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Tableau 18 : Les pratiques de gestion visant la réduction de la lutte de pouvoir (suite) 

Politiques et pratiques de gestion sous-jacentes 

Situation 
problématique 

Ditlïculté du 
gestionnaire de 

proj ets à exercer 
de la pression 

sur les membres 
de!'EMD, 

lorsque c'est 
nécessaire 

4-D 

Ditlïculté des 
membres à 

accepter que le 
leadership du 

DNP revient à la 
R&D 

Partage des 
responsabilités de 

DNP 

-Planification 
stratégique globale 

. -Modification 
structurelle 

-Attribution de rôles 
.Échange personnel 

.Modification 
structurelle 

.Attribution de rôles 

Légitimité de la participation dans le 
DNP 

�·�f�Q�J�}�1�l�~�t�i�.�(�m�~�1�J�.�_�l�l�t�m�ç�j�:�W�:�ç�.�w�.�~�w�.�ç�i�ç�n�ç�,�.�ç�n� 
; �P�-�t�9�.�Ç�Ç�l�l�.�~�1�,�l�!�l�.� slç. R&,JHII �J�~�~� �.�.�P�f�~�9�Ç�.�Ç�1�,�l�1�?�!�l�.�t�j�.�Q�1�J�.�.�~� _çt • 

�J�l�<�~� xi) �J�~�.�~� �.�4�~�.�~� �~�1�,�l�}�r�l�<�~� �.�~�f�.�i�1�?�J�m�ç�~� 
·l?illti.çtOORQn. slÇll. mçmQfl<1i.;! .t9!-!tç"Jçjl 

�f�~�1�J�.�f�.�9�n�t�r�ç�!�l�.� (\ç _ RN.!:.' .1lÛn .4l< �Ü�!�Y�Q�T�I�~�Ç�f�_� k1J.r 
�~�p�P�-�t�ç�n�Ü�~�~�M�ç� 

�·�$�#�ç�ç�j�j�Q�1�.�1�.�ç�t�1�,�l�J�~�.�Ç�~�i�9�J�l�.�M�i�t�:�Ç�_�ç�t�Ç�.�P�f�P�j�Ç�!�U�.�1�:�g�J�~� 
hllJ!tç. �ç�l�.�i�r�~�ç�t�j� 9J! 

-$#ççjjQ1.1. çtç!l_ �I�D�~�I�D�.�R�r�:�Ç�l�l�_� �!�l�.�t�ê�1�9�!�1�J�.�t�;�~� 
�4�ç�J�~�Q�J�.�1�j�n�.�~�n�.�1�$�.� jnçli y.i4!wl:> 

�·�$�~�l�Ç�Ç�t�i�.�Q�I�!�.� �ç�t�t�;�~�_� mt;ID.Rtç§_ §.d9n J.çw: 
�!�<�9�!�1�1�.�P�~�t�ç�m�&� �~�J�t�O�N�.�!�:�.�'� �_�Ç�t�.�g�,�,�~�i�9�n� .çll< �1�?�n�)�j�~�~� 

"Participation formelle aux activités de DNP 
.. f �.�Q�J�}�1�l�~�t�i�9�n� �~�1�J�.�.� �~�r�n�ç�t�!�J�I�ç� �.�I�D�~�W�_�(�;�i�ç�n�ç�,�.� çn 

�P�-�J�;�9�g�Ç�!�l�.�~�W�'�.� �4�~�.�P�.�&�,�_� �~�w�:� �)�~�i�?�_�P�f�~�9�!�<�Ç�1�,�l�1�?�!�l�.�t�i�.�Q�1�.�1�.�s�.� .çt 
�J�~�~� �X�Q�J�!�!�.�~� .4!!!l �~�l�)�J�r�~� �_�ç�l�i�;�;�f�.�i�.�p�J�j�n�.�,�,�~� 

�·�l�?�m�t�i�.�ç�i�p�~�t�i�.�Q�n�.� _Gç!l �m�t�;�m�Q�f�~�1�i� M9J!tç::;.lç§ 
f.t<llf.9nttç!l. (\t;. ON.!:.' _lltin _Gl< �j�!�:�!�Y�Q�T�I�~�ç�r�.� k1J.r 
�~�P�P�-�t�ç�J�!�t�i�.�'�i�~�!�l�g�ç� 

DNP : Développement de nouveaux produits. 

Présence de la haute 
direction durant le DNP 

-Discours de la haute 
direction portant sur 
l'importance du DNP et des 
fonctions 

Le �~�Q�~�~�i�g�J�)�.�~�m�~�T�I�t�~�T�I�'�p�.�Q�~�m�m�~� indique que cette pratique et cette relation ont été suggérées par un répondant 

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 

�·�R�!�!�J�~�r�9�I�ç�!�!�m�ç�n�t�s�l�J�!�m�Y�~�I�l�J�!�_�@� 
�l�l�)�.�~�W�f�Ü�l�m�~� 

-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 

1 collaboration 

.Développement 
d'une culture axée 
vers le DNP et la 
collaboration 

l'V 
c.n 
c.n 
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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. ~.A.~.t~.E.ÇJ]QN.Qg~.~MaRg~pg.1:myj:p' .. ~gh-QN.1~~ . .Q~I~RMg:{.f\~J.~.lliJ2!YJJ)"\.lgp~· 

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 l'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 ~ÉLEÇJJQN_P.E~_~~~$ __ ~EkQN_LE1-lR_Ç9W~J~NÇE __ ~N_P.NP. __ EI_EN 

QE$JIQNP.E.P.RQ.rnI~ 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 ~ÉLEÇJ:JQN .. R.1J. 

G~$JIQNNAJM.R~ .. :PRQmJ~.PM.1A.HAQ~ .. R~Ç.1JQN 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 VISION SYSTÉMIQUE CHEZ LES MEMBRES 

DE 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, leREill'QRçEMEm.P'QJ~.J1Y.~A.Q..RE 

J'!lAIR-!çw.~IÉ 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. ~A .. fQRJY:IAnQN.HN .. S.IBJJÇJllliE .. MA.mJqELLE> .. EN.rR..QçE~~1.-J~ .. RE .. P.Nf> .. ~1.-JK.1E~ 
P.R$.QÇÇWA1]QN~.EI.1E~.RQ1E.~.RE.~.f\l)J:RE~.RL~qr1~;;; 

7. I:AJ:AAnçWAnQNJ~E~.~.Ml?RE~.A.IQ~.~ .. 1E~ .. RENÇ.QN~$ .. P:r; . .Q& .. Nlli . .QE 
fAY9R~~.:r;R.~:r;1.-JR.NrR?mJ~)?AQE; 

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 

Situation 
problématique 

5 - A 

Difficulté de la 
direction à faire 

des choix dans les 
projets à réaliser 

5 -B 

Difficulté à 
réaliser les étapes 
du processus de 

DNP, telles 
qu'elles le 
devraient 

Partage des 
responsabilités de DNP 

structurelle 
.Attribution de rôles 
.Gestion de projets 
.Rencontre mixte et de 
DNP 

-Planification 
stratégique globale 

-Modification 
structurelle 

.Attribution de rôles 

.Assistance ex1:erne 
-Gestion de projets 
-Rencontre mixte et de 
DNP 

: .Documentation écrite 
et visuelle 

DNP : Développement de nouveaux produits. 

Politiques et pratiques de gestion sous-jacentes 

Légitimité de la participation dans le DNP Présence de la haute 
direction durant le 

DNP 

.Formation en gestion de projets 

.Formation en stratégies de DNP 

.Participation fomlelle aux activités de 
DNP 

.Attribution totale des heures au DNP 
-Formation en gestion de projets 
·f9};J)J.é!t!QQ,.~Q,..~tnwt!-!f~m~t;1.:tÇj~n~\.~J:t 
PK9~Ç$.~W~.a~.QW,_~~Ll~~_PK~QÇ~1;t.P;!t!9J.l§. 
çt l~~ J9..l~~_ g~~ _ ~~1:r~~_ ill~~i.pJ~!~~ 

1 ·r~KtiÇÜ~<..lti.Q~ .cJ~~_ ~çmhJ.:ç_~_~JQ1;tJ~~_J~~ 
J.:Ç~~9~1:r~~.a~. QW.Ml.l_ gÇ_fé!~9Ki~ÇK .t~m 
<..llmJ.:ç~Û~_~<..lg~ 

.Prise en charge, par 
la haute direction, 
du leadership du 
projet de DNP 

Le ~Qllligl.l~l1.W~t~~_P_Qj~t!U~ indique que cette pratique et cette relation ont été suggérées par un répondant. 

Application de la notion Flexibilité 
de client interne du contexte 

-Développement de la 
vision systémique chez 
les membres de la 
direction 

• R~1)f9}:Wm~l1.t; g~ _l.l.i'y~<..l~ 
cJ~ Jl;t;!1:rj~i@t~ 

-Développement de la 
citoyemleté 
organisationnelle via 
l'expression de la 
conscience 

organisation 
nel 

N 
U1 c.o 
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9, LE DÉVELOPPEMENT DE LA VISION SYSTÉMIQUE CHEZ LES MEMBRES DE LA DI­

RECTION; 

10. I,,_J;:_M~QRÇ~NI_l)V.N1~A1-Ll)~_MATWqN-JJ~,; 

Il. 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 (S-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 FORMELLE DES MEMBRES 

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 l'amélioration du rendement du mode de direction en contexte de transversalité 

Situation 
problématique 

6 -A 

Partage des 
responsabilités de DNP 

.Moditication structurelle 
-Attribution de rôles 

Difficulté des -Assistance externe 
membres atlèctés au -Gestion de projets 

DNP à conjuguer 
avec le stress 

engendré par la 
lourdeur des tâches 

et des 

.• Gestion de pr~iets 
Difficulté à obtenir -Rencontre mixie et de 
l'engagement des DNP 

membres envers le . -Échange persOlmel 
DNP . -Documentation écrite et 

6-C 
Les coûts engendrés 

par le mode de 
direction 

visuelle 

.Rencontre mixte et de 
DNP 

-Rencontre générale et 
spéciale de DNP 

DNP : Développement de nouveaux produits. 

Politiques et pratiques de gestion sous-jacentes 
-"---_ .. _----------"-" 

Légitimité de la participation dans le DNP i Présence de la haute 

"Participation formelle aux activités de DNP 
eAdaptation 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 
·~~!s:_çtign _gs:~ mt!mQr~f! _~J9J.ttt!!l_ Mts:mW.1M.W 
iJ).Ç!j_y!.41JçJ~ 

·P.1:Irtiçü11:1ti9nJ911nt!nÇ_~l.J.K5!çtiyjJ~~_g~PJ~W 
-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 
-f9l1n1:lt!9n_t!n _W1J~Wrç_ m1:ltriçiçJJ~,_ffi _P!"QÇ~~Il~ 
g~p.Nf,!l_1JLlt!tU).1:~9WJ.!P_1:Iti9nll_çUt!!l_r91~t?_.4t!i? 
1:IJ.!tI:~1l_ .4~~Ç!pJj!1ç;; 

·1~1:Irtiçip-1:ItiQJ1_çl~!;! Jnçm1:>!..~" _ ~_ t@tç~ J~~ 
t:çPW.l}tr!!_~_gç_pJ:{P_J:!ttrt.4~J~Y:Qrj!l~l~w 
1:Ip-pr~l}t!~~_!!~« 

.Participation tormelle aux activités de DNP 
_Formation en gestion de projets 

direction durant le 
DNP 

-Discours de la haute 
direction portant sur 
l'importance du DNP 
et des fonctions 

·Rin\:!.~i9!l, p-w_l~ h1:lJ.!t~ 
4irç_çti9!l,.4J.! !l.1Jç~~~ 
gJ.! _RNf g .I!g~t?J:~Q!,j 

• Récompenses 
symboliques et 
matérielles 

Le ~QtIJigl}smwnt~!tP_Qj!!tiU~ indique que cette pratique et cette relation ont été sug,gérées par un répondant. 

Application de la notion Flexibilité 
de client interne du contexte 

.Développement de la vision 
systémique chez les 
membres de la direction 

-Développement de la 
citoyenneté 
organisationnelle via 
l'expression de l'entraide 

•.... de la conscience 

! -Développement de la vision 
systémique chez les 
membres de la direction 

-Proximité du lieu de travail 
·Rç!lf9!..çcm1çnt.4\l_mY~1:IJ.!.4ç 
lTI!lmpj_1:Ihtç 

eDéveloppement de la 
citoyenneté 
organisatiOlmelle via 
l'expression de l'entraide 

•.... d'un soutien 
" .... de la conscience 

·Rçnf9!..çt!mt!nt.4J.!niY~1:IJ.!JJç 
ITI!lJJ.iûl!litç 

organisation 
nel 

N 
Cl 
->. 
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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 DÉVELOPPEJvlENT DE LA VISION SYSTÉMIQUE CHEZ LES MEJ\.1BRES DE LA DI­

RECTION; 

7. LE DÉVELOPPEJ\1ENT 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. ~.r;:. J.<gJ:~fQJ.<,ÇlI~1~NI.P'Q .~HYJ;:AV..P'J;:.MATRlqN,J.T;;:. 

La FORMATION EN GESTION DE PROJETS 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 DOCUJ\1ENTATION ÉCRITE ET VISUELLE; 

3. ~A.XQRMA1JQN . .J;:N .. ~.TRV.Ç~ .. MAIRI.ÇW.~~E, .. EN.rRQçE~~V.~ .. P.E .. P~, .. ~\lli-.. J"E~ 
P.RÉ.oÇÇWAIlQN~.J;:I.J"E~.RQ1.J;:.E?P.J;:.E?AWRE~.p.LE?qrJ"JN.E~.; 
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4. À-A .. r.M:nçJJ?AnQN.PE~J4~J~4;e.~~.A.IQ~f?.J.:E;LRENÇQN.TM~ .. PE.P~ .. AI:lli.PE 
F.AYQBI~gR.~ETJ.R..Np.~Nn~.$AQE; 

5. LE DISCOURS DE LA HAUTE DIRECTION PORTANT SUR L'IMPORTANCE DU DNP ET DES 

FONCTIONS; 

6. ;r"A.PIfF.:v.~J.QN.A . .fQ~rllB!'QJ.?J.Pl-! .. ~V.çç~~.Q~.TJ;:W.J;:N.PNf,.P.M._J,-_~.~._txW~~~.P'J;:._J,-A 
MY.T~.mREçIJQN; 

7. LES RÉCOMPENSES SYMBOLIQUES ET MATÉRIELLES; 

8. LA PROXIMITÉ DU LIEU DE IRA V AIL; 

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. ;r"A.~_I;:.J,-.1;gnQNpg~.txW~~~.~J;:V!.N.J.:g~.Q~:mRMillAN.Tf?JNQJY.1P!.m_J,-.$. 

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. 

À 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 : Song 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. À 

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. Également, 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. 

Également, 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' ensemb le 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. À 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. À 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. 

Également, 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 l'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 (1 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
pnse. 

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 1re 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 1 re vague - Le problème d'intégration des activités relatives aux deux or­
ganisations 

1.2.1 1re 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 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 Fe 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. 

À 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 r e 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 1re vague de collecte de données 
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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 1re 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. À 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. À 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 

Inconvénients Auteurs 1 

······1 
1. Violation des principes organisationnels: a) une Barker, Tjosvold et Andrews (1988); Denis 

seule ligne d'autorité, b) égalité entre l'autorité et (1986a); Greiner et Schein (1981); Joyce 
la responsabilité. (1986); Katz et Allen (1985). 

Création d'ambiguïté sur les ressources, les sujets 
techniques, le salaire et les tâches personnelles. 

Davis et Lawrence (1977); Denis (1986a); 
Greiner et Schein (1981); Katz et Allen 
(1985); Larson et Gobeli (1987); Posner 
(1986). 

3. Création de conflits organisationnels entre les Barker, Tjosvold et Andrews (1988); Denis 
gestiOlmaires fonctionnels et de projets. (1986a); Katz et Allen (1985); Kerzner 

(1984); Wilemon et Thamhain (1983). 

4. Création de conflits entre les individus, qui doi- DiU et Pearson (1984); Joyce (1986); Katz 
vent travailler ensemble, mais qui ont des antécé- et Allen (1985); Meredith et Mantel (1989); 
dents et des perspectives très différentes à l'égard Posner (1986); Smith (1978); Ruckenbruck 
du travail, de l'horizon de temps (court terme / (1982). 
long terme) et des buts. 

5. Création de l'insécurité chez les gestiOlmaires Davis et Lawrence (1978); Wall (1984). 
fonctioillleis qui voient leur autonomie être dimi-
nuée. 

6. Augmentation des coûts organisatiomlels relatifs 
à la demande en personnel, à l'augmentation des 
rencontres, à la dilution des décisions et de la 
compilation de l'information. 

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). 

7. Augmentation des coûts pour les individus en Denis (1986); Jerkovsky (1983); Strucken­
termes d'ambiguïté de rôle, de conflits de rôle et bruck (1982). 
de stress. 

8. Ralentissement du temps de réponse sur les sujets Guterl (1989); Pitts et Daniels (1984). 
multinationaux. 

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 rencontres 45. 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 1 re vague de collecte de données, au chapitre deux de ce document. 

1.3 Ze vague - L'importance du problème 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. À 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 200 l, 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
tion indirecte est de 26,3 %47 pour un taux de réponse global de 73,6 %48. 

46 Plus d'un membre par entreprise peut faire partie de l'IDP. 
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 Membre Membre N Membre Collègue N 
et lieux présent présent ab sent/ suggéré/ 

consulté refusé direct consulté consulté indirect 
lm .. ........................... . .•........•. 

Centre de 
congrès 11 2 13 3/0 1/0 4 

6 juin , 

, 
Local d'une 
entreprise 6 0 6 5/1 3/0 8 
membre 
12 juin , 

Local d'une 
entreprise 8 2 10 1/1 3/2 4 
membre 
14 juin , i ...... 

Centre de 
i i 

congrès 9 2 11 3/1 0 3 
15 juin 

Consultation 34 6 40 
directe .. 

......................................... .......... .... . ....... --_ .... " .......... ., ....... -.. . ............ 

Consultation 12/3 7/2 , 19 
indirecte 

i , : 

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 l'IDP afin d'obtenir son consentement et son appui pour la consul­
tation de l'ensemble des membres de l'IDP. 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 l'IDP qui étaient absents aux quatre rencontres précé­
dentes et ceux qui nous avaient été référés par un répondant, le directeur de j'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 1 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. À 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 
1'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 1re 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 1 re 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 1re vague - Le problème d'intégration des activités relatives aux deux or­
ganisations 

La 1 re 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 réaliser; 

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 l - La lourdeur des tâches et des responsabilités 

A. Difficulté à conjuguer avec le chevauchement des tâches et des responsabilités; 
'II 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. 

----, . - .. - - - "-
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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 : Équipe multidisciplinaire. 
R&D : Recherche et développement. 
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2.1.1. La lourdeur des tâches et des re:-,ponsabilités 

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. «À 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. À 
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. Également, 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. 

2.1A 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. À 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. 

À cela s'ajoute une prédominance du mode réactif par rapport au mode pro ac­
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 al., 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. 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 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'importance du problème 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 Il % sont gestionnaires de pro­
jets, laissant un autre Il % pour les membres de l'EMD. Également, 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). Également, les répondants reconnaissent l'importance de l'ensemble de ces pro-
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blèmes 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 

Résultats 
Volets du problème d'intégration .......... - .......................................................... " .. , ........ 

des activités relatives au développement de nou- Situation Effet Situation 
veaux produits à celles des fonctions de vécue négatif résolue 

l'entreprise X X X 
................................... -.................... - .................................................................. 

Lourdeur des tâches et des responsabilités 3.5 3.2 2,4 

Manque de disponibilité des ressources humaines U D 2,5 
et informationnelles 

Manque d'appui de la direction à l'égard du DNP 2,9/2,6* D 2,7 

Lutte de pouvoir 2,5 2,7 2,7 

Défaillance dans la gestion des priorités en ma- 3.7 3.9 2,3 
tière de projets à réaliser 

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

Le soulignement vise à faire ressortir une moyenne élevée. 

Intérêt 
à régler 

X 

:!: 
3.6 

3.7 

D 
4.2 

3.4 

* 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). À 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 2': 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:s 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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LES LETTRES DE CONFIDENTIALITÉ 
ET DE REMERCIEMENTS 

1 re VAGUE DE COLLECTE DE DONNÉES 
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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 ... , 

314 

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 Gour, mois, année) 

Nom de l'entreprise 
Nom du répondant 
Adresse de l'entreprise 

Objet: Lettre de remerciements 

Monsieur .,. , 

315 

Merci infiniment de rn' 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 

1re VAGUE DE COLLECTE DE DONNÉES 
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LE GUIDE D'ENTRETIEN 

LES PROBLÈMES RELIÉS AU PROCESSUS DE DNP 

l - Le processus et sa gestion 

ETAPES 
Ecrites Chevauchement entre les activités Information 

MmvffiRES 

Spécialistes 1 Fournisseur 1 Client 

TECHNOLOGIE EN PLACE 
Quoi? 1 Fréquence d'utilisation? 1 Autres outils 

Compétence 1 Formation 1 Transfert de connaissances 

2 - L'équipe multidisciplinaire 

MODE DE FONCTIONNEMENT ORGANISATIONNEL 
Membres 1 Normes - Règles - Objectifs 1 Rôles - Tâches 

COMPÉTENCES 
COOPÉRATION - COLLABORATION 

COMMUNICATION - CIRCULATION DE L'INFORMATION 
EFFICACITÉ 

3 - La gestion du projets (gestionnaire) 

PLANIFICATION 
Concurrentielle D'entreprise Fonctionnelle 

ACTIVITÉs 
COMMUNICATION 

Membres 1 Haute direction 1 Fournisseurs - Clients 
CAPACITÉ À CONJUGUER AVEC LE FLOU 
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LETTRE DE CONFIDENTIALITÉ 

2e VAGUE DE COLLECTE DE DONNÉES 
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Trois-Rivières, le Gour, mois, année) 

Nom de l'entreprise 
Nom du répondant 
Adresse de l'entreprise 

319 

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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ANNEXEA-4 

NOTE DE SERVICE POUR LES MEMBRES DE L'INSTITUT 
DE DÉVELOPPEMENT DE PRODUITS 

2e VAGUE DE COLLECTE DE DONNÉES 
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Note de service 

À: 

cc: 
De: 

Date: 

321 

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. 

Évidemment, 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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ANNEXEA-5 

LA GRILLE D'ÉVALUATION 

LE PROCESSUS DE DNP 
VERSUS LE MODE DE FONCTIONNEMENT VERTICAL 

DE L'ENTREPRISE 

2e VAGUE DE COLLECTE DE DONNÉES 
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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 ditIicultés 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 réalisatiun du pru.iet 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 Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? 
o 2 3 4 

Ne s'applique 
pas Pas du tout Assez Énormément 

Selon vous, jusqu 'à quel point cette situation a un §!fiE 
_!léj(,'?tjÜ}:!!)!'._~L~r::.~~§"'!'..rlJ;:.~_,!~!~q.!..E.!I_E!_oJ.~!_9.~_!!!!.l?.: _________ m ___ m _____ g ___ m ___ m ____________ L _______ } ___________ ~ ___________ ~ _______ m? ______ _ 

Ne s'applique 
Jusqu'à quel point ave:;-vous déjà résolu cette situation? 

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, Jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? 

pas 

o 
Ne s'applique 

pas 

o 

Pas du tout 

Pas du tout 

Précisions à l'égard de quelques concepts 

Le succès du projet fait référence au succès en général. 

50% résolue Totalement 

2 3 4 5 

Assez Énormément 

2 3 4 

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 : __________________________________ _ 

Posreoccupé: _____________________________________ ___ 

Spécialité du répondant : ______________________________ _ 
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LoURDEUR DES T ÂCRES ET DES RESPONSABILITÉS 

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 'appiJque pas 
Pas du tout Assez Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
,---.----.---.-----------------------------------------------------------------------Ne-~-.~ppÎiqu;p;;---------.-----.-.-------.----.------.-----------------------.----.-----

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un fik1 
négatifsur le succés en général du projet de DNp? o 

Pas du tout Assez Énormémellf 

.----------.--------.-.-------------.-------.--.---.-.-----------------------------·]..7e-s-,a;;phq-;;;;p~;--------.-------------.------.-----------------------.-.------------.---

Jusqu'à quel point avez-vous délà résolu cette situation? Pas du tout 50.% résolue Totalement 

o 
4 

------------------------------------------------------------------------------------A~-;-,;ppÎi_:ju-;p;~------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, Jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pas du tout Assez É'iOrmément 

4 

2. Certains membres de l'EDP doivent assumer les responsabilités que leur confient à la fois leur chef de 
département respectif et le responsable du projet DP et, évidemment, leur rendre des comptes. 

Ne s'applique pas 
Pas du tout Assez Énormement 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
4 

.-------------.-.-----------------------------------.-----------------------·-------~iie-;-;~ppÏi""it;;p;;;----------------.-------------------------------------------------------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un fik1 
négatifsur le succès en général du projet de DNp? o 

Pas du tout Assez Énormemenl 

-----.---.---------------------------------------------------------------------------iv-;:e-;-,~;;pÏ/q~-;p;;;----- ---------.-.-------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous délà résolu cette situatIOn? Pas du taut 50% resolue Totalement 

o 
-------.-----.---------.------------------------------------------------------------Ne-;-;~ppÏiq-;;;p~;------------------------------------------------------------------------

Pas du tout Assez Énormément S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu 'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

3. Certains membres de l'EDP accordent plus d'importance aux priorités de leur département respectif 
qu'à celles rattachées au projet de DP. 

Nes'appliquepas 
Posdy tout Assez Énormémenl 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
4 

.------------------------------------------------------------------------------------j.le-;-,~ppfip.;;p--;;;--------------------------------.------------------------------.--------

Selon vous, jusqu 'à quel point cette situation a un fik1 
négati(sur le succès en général du projet de DNp? o 

Pas du tout Assez Énormément 

.----------.-----------------.-------.------------.----------------------------------j.;e-;-;;ppÏ:;fi;;p·;;;---------------------------------------------.-----------.--------------

Jusqu'à quel pomt avez-vous déjà résolu cette situation? Pas du tour 50% resalue Ta/aiemen! 
o 

.----.---.--------------------------------------------------------------------------Ne-;-,~ppÏiq;;p;;-----------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pas du tout Assez Énormémenl 
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DISPONIBILITÉ DES RESSOURCES HUMAINES ET INFORMATIONNELLES 

4. n manque souvent des membres de l'EDP lors des réunions organisées dans le cadre du projet de DP. 

Nes'appliquepas 
Pas du tout Assez Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
.--.--------------------------------------------------------------------------------Ne-~-,~ppÏi;;;;;p-;;;---------.-.------.--------------------------------------------.--.----

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un <dI§1 
négatifsur le succès en général du projet de DNp? o 

Pas du tout Assez Énormemem 

4 

"------.------------------------------.------------.-.------------------------------F.Te-;-,;ppïiq-;;;p~~-----------------------.-----------------------.----------.----------.--

Jusqu'à quel point avez-vous déià résolu cette situation.? 

S'il devenait possible d'amélIOrer cette situatIOn. Jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous v pencher? 

o 
Ne s 'appbque pas 

o 

Pas du tout 50% résolue Totalement 

Pas du toul Assez Énormement 

5. Les ressources humaines de l'entreprise ne suffisent pas pour combler à la fois les besoins des dépar­
tements et ceux relatifs aux projets de DP, 

Ne s'applique pas 
Pas du tout Assez Énormement 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
.------------------------------------------------------------------------------------Ne-;-,~ppÏiq:-;p~;------------------------------------------------------------------------

Selon vous, jusqu 'à quel point cette situation a un <dI§1 
négatifsur le succès en général du projet de DNP? o 

Pas du tout Assez Énormément 

---------------.--------------------------------------------------------------------Ne-;-,~ppi;_;,;;p-;;;-----------------------------------------------------~------------------

Jusqu'à quel point avez-vous délà résolu cette situation? Pas du tout 50% résolue Totalement 

o 
.-----------------------------------------------------------------------------------'Jv~-~-,~ppïiq~-;;;;;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, Jusqu'à 
quel point senez-vous II1téressé à vous V pencher? o 

Pas du tout Assez Énormément 

6. Il est souvent difficile (long) d'obtenir l'information secondaire nécessaire à la réalisation du projet de 
DP. Exemples: coût des composantes - données statistiques sur les clients et les garanties sur les produits. 

Ne s 'appliqlle pas 
Pas du tout Assez Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
.-----------------------------------------------------------------------------------jle-;-;;pphq-;;;p;;;----------------------------------------------------------.-------------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un <dI§1 
négati(sur le succès en général du projet de DNp? o 

Pas du tout Assez Énormément 

.-----------------.--------------------.-------.--.----------------------------------jie-;-:~ppÏiq-;;;p;;;----------------.----------------------------------------------~--------

Jusqu'à quel point avez-vous déjà résolu cette situation.? Pas du tout 50% résolue Totaleme7JI 

o 
.-----------------------------------------------------------------------------------j.,;:e-~-,~ppÏiq;;;p;;;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, Jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pas du taut Assez Énormément 
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7. Les besoins des départements en matière de ressources ont priorité sur ceux relatifs au proJet de DP. 

Ne s'applique pas 
Pas du tout Assez Énormement 

Jusqu'à quel pomt vivez-vous cette situation? o 
.----~-----------------------------------------------------------------------------~Ve-;-,~ppÏ;q;;;p-;;;--------------------.---.---.-------------.---.-------------.-.. -----.--

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un f!fffil 
négatifsur le succès en général du pro,Jet de DNP') o 

Pas du tout Assez É1iormement 

.. --.--------.---------------------------.------.-----------------------------------Ar;;-,~p.iiiq;;;p;;;------------.--------------------------.---.----------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous dérà résolu cette situatIOn? Pas du tout 50% résolue Totalement 

o 
.~~----~-----------------------------------------------------------------------------j.j;~-,~ppÏt;ju-;p~;----------------------------.-.-----.-.--.--.-----.--------.-------.----

Pas du tout Assez Énormémenl 
S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

8. n est souvent difficile d'obtenir, en temps nécessaire, l'assistance de certains spécialistes lors de situa­
tions imprévues. 

Ne s'applique pas 
Énormément Pas du tout Assez 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
-----------.------------.---.-------------------------------------------------------jje-;-·;ppu"it7;p;;-----------------------------------------------------.-.---------.----.-

Selon vous, jusqu'à quel point celle situation a un f!fffil 
négati(sur le succès en général du projet de DNp? o 

Pas du tou! Assez Énormément 

.. ---.-.--.------.----------------------.--------.----------------------------------~~~-;-.;;·ppEq"'u-;p-;;;-------------------------------------~----------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déià résolu cette situation? Pas du toUl 50% resalue Totalement 

o 
4 

,-------------------.---------------------------------------------------------------jj;;-,;ppÏt-q;;;p-;~--------------------.---------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pas du tout Assez Énormément 

APPUI DE LA DIRECTION EN MATIÈRE DE 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). 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation avec le 
P.D.G. el les V·P,? 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation avec les 
directeurs de département? 

Ne s'applique pas 

o 
Ne s'applique pas 

o 

Pas du toul d'accord D'accord Tout à fait d'accord 

Pas du tout d'accord D'accord Tout à/ai! d'accord 

• _______________ n _________________ ._. _________________ ----------------.------------~Ve-;-.~ppÏtq;;p;;:;.-----·----.---.--------.-----.-------------------------------------.---

Selon vous. Jusqu'à quel point cette situation a un f!:iftJ. 
négatifsur le succès en général du pro,jet de DNP? 

Jusqu'à quel pOint vous avez déjà résolu cette situation? 

o 

Ne s'applique pas 

o 

Pas du tout Assez Énormément 

Pas du tout 50% résolue Totalement 

.-----------------.------------------------------------------------------------------Ne-;-;~ppÏtq~-;p;;;-----------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous V pencher,? o 

Pas du tout Assez Énormément 



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

327 

10. Durant le processus de développement de produit, les membres de la haute direction ne sont pas rigou­
!.!a!! dans le suivi des plans d'action. 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation avec le 
P.D.G, et les V:-?? 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation avec les 
directeurs de département? 

.Ne s applique pas 

D 

Ne s'applique pas 

D 

Pas du tout d'accord D'accord Tout àjalt d'accord 

Pas du tout d'accord D'accord Tout à/ait d'accord 

.--------------.----------.-------.-------------.---.--------------------------------j,le-;;~ppÏi_q;;;p-~;--------.----------------.--.----------.. -----------------.---------.--
Selon vous, ]usqu 'à quel point cette situation a un f!1Ji1 
négatifsur le succès en général du projet de DN?? 

Jusqu'à quel pomt vous avez délà résolu cette situation? 

o 

Ne s'applique pas 

D 

Pas du lout Assez Énormément 

Pas du Jout 50% résolue Totalement 

------.--------.-.-.----.------.-.-----------------------------------------------~-~iie-;-,;ppiiq~;;p-~;--------------.. -------------------------.-------.--------.-------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pa.s du fout Assez Énormément 

11. TI est difficile de rencontrer les membres de la haute direction, lorsque le moment est venu 
d'approuver le travail réalisé; les rencontres sont relativement espacées. 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation avec le 
PDG. et les V-P,? 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation avec les 
directeurs de département? 

Ne s'appliquepas 

o 
Ne s'applique pas 

o 

Pas du tout d'accord D'accord TOUf àfait d"accord 

Pas du loul d'accord D'accord Tout àfaif d'accord 

.---------------------------------------------------.--------------------------------Ne-;-;~ppÏiq;;;p~;----·----.--------------------------------------------------------------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un f!1Ji1 
négatifsur le succès en général du projet de DNp? 

Jusqu'à quel point vous avez dé,à résolu cette situation? 

o 

Ne s'applique pas 

o 

Pas du tout Assez Énormément 

Pas du tout 50% résolue Totalement 

,---------------.-------------------------------------------------------------------~le-~-,~J;pû"it;;p;;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? D 

Pas du tout Assez Énormément 

n, On sent bien une lutte de pouvoir entre le responsable du projet et les directeurs de département ratta­
chés au projet de DNP; chacun semble vouloir réclamer ce qui lui est dû, 

Ne s'applique pas 
Pas du tout Assez Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
.-----------------------------------------------------------------------------------j.j;~-,~pphqu-;p;;------------------------------------------------------------------------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un f!1Ji1 
négati(sur le succés en général du projet de DNP? o 

Pas du loul Assez Énormément 

,--------------------------------------.----------.-------------------------------··~\'e-;-,~ppliqu-;Ï;;;;--------.---------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déjà résolu cette situation? 
Pas du tout Totalement 50% résoLue 

o 
.-----------------.---------.--------.-----------------------------------------------jje-;-,~pphq;;;p;;~--·------------------------------------------------------.--------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, Jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pas du tout Assez Éflonnémenl 
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13. Les directeurs de département manifestent un certain malaise à partager leur autorité et leur contrôle 
avec les responsables de projet en matière de DP. 

Ne s'applique pas 
Pas du 101.11 Assez Énormémenr 

Jusqu'à quel pOint vivez-vous cette situatIOn? o 
.-----------------------------.-.----------------------------------------------------jje-~-,~ppÏiq-;;;p;~-----------------------------------------------~--------------.------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un f1If1 
négati(sur le succès en général du projet de DNp? o 

Pas du tout Assez Énormément 

".-------.---------------.---------.-------------------------------------------------j.ie-;-;~ppÏi_;;u-;p~;--------------------------.-----------.--------------.------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déjà résolu cette situation? Pas du tout 50% résolue T'JtaJement 

o 
.-----------------------------------------------------------------------------------~iie-;-;~pphqu-;p;;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situatIOn, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pas du fouI Assez Énormément 

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 effectuent leurs tâches en matière de DP dans les délais prescrits. 

Ne s'applique pas 
Pas du tout Assez Énomzement 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
.------------------------------------------------------------------------------------iie-;-,;ppïiq;;p;;-------------------------------------------------.----------------------

Pas du tout Assez Énormément 
Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un f1If1 
négati(sur le succès en général du projet de DNP? o 

.-----~----~-------------~-----------------------------------------------------------i.;;e-;-;~pphq;;;p~;------------------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous dé(à résolu cette situation? Pas du tout 50% résolue Totalement 

o 
.-----------------------------------------------------------------------------------N;;~-,~ppÏiq;;;p;;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation. Jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pas du toul Assez Enormément 

GESTION DES PRIORITÉS E"i MATIÉRE DE PRO.JETS À RÉALISER 

15. La surcharge des membres de l'EDP pourrait être due au fait que la haute direction rencontre de la 
difticulté à gérer ses priorités en matière de projets. 

Ne s'applique pas 
Pas du tottl Assez Énormément 

Jusqu'à quel poml vivez-vous cette situatIOn? o 
.------------------------------------------------------------------------------------j~~-~-,;ppEq7:;p~;------------------------------------------------------------------------

Selon vous, Jusqu'à quel point cette situatIOn a un f1If1 
négati(sur le succès en général du projet de DNp? o 

Pas du tout Assez Énormément 

4 

.---------------------------------------------------------------------------------Ne-;-;~ppiiq;;;p~;----------------.-------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déjà résolu cette situation? Pas du lout 50% résolue Totalement 

o 
.-----------------------------------------------------------------------------------~\re-~~~ppÏiq~~;p;;-----------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous )1 pencher? o 

Pas du tout Assez Énormémem 
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16, Certaines étapes du processus de DNP sont parfois raccourcies, voire complètement éliminées afin 
d'accélérer la mise en production d'un nouveau produit 

Ne s'applique pas 
Pas du tout Assez Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
-----------------------------------------------------------------------------------Afe-;-,~ppÏi0;;P-;;~-----------------------------------------------------------------------

Selon vous, Jusqu'à quel point cette situation a un 'i!f&l 
négatifsur le succés en général du projet de DNP? o 

Pas du tout .Assez Ênonnemen! 

.------------------------------.------------.--------------------------------------Ne-;-,~ppEq;;;p~;---------------------.-----------------------------------------.--------

Jusqu'à quel point avez-vous délà résolu cette situation? Pas du tout 50% résolue Totalement 

o 
>-------------------.----------------------------------------------------------------j~'e-;-';ppü;p;;p-;;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, Jusqu 'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pas du lout Assez Enormémenl 

PERFORMANCE DU MODE DE DIRECTION 

17, Certains membres de l'EDP ont de la difficulté à s'engager pleinement dans la réalisation du projet de 
DP étant donné qu'ils n'y travaillent qu'à mi-temps, 

Ne s'applique pas 
Pas du tout Assez Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
-----------------------------------------------------------------------------------Ne-~-,~ppE_q;;;p;~---------------------.--------------------------------------------------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un 'i!f&l 
négatifsur le Sl,cees en général du projet cie DNP? o 

Pas du tout Assez Énormément 

.---------------.-.-----------------------------------------------------------------~Ve-~-,;ppitq;;;p-;~------------------------------------.----------.------------------.-----

Jusqu'à quel point avez-vous déjà résolu cette situatIOn? Pas du tau! 50% résolue Totalement 

o 
.-----.---------.------------------.-------------------------------------------------Fie-;-,;ppÏi-;ju-;-p;;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, Jusqu'à 
quel point senez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pas du tout Assez Énonnémertt 

4 

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 de former le personnel, lenteur clu processus 
de prise de décision, etc, 

Ne s'appliquepas 
Pas du tout Assez Éllonnément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
----.-------------.----------.-------------------------------------------------------j.i;~-;~j;-pÏi;-;p~~------------------------------------------------------------------------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un 'i!f&l 
négatif sur le succés en général du projet de DNp? o 

Pas du tout Assez Énormément 

-------------------------------------------------------------------------------------N;;-,~ppiI;;U-;p;~---------.--------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déià résolu cette situation? 
Pas du toU! 50% résolue Totalement 

o 
.------------------------------------------------------------------------------------F.;re-;-.;ppÎiq'"'u-;ï;~;------------------------------.----------------.------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, }lIsqu 'à 
quel pomt seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Fas du tout Assez Énonnément 
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19. Le mode de direction actuel utilisé pour la réalisation du projet de DP affecte la gualité de vie au tra­
vail en raison, entre autres, du stress qu'il engendre chez les membres de l'EDP. 

Ne s'appliquepas 
Pas du !oUl Assez Énormément 

Jusqu 'à quel point vlvez-vous cette situation? o 
.-----------------------------------------------------------------------------------~Ve-;--.·~ppÏiq~;;p;;------------.----------------.------.-------------------.-------.-------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un f!.fIiE. 
négatifsur le succès en général du prolet de DNp? D 

Pas du tout Asse: ÉfJormémenf 

---------.-.-------.---.-------------------------------------------------------------jj;;-;~piÏiq-;;;p-;;;-------------------------.--.------------------.----.--.--.-.-----------

Jusqu'à quel point avez-vous déjà résolu cette situation.? Pas du tout 50%réso/ue Totalement 

D 
----~-------------------------------------------~---------------------------------N;;-,~ppÎi"'iu-;p;;;----------------------.-------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu 'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pas du tout Assez Enormémenl 

20. Certains membres de l'EDP acceptent difficilement gue l'entière responsabilité de la réalisation, donc 
du succès du projet de DNP revienne au département d'ingénierie et/ou de R&D. 

Ne s'applique pas 
Pas du tau! Assez Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? D 
.. -------.. -----------------------------------------------·--------------------------N-e-;-;~ppiiq;;;p-;~----------------------.----------------------------------------.--------

Selon vous, Jusqu'à quel point cette situation a un f!.fIiE. 
négati(sur le succès en général du projet de DNp? 

Pas du tout Assez Énormément 

o 4 

.----------~----------------------------------.-----------------------------------Ar;~-,~ppÏi.q,;;p;;------------------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déjà résolu cette situation? Pas du tout 50% résolue Totalement 

D 
4 

>.----------------------------------------------------------------------------------Ne-;ï;pphq;;;pa;--------------.---.-------------.-------.---------------------.---------
S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? D 

Pas du tout Assez Énormément 

Vos commentaires personnels sont d'une très grande utilité 

Merci 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 1,2 U 2,4 :! 
1 . Difficulté à conjuguer avec le chevauchement des tâches et des responsabilités. ' 35 J..,1 36 U 26 ; 2,6 37 :! 
2 Difficulté à conjuguer avec la double ligne hiérarchique (autorité et contrôle). 35 1,2 36 il, 27 2,4. 38 l,2 

Tiraillement dans les priorités à accorder au DNP et au département d'appartenance U M 2,5 ' 3,7 

3 • Tiraillement dans l'importance à accorder aux priorités du département par rapport à celles du DNP. 38 U 38 3,3 27 2,3 37 :! 
7 Tiraillement dans l'importance à accorder aux besoins des départements en matière de ressources par 37 U 37 3.5 26 2,7 36 3,4 

rapport à ceux du DNP. 

Le manque de disponibilité des ressources humaines et informationnelles U U 2,5 ;LQ 

6 Difficulté à obtenir l'information sollicitée au moment requis. 38 1,2 38 U 26 2,4 38 ~ 

5 Le manque de ressources humaines nécessaires pour desservir les deux organisations. 38 J..,1 38 J..,1 28 2,3 38 l,2 

4 Difficulté à obtenir la présence des membres aux rencontres de DNP. 35 2,7 37 3 24 2,5 34 1,2 

8 Difficulté à obtenir l'assistance des spécialistes nécessaires à la réalisation des activités de DNP. 38 2,8 38 3,3 27 2,5 38 3,4 

Le manque d'appui de la direction à l'égard du DNP 2,9/2,6 3,1 .2,7 3,7 

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 3,4 

9 Manque de crédibilité accordée par la direction quant à la manière de réaliser les activités de DNP. 35 l/2,4 35 il 24 2,8 34 ~ 

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 ~ 
(.V 
(.V 
N 
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Tableau A-5 (suite) 

Les résultats relatifs aux situations problématiques étudiées 

---------
Résultats chiffrés 

Q Les situations problématiques Problème Imp_ Solution Intérêt 

N X N X N X N X 

La lutte de pouvoir 2,5 ,2,7 2,7. li 
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 li 

gestionnaire de projets. 

12 Manque de collaboration de la direction fonctiOlmelle avec le gestionnaire de projets. 36 2,4 34 2,7 23 2,6 32 li 
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 revielme à la R&D. 37 2,4 36 2,4 20 2,6 29 lJ. 

Une défaillance dans la gestion des priorités en matière de projets à réaliser 11 ~ 2,3 U 
15 Difficulté de la direction à faire des choix dans les projets à réaliser 38 11 38 :1: 28 2,1 38 . 4,3 

16 Difficulté à réaliser les étapes du processus de DNP telles qu'elles le devraient 38 l,2. 37 },] 27 2,6 36 :LI 

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 3,3 
et des responsabilités. 

17 Difficulté à obtenir l'engagement des membres envers le DNP. 34 1,1 34 3.4 24 2,4 31 11 
18 Des coûts élevés reliés à des pertes de temps et d'argent. 36 2,4 35 2,7 25 2,8 32 1,1 

Q : Numéro de la question 
Le soulignement vise à faire ressortir lille moyenne élevée. 
Le N varie car tous les répondants n'ont pas répondu à toutes les questions. (;J 

(;J 
(;J 
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UNE ÉTUDE RÉALISÉE DANS LE CADRE 

DU DOCTORAT EN ADMINISTRATION (DBA) 
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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 lm 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 
Doctorante 

Camille Carrier 
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: 

l. 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. À 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. À 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. Également, lors de chacune des rencontres avec les 

participants, 1'objet de l'étude sera explicité de même que la problématique étudiée. 
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la coordination entre le développement de nouveaux produits 
et les départements de l'entreprise 
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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. 

Objectifs 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. 

Avantages 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 

à: Le: --------------------------------------- ----------------------

Signature du répondant : ____________ Entreprise : _______ _ 

Signature du chercheur : ___________ _ 



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

ANNEXED 

LE CONSENTEMENT DES RÉPONDANTS 



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

CONSENTEMENT DU RÉPONDANT À PARTICIPER À LA RECHERCHE PORTANT SUR : 

la coordination entre le développement de nouveaux produits 
et les départements de l'entreprise. 

344 

Je soussignée e) accepte librement 
de participer à une recherche portant sur la coordination entre le développement de 
nouveaux produits et les départements de l'entreprise. 

Objectifs 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. 

Avantages 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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Confidentialité 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. 

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. 

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 ... , 

347 

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 MODE DE FONCTIONNEMENT AC­

TUELENDNP 

• LES PROBLÈMES D'INTÉGRATION RENCONTRÉS 

• LES MÉTHODES ACTUELLES 

• LES MÉTHODES SOUHAITABLES OU VISÉES 
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MODE DE FONCTIONNEMENT ACTUEL EN DNP 

TOUSLESRÉPONDANTS: 

1. NOMBRE D'ÉTAPES DU PROCESSUS; 

2. LES SPÉCIALITÉS QUIY SONT CONCERNÉES; 

3. INSTIGATEUR DU PDNP ACTUEL (niveau d'implication de la RD); 

4. RESPONSABLE DE LA RÉUSSITE - (se fait taper dessus lors d'un échec). 

LES AUTRES DÉPARTEMENTS QUE R&D : 

• PERCEPTION DE CETTE RÉALITÉ EN MATIÈRE D'ATTRIBUTION DU SUCCÈS; 

• PERCEPTION DE LEUR RESPONSABILITÉ DANS LE SUCCÈS; 

• NIVEAU D'APPROPRIATION DU PROJET - À y ADHÉRER. 

5. QUESTION 20 - ACCEPTATION QUE LE SUCCÈS REVIENT AUX 
MEMBRES R&D. 

20. Certains membres de l'EDP acceptent difficilement gue l'entière respon­
sabilité de la réalisation, donc du succès du projet de DNP, revienne au 
département d'ingénierie et/ou de R&D. 

Nes'appliquepas 
Pas du fou/ Assez Énonnéme 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
"~~~-----~---------------------------------------------------------------------N;-;~ppïi;p~;p;~------------------------------.---------------.---------------------.-. 

Selon vous, jusqu 'à quel point cette situation a un 
etfèt négati[sur le succès en général du projet de 
DNP.? 

o 
Pas du tout Assez Énorméme 

".------.-------.-------.-----.---------.--------------------------------------N;-;-;;;pPl;;p.~;-p~-;--------------.--.----------------.-----------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déià résolu cette 
situation? o 

Pas du fOut 50% résolue TOlaieme 

--------------------------------------------------------------------------------;v;-;-;;ppï;q~~p;~-----------------------------------------------------------------------

Pas du toul Assez Énorméme 
S'il devenait possible d'améliorer cette situation, 
jusqu'à quel point seriez-vous intéressé à vous y 
pencher? 

PRATIQUES ACTUELLES 

o 

PRATIQUES IDÉALES 

EXIGENCES / CAPACITÉS ACTUELLES 
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LES PROBLÈMES DE COORDINATION RENCONTRÉS 

LES MOYENS APPLIQUÉS ET SOUHAITABLES 

OBJECTIFS - RESPONSABILITÉ - RENDRE DES COMPTES 

1. Certains membres de l'EDP doivent RENCONTRER à la fois les OBJEC­
TIFS de leur DÉPARTEMENT respectif et ceux du PROJET de DNP. 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation.? 

Selon vous, Jusqu'à quel point cette situation a un fdI§J. 
négatifsur le succès en général du pro/et de Dp? 

Ne s'applique pas 

o 
Ne s 'applique pas 

o 

Pas du lout Assez Enormément 

Pas du tout Assez Énormément 

.------------------------------------------------------------------------------------Ne-;-:~ppï,-q~;;p;;------------------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déià résolu cette situation? Pas du tout 50% résolue Totalement 

o 
.------------------------------------------------------------------------------------iie-~-.;ppÜq""u-;p~;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, Jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pas du 10141 Assez Énormement 

2. Certains membres de l'EDP doivent ASSUMER LES RESPONSABILITÉS 
que leur confient à la fois leur chef de département respectif et le responsable 
du projet DP et leur RENDRE DES COMPTES. 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? 

Selon vous, Jusqu'à quel point cette situation a un fdI§J. 
négati(sur le succès en général du pro/et de Dp? 

Jusqu'à quel pomt avez-vous déià résolu cette situatIOn? 

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? 

Ne s'applique pas 

o 
Ne s'applique pas 

o 
Ne s'applique pas 

o 
Ne s appbque pas 

o 

• REÇOIVENT DES DIRECTIVES DES DEUX 

PRA TIQUES ACTUELLES 

Pas du tout Assez Énormément 

Pas du 10141 Assez Énormement 

Pas du tout 50% résolue Totalement 

Pas du tout Assez Énormement 

PRA TIQUES IDÉALES 

EXIGENCES / CAPACITÉS ACTUELLES 
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RÉSULTANTE DU CHEVAUCHEMENT: LA PRIORITÉ ACCORDÉE 

• LES PRIORITÉS DU DÉPARTEMENT ONT PRÉSÉANCE SUR LE PROJET; 

• SION PERÇOIT QU'IL EST SOUS LA RESPONSABILITÉ DE L'INGÉNIERIE. 

3. Certains membres de l'EDP ACCORDENT PLUS D'IMPORTANCE aux 
priorités de leur département respectif qu'à celles rattachées au projet de 
DP. 

Ne s "applique pas 
Pas du tout Assez Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
.------------------------------------------------------------------------------------Ne-;-,~ppÏiqu;p-;;------------------------------------------------------------------------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un f!ibJ. 
négatifsur le succès en général du projet de DNP? o 

Pas du tout Assez Énormément 

.------------------------------------------------------------------------------------iie-~-,~ppÏiq-;;;p-~;------------------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déià résolu cette situation? Pas du tout 50% résolue Totalement 

o 
-------------------------------------------------------------------------------------j.je-;-'~ppÏiq;;;p~;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, Jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous V pencher? 

PRATIQUES ACTUELLES 

o 
Pas du loul Assez ÉrlOrmément 

PRATIQUES IDÉALES 

EXIGENCES / CAPACITÉS ACTUELLES 
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C MANQUE DE RESSOURCES ~ 

4. Il manque souvent des MEMBRES de l'ÉDP LORS DES RÉUNIONS orga­
nisées dans le cadre du projet de DNP. 

• SOLLICITER CONSTAMMENT CERTAINS MEMBRES; 

• S'ASSURER DE LA PARTICIPATION DE CERTAINS MEMBRES AUX RÉUNIONS. 

Ne s'applique pas 
Pas du loul Assez Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
.------------------------------------------------------------------------------------Ne-~-;;ppï;q""u-;p~;------------------------------------------------------------------------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un @BJ. 
négati(sur le succès en général du projet de DP? 

Pas du tout Assez Enormément 

o 
--------------------.--------.------.----.------.-.----------------------------------iie-;-.;ppü-q-;;;-p;;---------------------.--------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déià résolu cette situation? Pas du JouI 50% résolue Totalement 

o 
"------------------------------------------------------------------------------------Ne-~-.~ppEq~-;p;;;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pas du tout Assez Énormément 

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. 

• MANQUE DE TEMPS POUR RÉALISER L'ENSEMBLE DES TÂCHES ASSIGNÉES 

(DÉPARTEMENT ET PROJET). 
Ne s'applique pas 

Pas du tout Assez 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? D 
Énormément 

-------------------------------------------------------------------------------------Ne-~--~ppEq;;;p;;;------------------------------------------------------------------------

Selon vous, Jusqu'à quel point cette situation a un gJJ11 
négati(sur le succès en général du projet de DP? o 

Pas du tout Assez ÉrlOrmément 

-------------------------------------------------------------------------------------j.je-;-,~ppÎiq;;;p~;------------------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déjà résolu cette situation? Pas du tout 50% résolue Totalement 

o 
-------------------------------------------------------------------------------------j.je-;-'~ppÎiq-;;;p~;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, Jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? 

PRATIQUES ACTUELLES 

o 
Pas du tout Assez ÉrlOrmémenl 

PRATIQUES IDÉALES 

EXIGENCES / CAPACITÉS ACTUELLES 
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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. 

Jusqu'à quel pomt vivez-vous cette situation? 

Selon vous, Jusqu'à quel point cette sItuation a un dI!il 
négatifsur le succès en génèral du projet de DNP? 

Ne s'applique pas 

o 
Ne s'applique pas 

o 

Pas du tout Assez Énormement 

Pas du tout Assez Énormemen/ 

.------------------------------------------------------------------------------------iie·s-,;;pp[iqüepas·-----------------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déjà résolu cette situatIOn? Pas du tout 50%réso/ue Totalement 

o 
---------------------------.--.------------------------------------------------------Ne-;-;~ppÏi;:ju-;p~;----------------------.-------.-----------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, Jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? 

PRA TIQUES ACTUELLES 

o 
Pas du tout Assez Énormément 

PRATIQUES IDÉALES 

EXIGENCES / CAPACITÉS ACTUELLES 
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7. Il est souvent DIFFICILE (long) D'OBTENIR L'INFORMATION SE­
CONDAIRE nécessaire à la réalisation du projet de DP. Exemples: coût des com­
posantes - données statistiques sur les clients, sur les garanties/produits, etc, 

Ne s 'appltque pas 
Pas du tout Assez Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
-------------------------------------------------------------------------------------Ne-;-,~ppï;"q-;;;p-;;------------------------------------------------------------------------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un f1iE. 
négatifsur le succès en général du projet de DNP? o 

Pas du tout Assez Énormément 

-------------------------------------------------------------------------------------Ne-;-,~ppÏiq;;;p;;------------------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous délà résolu cette situatIOn? Pas du tout 50% résolue Totalement 

o 
.------------------------------------------------------------------------------------iie-;-,;ppii_q-;:;;p-;;;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous v pencher? o 

Pas du tout Assez Énormément 

8. Il est souvent DIFFICILE D'OBTENIR, en temps nécessaire, 
L'ASSISTANCE DE CERTAINS SPÉCIALISTES lors de situations impré­
vues. 

Ne s'applique pas 

Pas du tout Assez Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
-------------------------------------------------------------------------------------iie-;-,~ppii_q""u-;p~;------------------------------------------------------------------------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un f1iE. 
négatifsur le succès en général du projet de DP? o 

Pas du tout Assez Énormément 

------------------------------------------------------ -------------------------------iie-;-,~ppii_q~;;p~;------------------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déjà résolu cette situation? 
Pas du tout 50% résolue Totalement 

o 
------------------------------------------------------ -------------------------------N~-;-,;pplÏq~-;p;;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? 

PRATIQUES ACTUELLES 

o 
Pas du tout Assez Énormément 

PRATIQUES IDÉALES 

EXIGENCES / CAPACITÉS ACTUELLES 
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• LA HAUTE DIRECTION SOUTIENT FERMEMENT NOS DÉMARCHES EN MATIÈRE DE 

DNP. MAIS COMMENT? 

• LE MESSAGE EST TIÈDE À L'ÉGARD DE LA MANIÈRE DE FAIRE DU DNP. 

9. Les (AUTRES) membres de la DIRECTION ne sont pas CONVAINCUS que 
notre FAÇON DE DÉVELOPPER nos produits est la MEILLEURE (la plus 
efficace). 

Jusqu 'à quel point vivez-vous cette situation avec le 
P.D.G, et les V-P,? 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation avec les 
directeurs de département? 

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un ~ 
négatifsur le succès en général du projet de DNp? 

Jusqu'à quel point vous avez défà résolu cette situation? 

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? 

PRATIQUES ACTUELLES 

Ne s'applique pas 

o 
Ne s'applique pas 

o 
Ne s'applique pas 

o 

Ne s "applique pas 

o 
Ne s 'applique pas 

o 

Pas du tout d'accord D'accord Tout àjait d'accord 

Pas du tout d'accord D'accord Tout à/ail d'accord 

Pas du fouI Assez Énormément 

Pas du tout 50% resolue Totalement 

Pas du tout Assez Énormément 

PRATIQUES IDÉALES 

EXIGENCES / CAPACITÉS ACTUELLES 
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RIGUEUR DANS LE SUIVI 

10. Durant le processus de développement de produits, les (AUTRES) membres de 
la HAUTE DIRECTION ne sont PAS RIGOUREUX dans le SUIVI des 
PLANS D'ACTION. 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation avec le 
P.D.G, et les V-P,? 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation avec les 
directeurs de département? 

Selon vous, Jusqu'à quel point cette situation a un ffJJil 
négatifsur le succès en génèral du projet de DNp? 

Jusqu'à quel point vous avez délà résolu cette situatIOn? 

Ne s'applique pas 

o 
Ne s'applique pas 

o 
Ne s'applique pas 

o 

Ne s'applique pas 

o 

Pas du tout d'accord D'accord Tout à/ail d'accord 

Pas du tout d'accord D'accord Tout à/ait d'accord 

Pas du tout Assez Énormément 

Pas du toUl 50%réso/ue Totalement 

.------------------------------------------------------------------------------------iie-~-,~pp[;"iu-;p;;~-------- ----------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pas du tout 

• LES PROJETS NE SONT PAS PRÉSENTÉS AU COMPLET; 

• LE TRAVAIL N'EST PAS COMPLÉTÉ; 

• LE NON-RESPECT DES ÉCHÉANCES DES LIVRABLES; 

• ANNULATION DE LA RÉUNION. 

Assez Énormément 

PRATIQUES ACTUELLES PRATIQUES IDÉALES 

EXIGENCES / CAPACITÉS ACTUELLES 
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DISPONIBILITÉ DE LA DIRECTION 

11. Il est DIFFICILE DE RENCONTRER les (AUTRES) membres de la HAUTE DI­
RECTION, lorsque le moment est venu D'APPROUVER le travail réalisé. 
Les rencontres sont relativement espacées. 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation avec le 
P.D.G, et les V,-P,? 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation avec les 
directeurs de département? 

Ne s'applique pas 

o 
Ne s'applique pas 

o 

Pas du tout d'accord D'accord Tout à/ail d'accord 

Pas du toul d'accord D'accord Toul à/ait d'accord 

.------------------------------------------------------------------------------------jje-~-,~ppEq;;;p~;------------------------------------------------------------------------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un q{jjJ 
négati(sur le succès en général du projet de DNp? 

Jusqu'à quel point vous avez déjà résolu cette situation? 

o 

Ne s'applique pas 

o 

Pas du tout Assez Énormément 

Pas du tout 50% résolue Totalement 

.------------------------------------------------------------------------------------Ne-;-;~ppli;ju-;p~;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? 

• FRÉQUENCE DES RENCONTRES. 

PRA TIQUES ACTUELLES 

o 
Pas du tout Assez Énormément 

PRATIQUES IDÉALES 

EXIGENCES / CAPACITÉS ACTUELLES 



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

359 

C LUTTE DE POUVOIR 

LES AUTRES DÉPARTEMENTS DÉSIRENT 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. 

Ne s'applique pas 
Pas du tout Assez Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
.------------------------------------------------------------------------------------iie-;-.~ppüq;;;p-;;~--------------------------------------------------------------- ---------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un 'ÉÉl 
négatifsur le succès en gènéral du projet de Dp? 

Jusqu'à quel point avez-vous délà résolu cette situation? 

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? 

PRATIQUES ACTUELLES 

o 
Ne s'applique pas 

o 
Ne s'applique pas 

o 

Pas du tout Assez Énormément 

Pas du tout 50% résolue Totalement 

Pas du tout Assez Énormément 

PRATIQUES IDÉALES 

EXIGENCES / CAPACITÉS ACTUELLES 
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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. 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? 

Selon vous, jusqu 'à quel point cette situation a un gff2J. 
négati(sur le succès en général du projet de DNP? 

/'-,'e s applique pas 

o 
Ne s'applique pas 

o 

Pas du tout Assez Enormement 

Pas du tout Assez Énormément 

.------------------------------------------------------------------------------------Ne-;-,~ppEq;;;p~;------------------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déià résolu cette situation? 

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, Jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? 

o 
Ne s'applique pas 

o 

Pas du lout 50% résolue Totalement 

Pas du tout Assez Énormément 

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. 

LEUR AUTORITÉ SUR LES MEMBRES LORS DE LA RÉALISATION DES LIVRABLES 

(SOUMISSION, PLAN, ETC.). 

Ne s'applique pas 
Pas du tout Assez Érwrmément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
------------------------------------------------------------------------------------Ne-s'ïijjpliqüëjjà:;------------------------------------------------------------------------

Selon vous, Jusqu'à quel point cette situation a un gff2J. 
négati(sur le succés en général du profet de DNP? o 

Pas du lout Assez Énormément 

.------------------------------------------------------------------------------------Fie-;-,~ppÏiq;;;p-;;------------------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déjà résolu cette situation? 

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, Jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? 

PRATIQUES ACTUELLES 

o 
Ne s'applique pas 

o 

Pas du tout 50% résolue Totalement 

Pas du tout Assez Énormément 

PRA TIQUES IDÉALES 

EXIGENCES / CAPACITÉS ACTUELLES 
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15. La SURCHARGE DES MEMBRES de l'EDP pourrait être due au fait que la 
HAUTE DIRECTION rencontre de la difficulté à GÉRER SES PRIORITÉS 
en matière de projets. 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation.? 

Selon vous, Jusqu'à quel point cette situation a un ~ 
négati(sur le succès en général du projet de DNp? 

Ne s'applique pas 

o 
Ne s'applique pas 

o 

Pas du tout Assez Énormément 

Pas du tout Assez Énormément 

.----------------------------------------------------- -------------------------------ii;~-.~ppÏiq~-;;p-;;------------------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déià résolu cette situation? Pas du fout 50% résolue Totalement 

o 
.----------------------------------------------------- -------------------------------iie-;-,~ppÏiqu-;p-~;------------------------------.-----------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pas du tout Assez Énormément 

16. Certaines ÉTAPES du processus de DP sont parfois RACCOURCIES, voire 
complètement ÉLIMINÉES, afin d'accélérer la mise en production d'un 
nouveau produit. 

Ne s'applique pas 
Pas du tout Assez Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
-------------------------------------------------------------------------------------Ne-;-,~ppÏiq-;;;p-;;------------------------------------------------------------------------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un ~ 
négati(sur le succès en général du projet de DNp? 

Jusqu'à quel point avez-vous délà résolu cette SituatIOn? 

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? 

o 
Ne s'applique pas 

o 
Ne s'applique pas 

o 

Pas du tout Assez 

Pas du tout 50% résolue 

Pas du tout Assez 

• PRIORITÉ ACCORDÉE À L'AMÉLIORATION DES PRODUITS EXISTANTS PAR 

RAPPORT AU DÉVELOPPEMENT DE NOUVEAUX PRODUITS. 

Énormément 

Totalement 

Énormément 

PRATIQUES ACTUELLES PRATIQUES IDÉALES 

EXIGENCES / CAPACITÉS ACTUELLES 
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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. 

Ne s'applique pas 
Pas du tout Assez Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation? o 
.------------------------------------------------------------------------------------Ne-;-,~ppÏiq;;p~;------------------------------------------------------------------------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un flfkl 
négati(sur le succés en général du projet de DNP? o 

Pas du tout Assez Énormément 

.------------------------------------------------------------------------------------j.je-~-,~pphq~-;p-~~------ ------------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déjà résolu cette situation? Pas du tout 50% résolue Totalement 

o 
.------------------------------------------------------------------------------------N;~-,~ppEq;;;p~;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? o 

Pas du tout 

• TOUS LES MEMBRES SONT À L'OEUVRE À MI-TEMPS; 

• QUI EST À TEMPS PLEIN? 

Assez 

CAPACITÉ D'ADAPTATION AU FONCTIONNEMENT EN DNP 

Énormément 

• DIFFÉRENCES ENTRE LE MODE DE FONCTIONNEMENT ENTRE L'INGÉNIERIE 

(PROJET) ET LES AUTRES DÉPARTEMENTS (VERTICAL); 

• HABILETÉ DES AUTRES DÉPARTEMENTS AU MODE PROJET; 

• CAPACITÉ D'ABSTRACTION + CONJUGUER AVEC LE FLOU - PRODUIT NON 
ENCORE DÉFINI OU DESSINÉ. 

PRATIQUES ACTUELLES PRATIQUES IDÉALES 

EXIGENCES / CAPACITÉS ACTUELLES 
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LOURDEUR DE LA GESTION 

COÛTS 

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. Exem­
pIes: rencontres excessives, obligation de former le personnel, lenteur du processus de prise de 
décision, etc. 

Ne s'applique pas 
Pas du /oul Assez Énormément 

Jusqu'à quel point vivez-vous cette situation.? D 
.----------------------------------------------------- -------------------------------;V~-~-.~ppl~q~-;p-~~----- -------------------------------------------------------------------

Selon vous, jusqu'à quel point cette situation a un §!Bil 
négati(sur le succès en général du projet de DNp? D 

Pas du tout Assez Énormément 

.------------------------------------------------------------------------------------Ne-~-,~pph_q;;;p~;------------------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déià résolu cette situation? Pas du tout 50% résolue Totalement 

D 
.------------------------------------------------------------------------------------Ne-;-;~ppÏiq-;;;p;;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, Jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? D 

Pas du tout 

QUALITÉ DE VIE AU TRAVAIL 

Assez Énormément 

19. Le mode de direction actuel utilisé pour la réalisation du projet de DP affecte 
la qualité de vie au travail en raison, entre autres, du stress qu'il engendre 
chez les membres de l'EDP. 

Ne s'applique pas 
Pas du tout Assez Énormément 

o 3 
J.1!:~q_l!_Ë.3.I_!'!!,P..qJ_'!L'!!Y_I!~:I!~1!:~_c.~f!_e._·~!!1!_q!!~rzL ______________________________________________________________________________________________________________ _ 

Selon vous, Jusqu'à quel point cette situation a un §!Bil 
négatl(sur le succès en général du proJet de DP? 

Ne s 'appltque pas 

D 
Pas du tout Assez Énormément 

,------------------------------------------------------------------------------------Ne-~-.~ppÎiq;-;p-;;----- -------------------------------------------------------------------

Jusqu'à quel point avez-vous déià résolu cette situation? 
Pas du tout 50% résolue Totalement 

D 
,------------------------------------------------------------------------------------Ne-;-;;ppÏi;p;;p~;------------------------------------------------------------------------

S'il devenait possible d'améliorer cette situation, jusqu'à 
quel point seriez-vous intéressé à vous y pencher? D 

Pas du tout Assez Énormément 

PRATIQUES ACTUELLES PRATIQUES IDÉALES 

EXIGENCES / CAPACITÉS ACTUELLES 

COMMENTAIRES - SUGGESTIONS 
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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 réalisationsl

. 

365 

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, malS 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). 



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

366 

Tableau 21 ( suite) 

La définition des concepts concernant la politique sur 
le partage des responsabilités relatives au développement de nouveaux produits 

CRÉATION DE POSTE DE TRAVAIL: action d'organiser un emploi qui n'existait pas 
encore et par lequel on est nommé dans une hiérarchie. 

MODIFICATION DE LA DESCRIPTION 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: responsable affecté 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 

SOUS-TRAITANT-SOUS-TRAITANCE: « 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 : marque servant à indiquer quel projet passe en pre­
mIer. 

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. 

DOCUMENTATION ÉCRITE ET VISUELLE: écrit ou représentation servant de preuve ou 
de renseignement. 

NOUVELLE TECHNOLOGIE D'INFORMATION ET DE COMMUNICATION (NTIe): 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. 
SYSTÈME D'AGENDA ÉLECTRONIQUE: 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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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 . 

.t\.1EMBERSHIP OFFICIEL: liste de membres qui est constituée par une autorité recon­
nue. 

COMITÉ DE GESTION: 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 etaI., 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 

DESCRIPTION DE TÂCHES: « 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). 

NÉGOCIATION DU PERSONNEL: série d'entretiens, d'échanges de vues, de démarches 
qu'on entreprend pour parvenir à un accord concernant le partage du personnel. 

PARTAGE DU PERSONNEL: l'action 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 obj ectifs 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. 
Élément: 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 l'on tient. 
Rassembleur: celui qui réunit les gens autour d'une action commune. 

IMPORTANCE DU DNP ET DES FONCTIONS: 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, conseiller sage et expérimenté. 

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). 
RÈCOMPENSE SYMBOLIQUE : qui constitue un signe de reconnaissance. 
RÈCOMPENSE MATÈRIELLE : 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 obj ectifs 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» (Hu ber, 1991, dans : 
Schermerhorn et al., 2001, p. 314). 

PRÉSENCE AUX RENCONTRES: 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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l'application de la notion de client à l'interne 

La proximité du lieu de travail des membres de l'EMD 
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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). 
RENFORCEl\.1ENT 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 DÉPARTEl\.1ENT 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. 

379 

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. 

POL YV ALENCE 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 

Même lorsque le responsable de la R&D « refile» au département de la pro­
duction un produit à fabriquer non adapté à la machinerie en place, on a observé 
qu'un directeur d'usine ignorait totalement les ressources (humaines, matérielles, 
temps) utilisées pour fabriquer ce nouveau produit, lors de l'évaluation de rendement 
du directeur de la production. « La dernière fois », relate un directeur de la produc­
tion, on a cumulé « 1 00 heures de set up» sur la ligne de la production, avant 
d'arriver à fabriquer le nouveau produit (p. 5). « Le dernier projet a fait déborder le 
vase [ ... ] » poursuit ce dernier, avec pour conséquence qu'il aurait désormais « [ ... ] 
tendance à les (R&D) mettre de côté [ ... ] », et envisagerait « de commencer par pro­
duire [ ... ] avant de les aider» (E-C, p. 27). 



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

382 

Note 5 

Dans deux des entreprises consultées, la description de tâches des membres de 
l'EMO 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 

À 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'EMO « 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 EMO 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. Également, 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 dé 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). 


