 1999) attirent |'attention sur I'importance aux Etats-Unis
du "time to market”" et sur les performances des entreprises américaines qui lancent deux fois
plus de nouveaux produits que leurs homologues britanniques. Enfin, le management du chef
de projet et l'intégration R & D / marketing paraissent plus critiques aux USA que dans les



pays scandinaves ou la coopération et la solidarité sont plus naturelles (W.E. Souder, SA.

Jenssen, 1999).

W.E. Souder et ses collegues cherchent a interpréter les différences congtatées entre pays a
I'aide de la notion de culture nationae. C'est égdement ce que cherchent afaire O. Kdthoff, 1.
Nonaka et P. Nueno (1997) qui Sappuient sur treize études de cas conduites aux USA, au
Japon, en Grande-Bretagne, en Allemagne, en Espagne, en Itaie et en France. Le tableau 1
reprend les différences mises en évidence par ces auteurs entre Microsoft, Michdin et
Sdomon, aingd que les déments dinterprétation tirés de leur andyse des cultures nationaes’.

Tableau 1: LE MANAGEMENT DE L'INNOVATION TECHNOL OGIQUE
CHEZ MICHELIN, SALOMON ET MICROSOFT

MICHELIN ET SALOMON

MICROSOFT

PROCESSUS DE DEVELOPPEMENT

- Développement du concept puis

test avec quelques clients

- « Market Driven »

- Retarder la mise sur le marché tant

que le n’est

satisfai sant

produit pas

- Mettre le produit sur le marché le

plus vite possible

- Développement dans le secret par

guel ques personnes

- Un forum ou les conflits entre les

différentes sont positivées

PARTICIPATION DE LA DG AU
DEVELOPPEMENT

- Forte implication personnelle des

dirigeants dans les

développements

- Coordonner et

suivre les
développements

Intervention seulement en cas de
difficultés et de conflits

POLITIQUE EN FAVEUR DE
L'INNOVATION

- Repérer et accompagner les

comportements innovants

- Recrute les meilleurs et utilise au

mieux leurs talents

- Constitution d' une élite| - Cultiver globalement un esprit
technique... compétente en| douvertureet lacréativité...
marketing

- Mobilisation sur

les nouveaux
développements du haut vers le
bas

- L’innovation et |’ affaire de tous :

participation et intéressement

ELEMENTS D’'INTERPRETATION
TIRES DE L'ANALYSE DES
CULTURESNATIONALES

- Une société ou I’ histoire et la

tradition sont importantes

- Laréussite par le statut

* Connaissance théorique

* Dipldmes position hiérarchique
et relations sociales

* |"argent est tabou

- Une société tournée vers le futur

(nécessairement meilleur)

- Laréussiteindividuelle

* Pragmatisme
* Prise derisque
* L’argent est un signe de réussite

Source: O. KALTHOFF, I. NONAKA, P. NUENO (1997)

Nous retenons comme définition de la culture celle proposée par G. Hofstede (1994).

"Chacun d'entre nous porte en lui des modes de pensée, de sentiment et d'action potentielle qui sont le
résultat d'un apprentissage continu. Une bonne partie a été acquise au cours de la petite enfance, période
de la vie la plus propice a I'apprentissage et a l'assimilation.(...). Par analogie avec la fagon dont les




ordinateurs sont programmeés, nous emploierons |'expression programmes mentaux pour désigner ces
processus acquis.(...). Ces programmes mentaux trouvent leur origine dans les environnements sociaux
rencontrés au cours d'une vie. La programmation commence dans la famille, elle se poursuit avec lavie de
quartier, I'école, les groupes de jeunes, le lieu de travail et les milieux de vie.(...). Ces programmations sont
couramment désignées par le terme de culture qui a plusieurs sens tous dérivés de son origine latine : le
labourage de laterre.(...). La culture est toujours un phénomeéne collectif, du faite qu'elle est, au moins en
partie, partagée par ceux qui vivent ou ont vécu dans le méme environnement social ol ilsl'ont acquise. On
peut la définir comme la programmation collective de I'esprit, qui distingue les membres d'un groupe ou
d'une catégorie de personnes par rapport a d'autres.(...). L'étude des cultures révele que les groupes
humains pensent, sentent, et agissent de fagon différente, mais aucune norme scientifique ne permet de
considérer un groupe comme intrinsequement supérieur ou inférieur a un autre. L'étude des différences de
culture entre les groupes et les sociétés ne peut se faire qu'a partir d'une attitude de relativisme culturel."

On parle ang de culture nationale, comme de culture régionde, de culture liée a une ethnie,
une religion, une langue, de cultures propres a une origine socide, ou a une profession, de
cultures d'entreprise.....Le concept de culture sapplique plutdt aux sociétés, quaux nations.
Mais de nombreuses nations forment des entités historiques, qui, méme s dles contiennent des
groupes et des minorités fort différentes, sont a l'origine dune trés forte programmation
mentae de leurs citoyens. R. Cdori, M. Lubatkin, P. Very, J. Veiga (1997) consdéerent aing
gue I'on retrouve au niveau des nations un "héritage adminigratif* pour organiser, manager et
contréler. Leur recherche, qui fait gppel a une approche historique, les conduit & proposer un
mode e qui décrit le processus par lequel les nations produisent et reproduisent des cultures et
des "pratiques adminidratives' différentes.

Comme I’ ont fait W.E. Souder et ses collegues, nous proposons de comparer la maniére dont
des entreprises américaines et francaises managent leurs projets de nouveaux produits et nous
proposerons une interprétation de nos résultats a partir du concept de culture nationde.

Notre recherche pat d'une revue des facteurs de succes de I'innovation de produit
couramment cités dans la littérature et considérés jusqu’ici comme transnationaux. Nous avons
conduit ensuite une &ude exploratoire sur 52 innovations de produit réussies ou échouées afin
de vérifier S ces observations éaent reconductibles dans le contexte frangais (T. Gonard, C.
Denisse, W.E. Souder, 1998). Elle repose sur I'andlyse de la perception qu’ont les acteurs
des projets,

. des ressources de I'entreprise e de leur adéquation avec celles nécessaires au

développement du nouveau produit ;

. de !’ efficience du management et de I’ organisation du projet ;

. du marché et de la concurrence, des caractéristiques du nouveau produit, et des stratégies

d’ entrée sur le marché.

Nous retrouvons dans cette éude les facteurs de réussite mis en évidence dans les éudes
anglo-saxonnes : la connaissance des besoins des clients et le degré de compéence dans le
processus de conception et lamise sur le marché du produit. En revanche, les « relations entre
les fonctions techniques et les fonctions commercides » e le « management de projet formalisé
en relation avec la direction générae », consdérés dans les éudes anglo-saxonnes comme des
facteurs de réussites, ne sont pas corrdés de maniére sgnificative aux résultats commerciaux.



Une variable originde que nous avons intitulée « intrgpreneuriat technique » apparait dans
notre éude comme un facteur de réusste. Elle décrit le comportement de « techniciens
compétents et motivés, atentifs a l'usage que le dient fait du nouveau produit, cela dés le test
du prototype puis chez le client, et qui interagit avec les commerciaux ».

Ces réalltats exploratoires nous ont encouragé a hous intéresser plus particulierement a la
relations entre les fonctions techniques et commerciaes, aux méthodes de management et au
role de la direction générde dans le management de I'innovation produit en France et aux
Etats-Unis. Les travaux de W. Souder et de ceux de O. Kalthoff, I. Nonaka et P. Nueno
(op.cit.) nous poussent également sur cette voie. Globaement, ils tendent en effet a montrer
que les facteurs de succes qui ont éé repérés dans les éudes anglo-saxonnes dans les années
70 sont bien transnationaux mais il apparait que les représentations et |es processus sociaux et
cognitifs qui sont sous-jacents a ces facteurs sont différents.

3. L'étude empirique

L'objectif de cet articdle et dexaminer dans quelle mesure les facteurs de succes liés a
I’ organisation et au management des projets des nouvealix produits, tels quils sont percus par
les acteurs des projets, sont différents aux Etats-Unis et en France. Les reations entre les
facteurs sont également éudiés.

Nous examinerons d'abord la méthode utilisée pour la recherche : le dispositif d enquéte, les
caractérigtiques des entreprises et des projets éudiés, puis la démarche d’ analyse adoptée.
Nous présenterons ensuite les résultats obtenus dont nous proposerons une interprétation a
partir de lanotion de culture nationde.

3.1. Méthode

3.1.1. Ledisposdtif denquéte

Larecherche est conduite par deux équipes de chercheurs, une aux Etats-Unis dirigée par W.
E. Souder, I'autre en France constituée de T. Gonard et C. Denisse. La méthode d' enquéte et
les questionnaires utilisés dans le cadre de cette collaboration® ont éé développés par W.E.
Souder, R. Monaert (Center of Entrepreneurship and Innovation, Vlerick School of
Management, Belgique), C.M. Yap (National University of Singapore, Kentridge, Singapour)
apartir d'un état de |’ art rédisé sur lalittérature anglo-saxonne. Ils ont éé préalablement testés
dans le cadre d'autres éudes comparatives. Pour réadiser I'enquéte en France, hous avons
traduit les questionnaires' et gpporté quelques modifications trés limitées afin quils soient plus
en rapport avec certaines caractéristiques’ des entreprises francaises.

L'enquéte porte sur des innovations de produit réussies ou échouées dans des entreprises qui
font de la R & D. Les personnes que nous avons contactées sont le plus souvent des
responsables R & D ou marketing ou les directeurs généraux dans les petites et moyennes



entreprises. S ils éaent intéressés, nous leur présentions |'objectif de I'enquéte, les
questionnaires, puis nous discutions avec eux des innovations réusses ou échouées qui
pouvaent faire I’objet de I'é&ude. Les questionnaires éaient ensuite transmis aux chefs de
projets et aux regponsables techniques et marketing qui avaient participé aux projets.

Le questionnaire exploité dans cet article était destiné aux responsables de projets. Il est fermé
et court. En vue des traitements statistiques, la plupart des questions sont formulées de telle
maniere que les réponses sont données sur des échdllesde 1 a 5. Le questionnaire aborde cing
aspects de I'organisation et du management de projet consdérés comme des facteurs de
succes des nouveaux produits.

a L’organisation du projet par une caractérisation des procédures, des outils et des formes
d organisation utilisées (E.W. Larson, D.H. Gobeli, 1987, W.E. Souder, 1987);

b. Le degré d'intégration entre fonction techniques et fonctions commercides (W.E. Souder,
1987, A K. Gupta, D. Wilemon, 1988, A.Griffin, JR. Hauser, 1996) ;

c. Le rOle de la direction générde et I'exigence d'un « parrain » (M. Maidique, 1980, E.
B.Roberts, A.R. Fusfeld, 1981, W.E. Souder, 1981, R.A. Burgelman, 1984) ;

d. Les compétences du chef de projet (M.B. Pinto, JK. Pinto, 1990, G. Barczak, D.
Wilemon, 1991, C.M. Y ap, W.E. Souder, 1994) ;

e. Les caractéristiques du processus de développement (R.G. Cooper, 1990, M.M.
Montoya-Weiss, R. Calantone, 1994, M. Saren, 1994).

Le nouveau produit est décrit afin de le classer dans la Sectorid Indugtrid Classification (SIC).
Une gppréciation du niveau de familiarité a priori de I'entreprise avec le marché & la
technologie du nouveau produit est également demandée. Enfin, une évaduation a pogteriori du
projet est rédisée par le chef de projet al’ aide de deux questions. «Globalement, le projet est-
il considéré comme un Succes ou un échec ? » PUis, «les résultats commerciaux obtenus sont-
ils, tres en dessous des prévisons, |égerement inférieurs aux prévisons, conformes aux
prévisons, |égérement supérieurs aux prévisons, trés au dessus des prévisons ?»

Les deux gpproches d évauation présentent des inconvénients. Les réponses a la premiere
guestion montrent en effet que les responsables d’ entreprises tendent a refuser |’ échec tant que
celaest possible, ce qui les conduit a considérer certains produits comme des succes aors que
ce sont des échecs partieds. La deuxieme gpproche a ele I'inconvénient de mesurer le succes
commercid en référence a des prévisons qui sont souvent trop optimistes, ce qui conduit a
consdérer certaines innovations réusses comme des échecs. Enfin, les deux agpproches
supposent que nous les utilisions pour des produits lancés quel ques années avant |’ enquéte &fin
quil soit possble de se prononcer sur leur succes. Nous utiliserons la deuxieme en
connaissance de cause.



3.1.2. Les 80 innovations de produit éudiées

40 innovations de produit francaises et 40 innovations américaines ont é&é sdectionnées parmi
153 innovations éudiées dans le cadre de I'enquéte conduite au plan francais et américain. Les
nouveaux produits retenus ont éé développés dans 24 entreprises frangaises et 24 entreprises
américaines (tableau 2) a la fin des années 1980, début des années 90. Les entreprises
américaines de notre échantillon ont une part de leur chiffre daffaires réaisée depuis 3 ans
gréce a des nouveaux produits plus importante que les entreprises francaises : 38,8 aux USA
contre 27,8 % en France.

Tableau 2 : Lesinnovations et les entreprises éudiées

FRANCE ETATSUNIS
Nombre £500p 10 16
d’innovations éudiées 50021000 p 7 2
par tailled’ entreprise 1000 25000 p 15 13
>5000 p 8 9

On compte le méme nombre de succes (17) et d'échecs (23) parmi les innovations des deux
nationdités. La répartition des innovations selon lafamiliarité de I'entreprise avec latechnologie
et le marché du nouveau produit est laméme pour les deux pays (tableau 3).

La Sdection des innovations a par alleurs éé réaisée dans l'objectif d'atténuer autant que
possible les différences de comportement qui seraient liées aux marchés des nouveaux
produits des entreprises (tableau 4). En effet, les produits de et pour l'industries aimentaires
and que la chimigphamecie, I'dectronique & les équipements indudtries représentent
I'essentidl de I'échantillon des nouveaux produits francais tandis que I'@ectronique et
l'ingtrumentation dominent dans I'échantillon américain. Cette différence explique certainement
dans notre échantillon la faiblesse relative des dépenses de R & D des entreprises francaises
(6,1 % du chiffre d'affaires) par rapport aux entreprises américaines (8,8 %). En revanche, on
ne voit pas de différences sgnificatives dans les temps de dével oppements et |es durées de vie
des produits des entreprises des deux pays. Enfin, au niveau de la distribution, les méthodes
utilisées ne sont pas sgnificativement différentes.

Tableau 3: Lesinnovations et la familiarité del’entreprise
avec la technologie et le marché du nouveau produit

« Notreentrepriseavait unebonne
expérience delatechnologie »

Non Oui
«Notre entreprise Non 7 9 Larépartition est la
avait une bonne méme pour les deux
expérience de ce Qui 7 17 pays
marché »

Nous pensons que notre échantillon rend compte en quelques sortes de la différence de
structure des dépenses de R & D des indudtries francaises et américaines. 1l est en effet




régulierement rgppelé que l'indudtrie frangaise dépense relativement moins en recherche et
développement que les industries américaines, jgponaises et alemandes. Ce congtat sexplique
par lapart plus grande dans l'industrie frangaise de secteurs peu intensfsen R & D (R. Barré,
1988), comme les indudtries agro-dimentaires. Aux Etats-Unis, en revanche, les secteurs "high
tech" (chimie e raffinage, composants e équipements dectronique, instrumentetion et
équipements indudtriels...) condtituent une part essentielle du produit intérieur brut. En France,
le secteur de I'dectronique, se caractérisent surtout par I'importance des interventions de I'Etat,
notamment dans le domaine de la d&fense’.

Tableau 4 : Nombre d’innovations selon les mar chés des nouveaux produits

France USA

Industriesalimentaires 11 0

Chimie/ pharmacie 12 6
Equipementsindustriels 5 0

Electronique : composants et équipementsinfor matiques'télécoms 8 17
Instrumentation 1 13

logiciels 3 4

3.1.3. Ladémarche d’ analyse des données

Nous utilisons d'abord I'anadlyse factorielle. Les données francaises et américaines sont
étudiées séparément” afin de pouvoir mettre en évidence les caractéristiques différentes des
facteurs de réusste du management des projets. Nous construisons ensuite des variables’ a
partir des facteurs identifiés dans chague pays afin d’ éudier les corréaions qui existent entre
EuX.

3.2. Lesrésultats obtenus

3.2.1. Leréaultat des anaysesfactoridles

Les résultats des andyses factorielles réaisées sur les données américaines et les données
francaises et la corrdation des facteurs obtenus avec le succes commercid des innovations
sont présentés tableau 5 et 6.

Un résultat est remarquable : pour les innovations francaises, parmi les six facteurs décrivant
les pratiques, seul le facteur « compéence dans le marketing et le lancement commercid » et
sgnificativement corrdé au succés commercid. Pour les innovations américaines, deux voire
trois facteurs sont sgnificativement corrélés : « leadership du chef de projet et compétences en
conceptionde I'équipe projet », «soutien et implication de la direction générde»,
« compétence dans le développement industriel et commercia ».

Aing, il ssemble que les américains agissent sous I'impulson de la direction générae et du chef
de projet dans un seul objectif, le succes commercid du nouveau produit. Le processus de
conception et le développement industriel et commercia apparai ssent tres « intégrés ».



Les Francais évoluent eux dans des contextes socio-organisationnel s beauicoup plus variés, ou
le produit est dével oppé en tenant compte :
" de la pogtion de la direction générde a propos du projet, notamment au niveau de la
conception du produit ;
des relations entre les techniciens et les commerciaux ;
de I'intéré& que suscitent spontanément la technologie et les travaux de conception, au
risque de s éoigner des préoccupations du client ;
du degré de compétence qu'il faudra montrer dans le marketing et le lancement commercia
du nouveau produit, que les responsables de projet considerent comme le véritable facteur
de réussite commerciae du produit.

3.2.2. Lacorrélation des variables condruites a partir des facteurs obtenus

Les corrdlations entre les variables condruites a partir des facteurs obtenus pour les données
américaines et francaises sont présentées figures 1 et 2. Les corrdations avec le succes
commercid des innovationssont également éudiées

Pour les données améicaines, I'andyse souligne les corrdations fortes exisant entre les
variables tirées des facteurs et confirme aing qu'aux Etats-Unis le management des projets
d'innovation de produit est « intégré ». Cette observation est conforme a ce que font ressortir
d autres comparaisons transnationdes qui Sintéressent aux Etats-Unis (W.E. Souder, M.
Song, op.cit., W.E. Souder, D. Buisson, T. Garett, op. cit., W.E. Souder, SA. Jenssen, op.
cit. ) mémed cdles-ci font plusressortir le réle joué par e chef de projet.

La notion d' « intégration fonctionnelles » est un concept incontournable de la littérature
américaine. S.C. Whedwright and K.B. Clark (1992) partent de |’ exemple du dével oppement
d un systéme de monitoring cardiague (p 168-187) pour proposer un modée ou le produit, le
processus de fabrication et son introduction sur le marché sont congus en pardlde mais
surtout en interaction. Les trois fonctions participent aux réunions d' évauation qui rythment le
développement du produit. L’ avancement des travaux dans les trois fonctions sont examinés a
chaque éape pour Sassurer de leur cohérence. Enfin, I'importance des échanges
interpersonnels entre fonctions, mais auss au sein des fonctions du haut vers le bas, es
souligné. Ladirection de I’ entreprise a bien entendu un réle important a jouer pour favoriser ce
processus de collaboration : par exemple en encourageant la mohilité entre fonction, et en
velllant a ce que toutes les fonctions aient le méme gtatut dans |’ entreprise.

Pour les données francaises, |'éude des corrdations entre les variables congtruites nous
confirme que les responsables de projet considérent que le succes commercia des innovations
de produit repose sur un facteur fondamenta : la compétence dans le marketing et le
lancement commercid. Ce facteur de succes est rdié a un management formalisé, notamment
de I'interface techniciengcommerciaux, ce dernier facteur éant relié au soutien et a
I'implication de la direction genérde.



Aing, d aprés cette analyse et |es entretiens que nous avons eu dans les entreprises francaises
lorsque nous leur avons présenté les résultats de I’ é&ude exploratoire sur les seules données
francaises (T. Gonard, C. Denisse, W.E. Souder, op.cit.), il apparait que le processus
d'innovation de produit se fait en deux étgpes:

la conception du produit ; ele repose sur une premiére vison du marché, et sera enrichie
par des tests d'un ou plusieurs prototypes aupres de clients proches de I entreprise ; dle
et conduite par quelques personnes, ingénieurs ou hommes de marketing sous la
responsabilité d' un chef de projet qui al’ autorité déléguée par la direction générde;

Tableau 5 : résultats de |’ analyse factorielle sur les données américaines

Facteurs % Variance expl. Cronbach?® Cor. Succes
commercial®
L eadership du chef de projet et compétences en 36.6 0.958 p=0.000

conception

Capacité du chef de projet de motiver I’ équipe projet
Degré de compétence dans le test du prototype

Degré de compétence dans le développement du prototype
Intensité des échanges d’informations entre fonctions
commerciales et techniques

Degré de compétence dans le développement du concept
Motivation du personnel concerné par le projet

Intensité des frictions entre fonctions commerciales et
techniques

Compétence du chef de projet en management

Pratique participative du chef de projet

Qualité des ressources allouées élevées

Autorité du chef de projet déléguée par |la direction générale

Soutien et implication de la direction générale 105 0.864 p=0.045
Soutien de la direction générale (DG)

Implication de la DG

Grande influence du parrain du produit dans |’ organisation
Parrain situé trés haut dans la hiérarchie

Autorité du chef de projet déléguée par la DG

Compétence dans e dével oppement industriel 8.3 0.807 p=0.062

et commercial

Degré de compétence dans la mise sur le marché

Degré de compétence dans le suivi technique

Compétence requise du chef de projet en marketing

Degré de détail de la programmation et du contrdle du projet
Degré de compétence dans le lancement de la fabrication

I nvestissement en développement technique 6.0 - p=0.762
% de la durée du projet consacrée au développement technique
% des ressources en personnel consacrées au développement
technique

a: Fiabilité de la variable construite
b : Coefficient de Pearson ; probabilité que la corrélation soit liée au hasard ; si p < 0,05 la corrélation est significative

le lancement du produit sur le marché ; les personnes du marketing et les commerciaux se
forment au produit en interagissant avec ses concepteurs ; la direction générale encourage
ces échanges qui se font dans un cadre plutdt forme ; le marketing précise les premiéres
cibles, congoit la campagne de communication et ses supports, les commerciaux
fourbissent leurs arguments de ventes, négocient et forment les distributeurs, préparent les
premieres promotions, mettent en place I’ assistance technique, le service gpres-vente.... ; le
chef de projet doit avoir les compétences requises en marketing.
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Tableau 6: résultats de I’ analyse factorielle sur les données francaises

Facteurs

% variance
expl.

Cronbach?

Corr. succes
commercial®

Implication et soutien de la direction générale (DG)
Implication de la DG

Soutien de laDG

Parrain situé trés haut dans la hiérarchie

16.3

0.821

p=0.153

Compétence dans le marketing et le lancement

commercial

Degré de compétence dans les activités marketing

Degré de compétence dans la mise sur le marché

Compétence requise du chef de projet en marketing

Degré de participation de |’ équipe commerciale a I’ élaboration du cahier
du cahier des charges

11.6

0.739

p = 0.000

Management formalisé et gestion de I’ interface

techniciens/commerciaux

Répartition appropriée du pouvoir de décision

Procédures de travail formalisées

Fréquence des contacts techniciens / commerciaux

Intensité des échanges d’informations entre techniciens et commerciaux

10.1

0.732

p=0.830

Investissement en développement technique

% de la durée du projet consacrée au développement technique

% des ressources en personnel consacrées au développement technique
Degré de compétence en recherche exploratoire

6.9

0.755

p=0.550

Compétence en conception

Degré de compétence dans le test du prototype

Degré de compétence dans le développement du prototype
Motivation du personnel concerné par le projet

Autorité du chef de projet déléguée par la DG

6.4

0.722

p=0.246

Leadership de latechnique

Degré de participation de I’ équipe technique a I’ élaboration du cahier des
charges

Capacité du chef de projet de motiver I’ équipe projet

Autorité du chef de projet déléguée par la DG

Compétence technique requise du chef de projet

6.2

0.729

p=0.561

a: Fiabilité de la variable construite

b: Coefficient de Pearson ; probabilité que la corrélation soit liée au hasard ; si p < 0,05 la corrélation est significative

FIGURE 1: Corréationsentrelesvariables obtenues a partir desfacteurspour les
données américaines

Leadership du manager et
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dével oppement technique

SUCCES COMMERCIAL

N.B. : Ne fiqurent que les corrélations sianificatives (p< 0,05)

» développement industriel

et commercid

p=0,003
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FIGURE 2: Corréations desvariables obtenues a partir desfacteurspour les
données francaises

Implication € soutien DG

p = 0,048
Management formalisé et gestion de
Y q I’interface p =002
e - Techniciens'commerciaux
P (p=0,08) ~,~"(p:0,llg) \ Compétence dans le
) » marketing et le
Investissement en | eadership «—p . lancement commercial
développement technique Compet_ence en
technique conception
p = 0,000
p = 0,000
SUCCES COMMERCIAL

N.B. : Nefigurent que les corrélations significatives (p< 0,05)

Ce condtat est corroboré par des études de cas réalisées chez Sdlomon sur le ski monocoque
(R. Revat, 1997, M. Desbordes, 1998). L’ ANVAR® (1993) nous relate par ailleurs les
difficultés d' Inoteb (page 157) au moment de la commercidisation des premiéres gpplications
en chirurgie osseuse du Biocord (biomatériau a base de corail) par un distributeur spécidise.

L’ANVAR souligne ans que « contrairement a ce que les dirigeants de PME pensent trop
souvent, la mise sur le marché d'un nouveau produit n'a rien d évident. » (page 202). Elle
Sappuie sur I'exemple de Kihn, condructeurs de machines agricoles pour souligner la
difficulté de passer d'un marché «virtud » au marché «réd » (JM. Xuereb, 1993) et
I’importance de la formation des vendeurs et des techniciens attachés au service gpres-vente
dans la phase de prédlancement d’ une nouvelle machine.

Enfin, ’ANVAR insgte sur le réle joué par la direction générde dans la phase de lancement
du nouveau produit. Elle doit en particulier faire adopter I'innovation par I'ensemble du
personnel. Elle doit égdement fare en sorte a ce stade que les hommes de la R & D
collaborent éroitement avec les ventes et la production. Enfin, Elle doit rester vigilante sur les
ddais, les dépenses, les premiers résultats commerciaux et laqualité.

Méme s lalittérature américaine et frangaise sur la gestion de I’ innovation tend & conforter nos
observations, nous restons tres prudent par rapport a une tentative de générdisation de nos
résultats. La talle de notre échantillon et surtout la compostion des sous échantillons
américains et francais nous I’ interdisent. Cette &ude exploratoire réfute cependant I’ hypothése
que des entreprises frangaises, prises dans des secteurs variés low-tech et high-tech, gérent
I’innovation comme des entreprises américaines du secteur de I'éectronique, le secteur
certainement le plus éudié dans la littérature anglo-saxonne.



Certaines entreprises frangaises cherchent cependant a se rapprocher de ce modéle américain
en «intégrant » mieux au processus d'innovation de produit les questions marketing et
commercides. La maniére dont a é&é lancée la Twingo (C. Midler, 1993) chez Renault et de
ce point de vue un exemple remarquable. Mais C. Midler souligne égdement les difficultés
rencontrées car ces approches ne sont pas « conformes al’ ordre socid éabli » (page 149).

« Les enjeux de telles mutations dépassent |es capacités d’ action du management car elles s'ancrent dans
desinstitutions, des traditions et des modes de vie. Ainsi on avu I'importance de la division actuelle entre
savoir abstrait et savoir pratique, ou entre activités techniques et activités gestionnaires. » (page 150).

Et C. Midler nous renvoie a la lecture de P. d'Iribarne (1989) et par [a méme a la notion de
culture nationale. Nous nous ingpirons de ces travaux pour proposer une interprétation des
observations que nous faisons aux Etats-Unis et en France. Mais notre objectif est seulement
d avancer des hypothéses de travail pour la poursuite de nos recherches.

3.3. Interprétation desrésultats

Les travaux de G. Hofstede (op. Cit.) ou encore de F. Trompenaars (1994) consstent
essentidlement a caractériser les cultures nationales a partir de variables congruites pour
décrire les systemes de valeurs de sdariés. Ph. dlribarne (1989) aborde Iui la question des
liens entre cultures nationaes et management en &udiant trois cas dusines du méme secteur de
lamétalurgie en France, aux USA et aux Pays-Bas. Il adopte « la perspective de I'ethnologue,
préoccupé non seulement dinditutions, de regles et de dratégies mais auss de sens e de
moeurs » (P. dlribarne, op.cit, p XII). Pour comprendre le sens et les moeurs développés
dans ces trois usines et notamment dans I'usine francaise, P. dliribarne fait appd a l'andyse
historique comme le propose R. Calori et di. (op.cit.).

« C'est une démarche du méme type™ qui a permis de comprendre le fonctionnement de I'usine francaise de
"Saint-Benoit le Vieux". C'est la référence a un principe d'ordre, I'honneur, jamais explicitement évoqué par
les acteurs, qui aenfin permis, aprés des années de tatonnements infructueux de donner sens aux données
recueillies dans l'usine. Les phénomeénes étranges qui avait été répertoriés avaient longtemps paru
constituer un ensemble informe. Mais dés qu'ils ont été rapprochés des propriétés d'une société régie par
I'honneur, telles qu'elles ont été analysées par Montesqguieu et Tocqueville, I'ensemble a pris forme, chacun
de ces phénomenes incompréhensibles correspondant exactement a une propriété de pareille société. » (P.
d'lribarne, op.cit. pXIII)

Il arrive aing aux conclusions suivantes pour les Etats-Unis et la France.

«Lavie américaine est marquée par le régne du contrat.(...). Ses effets ne sont pas seulement présents dans
le fonctionnement général du marché. Ce régne sétend dans la vie interne des entreprises. Les institutions
ou il sincarne sont différentes, certes, suivant qu'on a affaire aux contrats triennaux que les directions
passent solennellement avec les syndicats ouvriers, ou aux quasi-contrats que la direction par objectifs
conduit a instaurer entre divers niveaux d'encadrement. On reste en fait dans des rapports inspirés par le
modele du contrat passé entre un fournisseur qui se doit d'étre honnéte et un client qui peut se permettre
d'étre exigeant, a condition de définir clairement ce qu'il veut et de payer justement le service fourni. De plus
I'ensemble de ceux qui réglent ainsi I'articulation de leurs intéréts forme une communauté d'hommes libres
fondamentalement égaux malgré leur différence de richesse et de pouvoir, unis par une loyauté partagée
envers lacommunauté. Plus e sentiment de communauté est fort, plusles rapports d'intéréts que reglent les
contrats peuvent |'étre en confiance et dans un esprit de coopération. Et plus|'entreprise est productive. La
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gestion américaine dans sa stricte organisation et dans ses relations humaines est animée par cette double
conception du lien social. »

(...)

« La France demeure la patrie de I'honneur, des rangs, de I'opposition du noble et du vil, des ordres, des
corps, des états qui se distinguent autant par |'étendue de leurs devoirs que par celle de leurs priviléges.
Personne n'est prét a sy plier a la loi commune mais chacun aura & coeur d'ére a la hauteur des
responsabilités que fixent les traditions de son état. Et |e sens de I'honneur interdit a ceux qui ont quelque
prétention, de défendre leurs intéréts de la fagon mesquine qui sied au vulgaire. Intransigeant si on prétend
['avilir, chacun devra se montrer modéré, sous peine de déchoir, dans les innombrables affrontements ou
I'engagent des ajustements qu'aucun contrat, aucune regle, aucune pression générale du groupe ne saurait
déterminer. Sil lui est peu tolérable d'étre en position servile, c'est bien volontiers qu'il rend service pour
peu qu'on sache lui demander avec les égards qu'il mérite. Prét a suivre un chef révéré tant que celui-ci nelui
demande rien qui I'abaisse, il I'est tout autant a se rebeller devant une autorité qu'il méprise lorsque, exercée
par un "petit chef" ou un "valet des puissants® elle reste vile, quels que soient ses pouvoirs officiels.
Distinguant éminemment I'officiel de |'officieux, la gestion francaise tient souvent compte de tout cela, sans
le dire, et méme sans le formuler. Elle peut beaucoup mieux encore éviter de démobiliser ceux qui, atous les
niveauix, ne demandent qu'a se sentir responsables, et les inviter a sortir d'une vision facilement trop locale

de leur action en éargissant la perception qu'ils ont des conséquences de celles-ci ». (P. d'Iribarne,

1989, p 257-258).

Nous hous gppuyons sur ces conclusions pour énoncer deux hypotheses de travail que nous
reprendrons pour poursuivre Nos travaux de comparaison sur le management de I’ innovation
de produit dans les entreprises francai ses et ameéricaines.

Aux EtatsUnis, I'intégration des processus de conception et de développement industriel et
commercid est probablement facilitée par le «contrat » qui lie les protagonistes du projet a
I’entreprise. Ces « hommes libres fondamentalement égaux », experts reconnus dans leur
domaine, confrontent leurs points de vue dans la conception du produit et le dével oppement
industriel et commercid. La pratique participative du chef de projet encourage les échanges.
Les conflits inhérents & la confrontation sont arbitrés par le chef de projet voire la direction
générde. Le chef de projet par son leadership et avec I'gppui de la direction générde crée
auss un sentiment d’ gppartenance a une communauté, cele du projet. « Plus le sentiment de
communauté et fort, plus les rapports d'intéréts qui reglent les contrats peuvent I'ére en
confiance dans un esprit de coopération» (P. d'Iribarne, op.cit.). La direction générae joue le
méme role au niveau de I’ensemble de I’ entreprise et suscite aing la mobilisation des sdlariés
en faveur de!’innovation.

En France, le processus d'innovation de produit se fait en deux étapes, le processus de
conception et de développement technique puis le lancement commercid du produit.
Interpréter ce phénomene en considérant que les managers frangais ont encore une vision
linéaire du processus d'innovetion - de la technologie vers le marché - serait une erreur car
I’analyse des besoins du client et du marché est intégrée au processus de conception. A notre
avis, C'est au niveau des acteurs de I'innovation, de leur statut et de leur compétence dans
I’ entreprise que se Stue I’ explication du phénomene. La conception du nouveau produit est en
effet prise en charge par un petit groupe de personnes, ingénieurs et hommes de marketing,
proches de la direction générde. Le produit est aing concu a partir de la vison du marché
développée par ce petit groupe gréce a ses réseaux. C'est I'étgpe « noble » du processus
d'innovation. Puis le produit et confié aux ingénieurs de production et aux commerciaux « qui

14



auront a coeur d' ére ala hauteur des responsabilités » pour le produire et le vendre. Car « Sl
est peu tolérable d étre en postion sarvile, ¢'est bien volontiers qu'ils rendent service, pour
peu qu'on leur demande avec les égards qu'ils méritent.» Dans ce contexte, une compétence
reconnue du chef de projet en marketing et la consultation des commerciaux dans I’ daboration
du cahier des charges du nouveau produit favorisent son gppropriation par les commerciaux.
Ladirection générde vellle par alleurs dans ces trandferts a « éviter de démobiliser ceux qui a
tous les nivealx ne demandent qu'a se sentir responsables, et les inviter & sortir d'une vision
facilement trop locde de leur action en dargissant la perception qu'ils ont des conséguences
de celles-ci (P. dIribarne, op.cit.)»

4. Conclusion

Congdérer que les pratiques de gestion de I'innovation de produit sont différentes d'un pays a
un autre et une voie de recherche émergente. Les travaux conduits jusqu’ici ont pour objectif
de montrer qu'il existe des différences dans les gpproches de gestion de I'innovation des pays.
Les travaux les plus récents cherchent a interpréter ces différences a partir de la notion de
culture nationde.

C'edt dans cette perspective que se Situe dans notre recherche puisque nous mettons en
évidence des différences de pratiques entre les entreprises américaines et les entreprises
francaises en matiére d organisation et de management de projet de nouveaux produits.

L’ analyse des résultats de notre enquéte sur 80 projets d'innovation de produit réusss et
échoués fait goparditre une différence dgnificative dans « I'intégration » des processus de
conception et de développement commercid aux USA et en France. Cette différence peut
étre imputable a la différence de composition de nos échantillons d'innovations. Nous devons
donc rester prudent sur nos résultats et poursuivre notre travail. L’ &ude montre néanmoins
gue les facteurs de succes des innovations de | dectronique américaine sont différents de ceux
mis en évidence en France dans des entreprises innovantes de secteurs variés, high-tech et
low-tech. 1l faut donc nous interroger sur la reconductibilité de concepts tirés de la littérature
américaine et développés pour I'essentied dans I'indudtrie éectronique lorsque nous nous
intéressons a I’ innovation de produit en France.

Notre travail partage par alleurs une limite avec beaucoup de recherches dont nous avons pris
connaissance dans notre éat de I'art : nous nous gppuyons sur les évauations que font les
acteurs des projets et nous anaysons donc des perceptions, et pas des comportements. Des
biais peuvent égaement ére liés ala postion hierarchique et alafonction du répondant.

Nous proposons une interprétation de nos résultats a partir du concept de culture nationae.
Cette interprétation doit étre consdérée comme une hypothése de travail pour des travaux
ultérieurs. Il Sagira en particulier dessayer de partir de nos observaions e notre
interprétation pour mettre effectivement en reation certaines variables caractéristiques des
cultures américaines et francaises avec les pratiques de management de I'innovation de
produit.
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Le concept de culture nationae reste en effet le sujet de nombreux débats, comme son impact
aur les pratiques de management. Dans ce contexte nous pensons que le progrés des
recherches sur ces questions dépend en grande partie de la poursuite de travaux empiriques
lourds conduits dans |e cadre de collaborations international es.

Dans I'immédiat, les données que nous avons dga réunies devraient nous permettre
d examiner dans quelle mesure I’ incertitude influe sur la maniére dont les entreprises francaises
et américaines gerent leur projet d’'innovation de produit. Les premiéres anayses réalisees sur
les dratégies d'entrée sur le marché des entreprises frangcaises e américaines nous
encouragent a poursuivre notre recherche dans cette voie.
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USA, Belgique, France, Allemagne, Hollande, Irlande, Grande-Bretagne, Espagne, Suede, Norvege,
Japon, Corée du Sud, Nouvelle Zélande, Australie, Singapour, Chine, Brésil et Mexique.

Les éléments d'interprétation des cas francais sont tirés de l'analyse que font les auteurs pour
I'ensemble des entreprises européennes. Les auteurs se défendent de faire I'amalgame mais ils
manquent de cas d'entreprises pour rendre eff ectivement compte de la diversité européenne.
Lacollaboration a été engagée dans |’ objectif de comparer les pratiques de management de I’ innovation
de produit des entreprises francaises et américaines. L’ enquéte s’ appuie sur 8 questionnaires qui visent
a décrire : I’environnement concurrentiel et technologique de I’ entreprise, la gestion de I'innovation
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dans I’entreprise, sa capacité d’ apprentissage en matiére d’innovation et la culture de I’ entreprise;
concernant les innovations étudiées, un questionnaire concerne |’ organisation et le management du
projet, un autre la stratégie marketing, un autre porte sur le management des technologies, un dernier
concerne |’ éventuelle intervention publique.

La version francgaise des questionnaires a été soumise a un anglophone séournant en France qui a pu
sassurer de lafidélité delatraduction

Par exemple, |es entreprises américaines exportent encore trés peu. Les entreprises frangaises le font de
plus en plus. Nous avons donc rajouté des questions concernant les activités al'export des entreprises.

L'intervention de I'Etat francais est beaucoup moins importante dans les secteurs de la chimie, de la
pharmacie et méme des équipementsindustriels. 1l est trés faible dans I'agro-alimentaire.

Une premiére analyse factorielle a été réalisée sur les 80 projets. Mais les facteurs de réussite ainsi

obtenus sont transnationaux et les tests de comparaison effectués sur ces facteurs ne font pas
apparaitre de différences significatives entre les projets frangais et américains.

Elles sont obtenues en faisant pour chaque projet la moyenne des items retenus pour chaque facteur
suite au test de Cronbach. Cette approche, somme toute discutable, est couramment utilisée dans la
littérature.
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