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de son conseil d’administration au printemps 2007 et enregistrait & la fin 2007 un

bilan qui était plus du quadruple du bilan de 2004.

Le tableau 6 suivant permet de comparer ces quelques événements marquant

I’évolution du contexte du projet de codéveloppement d’une transmission assistée.

Tableau 6

Evolution du contexte du projet de codéveloppement

Des événements trimestriels

Année Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4

2004 Pourparlers Perte de contrat Lancement du
asiatiques avec le client projet de

principal de la codéveloppement
Firme Pivot d’une
transmission
assistée.
Départ du
Directeur R-D.

2005 Départ de la La Firme Pivot Acquisition d’une
Responsable de entre en bourse firme en tant que
Veille 3° filiale.
technologique

2006 Le Chargé de Acquisition d’une | Le bilan de la

projet se consacre | firme en tant que | Firme Pivot a

au projet 4° filiale. triplé depuis

asiatique et devra | L’expert du 2004.

étre remplacé partenaire Le partenaire

pour le projet de Electronique a Calibrage est

transmission pris sa retraite. embauché a la

assistée. Fin du projet de direction du client
codéveloppement | principal de la
d’une Firme Pivot.
transmission.

2007 Les effectifs de la | Remaniement du Le bilan de la
Firme Pivot conseil Firme Pivot a
devront d’administration plus que
augmenter de de la Firme Pivot quadruplé depuis
25% 2004

2008 Lancement du
produit asiatique
sur le marché
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3. LES EVENEMENTS OU PHASES TOURNANTES DU PROJET

Des vues transversales du projet ont ét€ choisies de fagon a mettre en valeur
I’évolution du processus d’innovation et les vecteurs stimulant cette évolution. Au
nombre de cing, elles comprennent la description du processus de développement de
produit chez la Firme Pivot avant I’expérience de codéveloppement, le départ du
partenaire Electronique, le processus de développement chez la Firme Pivot aprés
I’expérience de codéveloppement, le bilan que font les acteurs de leur expérience et
finalement, les intentions des acteurs de la Firme Pivot si I’expérience de

codéveloppement était a refaire.

Les données recueillies proviennent d’entrevues semi-dirigées aupres des
principaux acteurs concernés par les événements choisis, a I’aide de questionnaires
disponibles en annexe D. Les entrevues ont eu lieu en téte-a-té€te a I’exception d’une
entrevue faite par téléphone avec le partenaire Electronique aprés son départ et le
recueil fortuit de commentaires lors d’une conversation téléphonique avec le
partenaire Calibrage. L’observation des acteurs pendant les entrevues a aussi enrichi

les données recueillies (voir annexe E).

Pour chaque vue transversale du projet de codéveloppement, les résultats
sont organisés en une description de la situation, a partir des questions des schémas
d’entrevue. Les résultats sont présentés de maniere a synthétiser les diverses opinions
des acteurs rencontrés. Le croisement de leurs perspectives donne son relief a
I’événement étudié. Les résultats sont scindés a 1’occasion pour identifier les
différences qui peuvent exister entre la direction d’entreprise et la R-D, ou encore
pour montrer les variations entre le point de vue de la Firme Pivot et celui de ses
partenaires. Il faut noter que I’ensemble des propos proviennent des répondants et
qu’ils sont tirés des réponses en entretien. L’interprétation de ces résultats sert de

sujet au chapitre suivant.
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3.1 Le processus avant le projet de codéveloppement

La description du processus de développement et la position du Groupe
Innovation dans ce processus initial de développement de produit a été obtenue
aupres du Chargé de projet, du Directeur de R-D par intérim et du Président de la
Firme Pivot pour obtenir des aspects tant stratégiques qu’opérationnel du processus

d’innovation en place.

3.1.1  L’histoire du processus de développement dans I’entreprise

Selon un répondant, la Firme Pivot a choisi d’innover, de développer de
nouveaux produits, par réflexe d’auto-défense en quelque sorte. La R-D n’est pas un
luxe, c’est une question de survie face a la concurrence. Selon lui, il est nécessaire de

faire différemment des autres firmes et étre ainsi en avant de la concurrence.

Un répondant de la R-D explique que deux « portes d’entrée » ou situations
servent a lancer le développement de nouveau produit. Premiérement, la porte du
marché correspond aux demandes nouvelles de clients existants ou a celles d’un
nouveau client approché qui ne trouve pas ce qu’il souhaite dans la gamme de
produits actuels. Deuxiémement, une porte stratégique est créée du fait qu’il y a
beaucoup de trous dans la gamme de produits et qu’un nouveau pourrait étre
rentabilis€ plus tard. Cependant, presque tous les nouveaux produits proviennent de la

demande de clients.

Ce répondant indique que par le passé, le choix des projets de
développement était centralisé. La direction ramassait les idées sans faire de veille
stratégique formelle. Puis elle choisissait les projets de développement. Un comité
d’orientation de produit planifiait les ressources qui seraient disponibles pour

I’avancement du projet. Le démarrage était assez sec. Les conditions de fin de projet
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n’étaient pas systématiquement documentées et 1’évaluation post-mortem n’avait pas

lieu si le projet ne se rendait pas jusqu’au marché.

En 2003, la Firme Pivot a commencé & implanter le processus d’ingénierie
simultanée fondée sur une série d’étapes de développement ou plusieurs fonctions de
I’entreprise se partagent en concomitance le travail. Le répondant de la R-D explique
que les étapes du processus de réalisation de produit sont : a) idéation ou génération
d’idées, b) exploration et analyse préliminaire, c¢) expérimentation et analyse
détaillée, d) conception et développement, €) validation et pré-série, f) production et

g) post-mortem.

Selon un autre répondant de la R-D, il s’agit de choisir les bons projets parmi
le foisonnement d’idées de projets. Un premier tamisage est fait avant de lancer des
projets en analyse préliminaire. C’est le comité de direction de I’entreprise qui choisit
quels projets seront lancés et selon quel degré de priorité. Comme comité
d’orientation de projet, le comité de direction s’assure aussi que les projets se
déroulent bien en gérant les goulets entre les étapes de projet et la planification
générale des phases suivantes. Le comité de direction décide finalement si un projet
peut passer a I’étape suivante apres la présentation que leur fait le chargé de projet en
fin d’étape. Le chargé de projet est soutenu dans sa propre gestion par un comité de
conception composé de représentants des diverses fonctions impliquées dans 1’étape
du projet en cours. Les personnes présentes dans le comité de conception dépendent
aussi des besoins variables du projet en cours de développement. Ce comité est formeé
entre 1’étape d’exploration (analyse préliminaire) et I’étape d’expérimentation
(analyse détaillée). Les membres se réunissent aux deux semaines ou moins souvent,

selon les besoins du projet.

Selon deux répondants, le décloisonnement du processus a 1’interne entre R-
D et les autres fonctions n’est pas encore naturel. Un répondant ajoute que les

membres de 1’organisation se sont appropriés I’information plutdt que de la partager.
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Selon lui, il faut expliquer I’importance de donner et de demander de I’information.

« Ca fait dix ans qu’on fait d’une certaine fagon, mais ¢a s’en vient ».

Selon un répondant, ces changements de processus de développement ont eu
lieu pour dégager la R-D de la structure organisationnelle et permettre la
diversification des produits offerts. La R-D pouvait alors prendre de I’autonomie par
rapport a la production et son carnet de commandes. En effet, 90% du chiffre
d’affaires était li¢ a un seul client, ce qui n’était pas sain. Selon lui, la Firme Pivot

pourrait assurer sa pérennité en contrdlant son savoir.

Ce répondant mentionne que la Firme Pivot avait vécu de nombreux €checs
de développement de produits. Il était nécessaire selon lui d’étre plus compétitif, de
développer le sentiment d’appartenance, d’unifier tout le monde et d’obtenir plus de
collaboration. D’aprés un autre répondant, on pouvait constater que beaucoup de
projets n’atteignaient pas la production si le client n’était plus intéress€. Or, la Firme

Pivot était incapable, selon lui, de savoir si le produit pouvait s’adapter ailleurs.

Un répondant de la R-D mentionne qu’avec la solution du processus
d’ingénierie simultanée, le fait de prendre le temps de réfléchir en fin de projet (post-
mortem) sert a apprendre et a corriger le processus. De plus, la R-D mise sur une
meilleure analyse du marché pour donner de la polyvalence aux produits développés.
Selon lui, les outils nouveaux fournis par la forme du processus d’ingénierie
simultanée et les études de marché permettent a la Firme Pivot de s’adapter aux
contraintes de plusieurs clients en méme temps et de prendre le pouls des utilisateurs.
Un autre répondant va dans le méme sens. Selon lui, le développement de produits
devient une démarche plus large que celle du développement d’un produit pour un
client. Tout en souhaitant lier un client au développement de produit de 1’entreprise,

la Firme Pivot évite les exclusivités.
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Du point de vue d’un répondant, c’est grace a la simultanéité des efforts de
plusieurs fonctions en ingénierie simultanée que la conception prend de 1’avance.
Selon lui, la R-D tient compte non seulement des besoins des clients externes mais
aussi de ceux des clients internes (achats, marketing, opérations) et cela, plus tot. I
est possible d’intégrer plus rapidement un plus grand nombre de formes finales au
produit développé. Il ajoute que les possibilités de faire des changements sont
meilleures car le colit, les ressources et le temps requis pour faire des changements
sont moindres lorsque les changements sont effectu€s plus to6t dans le processus.
D’apres lui, il y a une meilleure gestion des risques et plus de contrdle. En accord
avec les solutions recherchées, le processus d’ingénierie simultanée permet de réduire
les temps de cycles, d’impliquer les bons individus au bon moment et de donner de la

cohésion a la vision du projet.

Deux répondants spécifient que dans ce processus d’ingénierie simultanée,
’alimentation des idées se fait par la veille stratégique, fonction qui devrait
¢ventuellement coordonner les activités du comité de direction. Pour 1’un, les idées
viennent de la lecture, des faiblesses du marché, des faiblesses de I’entreprise, des

clients. Elle repose sur la curiosité et le besoin de se tenir au courant.

Selon un des répondants, les membres de R-D vivent bien ce changement
des réles car ils étaient préts et attendaient ce genre d’organisation du développement
de produit. Par exemple, le processus d’ingénierie simultanée permet de calmer les
différends qui existent parfois entre la R-D et les Achats en définissant les roles
internes pour de meilleurs contacts externes avec les fournisseurs. Il ajoute que
Pautonomie de la R-D est assez bonne au quotidien et qu’il y a une meilleure
participation des individus. De plus, il y a plus d’information ensemble et le chargé
de projet garde le controle de I’information. D’aprés ce répondant, la R-D est
finalement heureuse de se faire aider du fait que le développement va plus vite. Il

pense que le c6té de la production, qui ne voyait pas auparavant la contribution de la
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R-D, considere que c’est aujourd’hui le contraire. Selon lui, la production et le

département des méthodes embarquent tres bien et ils en sont trés satisfaits.

Néanmoins, un autre répondant indique que ce processus exige aussi du
personnel une grande remise en question des rdles et des valeurs. Selon lui,
quelqu’un pour qui le statut personnel est trés important aura du mal a fonctionner
dans la Firme Pivot. Les propos d’un autre répondant compléetent ce point de vue :
tous contribuent d’apres lui au développement, mais avec des taches différentes. Les
décisions sont prises en entonnoir, en partant d’un contexte large qui est ensuite
segmenté et ou 1’on cible des tiches. Les participations se chevauchent en partie et
leur intensité varie au cours du processus. Il mentionne que de ce fait, le comité de
conception n’est créé qu’entre I’exploration et ’expérimentation pour éviter que les
autres membres de 1’organisation impliqués trop tdt se disent que la R-D ne sait pas
ou elle va. D’aprées lui, ces membres auraient I’impression d’avoir perdu leur temps et
que la participation avec la R-D est trop lourde. Il faut donc, selon lui, bien définir qui
est responsable pour obtenir la bonne participation au bon moment. Il ajoute que
d’autre part, cette structure entraine une pression du groupe contre les retardataires et

favorise 1’autodiscipline.

Ce répondant poursuit qu’il arrive que des personnes externes soient
impliquées au cours du projet, mais pas dans le comité de conception. Elles sont
consultées de fagon informelle pour obtenir des commentaires, surtout apres la phase
de conception et de développement d’un prototype moulé, moment qui précede la
décision d’entrer en pré-série de production. D’autre part, des consultants sont
engagés a I’occasion pour aider dans des travaux spécifiques et ils travaillent de leur

coté.

Un répondant mentionne que la participation de personnes de 1’externe au
comité de conception est néanmoins discutée, particulierement en ce qui concerne les

fournisseurs. Selon lui, il y a deux sortes de fournisseurs. Les fournisseurs de
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production ou tout est spécifié par rapport aux produits et les fournisseurs engagés
davantage pour leur savoir que par rapport au produit. II explique que le fournisseur
de savoir est I’acteur externe qui pourrait €tre impliqué le plus longtemps et
durablement. En impliquant le fournisseur t6t dans le processus, la Firme Pivot
gagne beaucoup de temps a dégrossir le produit car il est possible de ’adapter aux
contraintes du fournisseur. D’aprés lui, le travail avec des fournisseurs pourrait se
faire de fagon plus systématique dépendamment du niveau de confiance et des

connaissances de la Firme Pivot.

D’aprés un répondant de la R-D, des contraintes existent en développement
de produit, qui ont €t€ en partie allégées par ’ingénierie simultanée. Auparavant, la
R-D s’engageait trop loin avec des fournisseurs qui n’étaient pas sélectionnés par les
Achats pour la suite du projet. Il indique que cela a causé des irritants par le passé
qui devraient moins se produire avec I’implication des Achats dans le processus

d’ingénierie simultanée.

Le répondant joute que cela dit, le processus d’ingénierie simultanée est
encore jeune dans ’entreprise. Aucun projet n’a encore atteint 1’étape de validation
ou l’on fabrique une pré-série du nouveau produit. Toutefois, il remarque des
irritants. Selon lui, le processus est tributaire de la disponibilité des autres a cause des
efforts parall¢les des différentes fonctions. Quand il y a urgence de production, par
exemple, la priorité de ce personnel n’est plus a la R-D et le risque augmente de ne
pas respecter ’échéancier et de créer des délais avec des fournisseurs. Il y a aussi
selon lui qu’en ingénierie, « on veut faire la patente : ce n’est pas naturel de rester
dans la définition des besoins ». Pour un autre répondant, le changement de mentalité
peut étre difficile pour quelqu’un qui n’a pas été formé avec le processus d’ingénierie
simultanée, et ainsi créer de la résistance au changement. Selon des répondants, la
culture de I’entreprise changera a force de persévérance, par le partage des
connaissances et en recrutant des individus qui possedent déja cette nouvelle culture

et aussi de I’expérience.
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Des répondants font remarquer que deux ingénieurs ont ét€¢ formés
ingénierie simultanée et que cette fagon de faire a I’appui de la direction. Un
répondant de la R-D informe les chercheurs que 1’organisation est liée a un Institut de
développement de produits qui offre des services de consultation pour aider a

implanter I’ingénierie simultanée en entreprise.

Du point de vue des répondants de la R-D, un bon processus de
développement de produit ressemble a I’ingénierie simultanée qui est implantée
présentement : « I’ingénierie simultanée est un excellent processus ». Selon I'un des
répondants, la qualité du travail au début du processus permet d’alléger la tache de la
R-D a mesure que le développement avance et que le travail est délégué a la
production et & 1’assurance qualité. Par rapport a cet 1déal, les fonctions d’ingénierie
se passent bien, selon lui, mais celles de marketing sont beaucoup moins faciles
car « I’entreprise n’est pas orientée marketing ». C’est & I’'ingénierie de faire les
fonctions marketing puisque ce département est inexistant. Il estime que ce n’est ni
facile ni agréable. D’apreés lui, I’expérience doit se faire et la fonction marketing doit

étre renforcée.

Du point de vue de la direction, un bon processus de développement de
produit est celui qui assure le succes sous la forme d’un ou des clients qui achétent
parce qu’on a su répondre a leurs attentes. Selon le répondant, les facteurs de succes
du processus de développement doivent €tre li€s a I’entreprise et a sa pérennité. Un
bon processus de développement ne met pas en place un systeme ou I’on cultive le
prestige d’un individu mais plutét un processus qui met I’entreprise au centre des
préoccupations. Il ne faut pas étre a la merci d’un individu ou d’un petit groupe
d’individus, selon lui. Il ajoute que ce n’est pas un « one-man show » ni un « one-
customer show ». Un autre répondant ajoute qu’il n’y a cependant rien d’écrit sur les
clients et les fournisseurs alors qu’il y a quelque chose a faire avec eux aussi. Il

faudrait associer le client au processus de développement, partager des ressources et
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obtenir une meilleure structure par du service chez eux par exemple. « Notre idéal,
c’est d’étre nous aussi impliqués plus tot dans le processus de développement de nos
clients. La mentalité n’est pas encore 13, selon lui : « il faudra créer ’ouverture et

faire nos preuves. »
3.1.2  La position du Groupe Innovation dans le processus de développement

En le comparant au processus habituel de développement de produits, des
répondants considérent que le Groupe Innovation sert a élargir la capacité de
recherche en y joignant des experts d’autres domaines. Selon le répondant de la
direction, la Firme Pivot reste limitée aux fonds qu’elle génere pour faire de la R-D.
Pour un autre répondant, aller chercher un spécialiste au moment voulu coiite moins
cher que de garder la spécialité continuellement. D’apres lui, il faut se concentrer sur

ce qui est nécessaire et non pas essayer de tout connaitre.

Mais du point de vue des répondants de la R-D, I’effort du processus de
codéveloppement est une coche plus haut, alors méme que le rodage du processus
d’ingénierie simultanée n’est pas terminé. Un répondant mentionne que I’intégration
de partenaires représente un défi parce que déja, on peut remarquer que le partenaire
Electronique ne pousse pas au méme rythme que la Firme Pivot. Selon lui, les visions
sont différentes et il faut essayer de s’entendre. Un autre répondant indique qu’il y a
aussi le souci des discussions concernant la protection intellectuelle avec les membres

du groupe.

Pour I'un des répondants de la R-D, la mécanique du processus impliquant
des partenaires correspond simplement au « rajout d’une ligne fournisseurs a la liste

des acteurs de I’ingénierie simultanée ».

Selon un répondant de la Firme Pivot, le développement de la transmission

assistée en partenariat est un des projets porteurs de I’entreprise, qui lui permettra de
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devenir un intégrateur dans 1’industrie. Selon, ce projet de transmission assistée a en
fait été choisi expressément pour le défi d’aller plus loin parce I’entreprise voit des
lacunes du coté de ses connaissances. Il ajoute que dans le portefeuille de projets, ce

projet est trés important mais a long terme.

Un répondant mentionne que le projet d’innovation en réseau exige de la
part de la Firme Pivot et de son personnel impliqué d’apprendre a travailler avec
d’autres. 1l ajoute que la culture de I’entreprise est de développer en vase clos et
qu’elle souffre en partie du syndrome « not invented here » qui pousse a rejeter les
idées extérieures au département de R-D. Selon lui, les gens veulent prouver leur
importance. Pour un autre répondant, ce projet de codéveloppement exige d’accélérer
I’implantation et le rodage de I’ingénierie simultanée alors que I’entreprise doit aussi
réorganiser son organigramme a cause de nouvelles assignations de roles au sein du
personnel : « c’est beau, mais il faut de la disponibilité ». Pour un troisieéme, ce projet
exige enfin beaucoup d’apprentissage parce qu’il faut faire attention a bien gérer les
ressources. Les essais et le prototypage sont coliteux. Selon lui, il reste que la R-D et

I’entreprise doivent survivre.

D’apres les propos d’un répondant de la R-D, des ressources matérielles et
du temps d’ingénierie avaient ét¢ mis en place pour ce projet initialement et qui ne
seront pas changées pour le développement de produit en partenariat. Simplement, il
y a eu inclusion de 'université et de nouveaux partenaires dans le projet. Un autre
répondant mentionne que ces ressources initiales correspondent a moins de 3% du
budget de R-D alloué & un ensemble de 4 projets de développement. Il ajoute que

I’allocation des ressources varie en fonction de 1’avancement du projet.

Un répondant de la R-D mentionne que dans la démarche du Groupe
Innovation, le réle des membres de la Firme Pivot ne change pas. L’implication des
membres internes continue selon le schéma de gestion de projet de I’ingénierie

simultanée. Selon lui, les partenaires externes ont pour leur part le rle d’éclairer les
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domaines que la Firme Pivot ne maitrise pas. Selon lui, les réunions du Groupe
Innovation correspondent en fait a des rencontres précédant celles du comité de
conception; d’autres membres du personnel de la Firme Pivot se grefferont au groupe

avec le temps.

Cependant, un répondant de la R-D n’envisage pas vraiment que le choix de
marché propre aux réunions précédant le comité de conception puisse €tre une
décision collective entre les partenaires. Selon lui, le réle des partenaires dépend de
ce qu’ils peuvent apporter. C’est, d’aprés lui, aussi a la Firme Pivot de définir quel

niveau d’implication elle souhaite de ses partenaires.

D’apres les premiers contacts avec les partenaires, les répondants de la R-D
estiment que le partenaire Electronique est trés compétent dans son domaine et qu’il
puisse en donner plus que ce que I’équipe de R-D pensait. Un des répondants ajoute
qu’il a grande confiance en son expertise. Selon lui, le Consultant marketing est aussi
bienvenu car le marketing est déficient dans I’entreprise. Il a un effet complémentaire
dans le processus développement. Un autre répondant de la R-D remarque que le
partenaire Calibrage semble pouvoir faire le lien entre la mécanique et 1’électronique
de la transmission. Selon lui, le partenaire Moulage n’a pas pu en faire beaucoup pour

’instant puisque les requis d’ingénierie ne sont pas encore déterminés.

Compte tenu de ce qu’ils ont observé en début de projet de
codéveloppement, les répondants identifient des caractéristiques spécifiques de cette
fagon de développer un produit. D’apres un répondant, il faut premierement trouver
les projets et identifier les zones de travail qui tiennent compte des différences de
taille entre entreprises, du partage de la propriété intellectuelle et des liens avec la
cliente¢le. Le processus de développement avec d’autres s’en trouve compliqué, selon
lui. Des répondants de la direction et de la R-D de la Firme Pivot indiquent qu’il faut

disposer de la bonne organisation et de la bonne culture.
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Un répondant indique qu’une exigence supplémentaire est de faire attention
a ce qu’on doit dire et ne pas dire. Les ententes de confidentialité sont importantes et

la relation de confiance doit se construire.

Selon un autre répondant, il faut troisiemement s’attendre a étre trés ouvert
pour pouvoir communiquer son savoir-faire et faire partie d’un systéme innovateur.
Le risque est grand, selon lui, que les partenaires apprennent tout de la transmission
assistée. Ce risque est moins inquiétant du fait que les secteurs des partenaires sont
complémentaires a ceux de la Firme Pivot. En fait il vaut mieux partager, selon lui,

car on ne peut pas faire les affaires tout seul.

Finalement, les partenaires se sont impliqués mieux que prévu ce qui,
d’aprés un répondant, a pris la Firme Pivot au dépourvu. 11 ajoute qu’il faut associer
des ressources plus rapidement. 1l estime que la présence des partenaires influence la
prise de décision. La validation des choix en cours de route devient alors importante.
Pour un autre répondant, I’ordre d’inclusion des partenaires aussi est important a
cause de I’influence sur I’orientation du marché. Selon lui, il ne faut pas inclure trop
tot les partenaires sans raison précise. Leur participation devrait dépendre ce qu’ils
ont a apporter a la Firme Pivot. Le Groupe innovation devrait étre a « géométrie
variable », a I'image du comité de conception dans le processus d’ingénierie

simultanée.

En fin d’entrevue, les répondants devaient évaluer 1’influence potentielle du
Groupe Innovation sur I’entreprise, la R-D et le processus de développement de
produits. Selon un répondant, la Firme Pivot aura un « afout» que méme les
multinationales devront respecter si un produit est développé trés en avance par
rapport au marché, grace au partenariat. Cela aura, selon lui, un effet non seulement
sur I’entreprise mais aussi sur toute I’industrie. Pour lui, le développement de produit
en réseau aura d’autant plus d’influence que le projet réussira. Avoir du succes avec

des partenaires permettra a la Firme Pivot de prouver ce qu’elle est capable de faire.
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Selon un autre répondant, le Groupe Innovation permettra de combler une
lacune en marketing, rapidement. Mais d’apres lui, cela pourrait aussi alimenter « la
bagarre avec les Achats » qui veulent une définition technique avant de choisir un

fournisseur.

3.2 Le départ d’un partenaire clé

Cette section décrit les événements entourant le départ du partenaire
Electronique en mars 2005 ainsi que les réactions et les intentions des acteurs suite au
désistement d’un partenaire névralgique. Cette description a été produite a partir des
commentaires obtenus du partenaire Electronique par téléphone et a partir des
entrevues aupres du Chargé de projet, du Directeur de R-D par intérim, du Président
de la Firme Pivot, du partenaire Calibrage et du Directeur de la Chaire Bell. Cet
ensemble permet d’obtenir un large éventail de perspectives couvrant I’opinion de
lacteur ayant caus€ 1’événement, celle d’acteurs a I’intérieur du Groupe Innovation et

aussi d’acteurs périphériques.

3.2.1  Les raisons du partenaire Electronique

D’apres le répondant Electronique, le retrait de son entreprise s’expliquait en
deux volets. Premiérement, la compagnie qui venait d’acquérir Electronique était
« débarquée sur les lieux » avec des objectifs différents de ceux de la firme
Electronique, particulierement au niveau de la recherche plus exploratoire. La
justification des activités de recherche est ainsi devenue plus difficile, ’entreprise a
fait face a un surcroit de travail et la disponibilité¢ de I’expert a beaucoup diminué.
Deuxiemement, son point de vue personnel concernait le modele d’affaires. Selon
lui, le modéle d’affaires de cette collaboration était trés différent du modele
traditionnel auquel il était habitué. Cette collaboration s’appuyait sur un partenariat

qui n’¢était pas financier. Le risque é€tait grand, d’aprés lui, que les efforts ne portent
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pas fruit. Pour son entreprise, le rendement du projet était assujetti au succes financier
du nouveau produit, ce qui représentait une perte par rapport au modele traditionnel
ou il y avait rétribution pendant les efforts de développement ou alors, participation a

la propriété.

Selon le répondant Electronique, les attentes par rapport au nouveau produit
étaient bien différentes entre les firmes. D’apres lui, la transmission assistée faisait
partie du plan de croissance la Firme Pivot. A ses yeux, sa croissance repose sur le
développement de nouveaux produits pour un marché ou sur la percée de nouveaux
marchés grace a un nouveau produit. Selon le répondant Electronique, son entreprise
n’a pas ce méme impératif. Il ajoute par ailleurs qu’il n’a pas senti une approche
systématique de la part de la Firme Pivot. Il €tait incapable de connaitre leur position,
ni la concurrence ou I’offre dans les segments de marché. D’apres lui, il n’y avait pas

de perspective.

Du coté de la propriété intellectuelle, le répondant Electronique affirme que
trois clauses ne passaient pas au contentieux, c¢’était certain. Selon lui, la firme
Electronique a son expertise et son savoir-faire dont il faut pouvoir tirer profit apres.
Qu’il y ait des limites de temps sans pouvoir exploiter les nouveaux acquis peut
passer, mais de céder toute la propriété intellectuelle ne lui convenait pas. C’était,
d’aprés lui, une pierre d’achoppement sans toutefois €tre une raison du départ. Ce

sont des points qui se reglent en début de projet, simplement. Ca se discute, dit-il.

Le répondant Electronique mentionne enfin qu’il n’y avait pas de problémes
avec le processus de gestion de projet avec des étapes. Toutes les entreprises qui
développent des produits font plus ou moins ¢a, selon lui. La vitesse pour obtenir un
prototype et de premieres réponses de faisabilité n’était pas vraiment un probléme
non plus. Selon lui, la Firme Pivot serait venu tot ou tard a faire un mulet car il fallait

passer par la. « J’avais confiance qu’on s’y rendrait, simplement ».
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3.2.2  L’interprétation de la Firme Pivot et des autres partenaires

D’aprés des répondants du Groupe Innovation, le partenaire Electronique est
parti parce que le projet n’avangait pas et que son intérét est tombé par rapport aux

retombeées possibles.

11 apparait aux yeux de deux répondants de Groupe que la gestion du projet
de transmission assistée a manqué de sérieux. Selon I’un d’eux, la Firme Pivot ne
plongeait pas et c’était quasiment les partenaires qui dirigeaient le projet. L’autre
mentionne que pendant que le partenaire Electronique mettait la pression pour une
mule et la recherche de brevets, le Chargé de projet devenait de plus en plus occupé
par un projet parallele qui prenait priorité, celui du client asiatique. Selon lui, cela ne
faisait pas sérieux et donnait un « mauvais feeling ». Le premier répondant indique
que si le projet avait été pris au sérieux, il aurait €t¢ intéressant. Mais il ne débouchait
sur rien. Il aurait fallu que ¢a bouge car on ne se déplace pas « pour le plaisir ». Selon
un répondant de la Firme Pivot, le partenaire Electronique a senti cela et il n’était plus
convaincu qu’il y avait de I’argent & faire. Selon lui, il ne partagerait pas son savoir
s’1l n’était pas convaincu de pouvoir en tirer une occasion, un avantage. Avec le
temps, le partenaire Electronique ne pouvait plus continuer, selon lui, car il avait

d’autres projets.

Selon des répondants du Groupe, les quelques différences qui existaient
entre le partenaire Electronique et la Firme Pivot se seraient toutefois réglées et elles
n’ont pas constitué de véritables problemes. Un répondant mentionne que les
différences de méthode de fonctionnement, par exemple, se seraient réglées.
Rappelons que le partenaire Electronique accordait plus d’importance a la gestion de
la fenétre d’opportunité en désirant rapidement une mule et I’étude des brevets tandis
que la Firme Pivot cherchait & connaitre « ce que ¢a prenait au départ » pour controler

le risque technique. Selon un répondant de la Firme Pivot, la propriété intellectuelie
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aussi se serait réglée entre le partenaire Electronique et la Firme Pivot car cette

derniére voulait simplement étre maitre de ses propres concepts.

Le regard d’un des répondants de la Firme Pivot est différent des autres
participants. Pour lui, la Firme Pivot voulait développer un produit tandis que les
autres organisations ¢taient des fournisseurs. Bien que la Firme Pivot ait essayé
d’intégrer les fournisseurs au développement, le produit pour sa part n’était pas assez
complexe pour leur donner de la place, selon lui. 11 ajoute que c’était un projet de
recherche et non de développement immédiat. Pour obtenir un projet de
développement, « la motivation des sous au bout de la ligne est nécessaire ». ]l aurait
fallu « un client pour chapeauter [orienter] le projet ». Le répondant a ajouté que la
Firme Pivot n’avait réussi qu’un seul projet d’offre, mis sur le marché sans demande
préalable de client. Et encore s’agissait-il d’un produit de remplacement sans grand

risque de marché.

Selon des répondants, le comportement ou l’attitude de certains acteurs
peuvent avoir influencé le départ du partenaire Electronique. Un répondant de la
Firme Pivot indique que malgré le fait que la R-D se soit engagée dans le projet de
codéveloppement et qu’elle doive se montrer ouverte pour réussir, elle ne serait pas si
ouverte en pratique: « méme si les gens sont d’accord avec les principes, en

pratique, c’est différent ».

Les répondants de la Firme Pivot considérent tous qu’il n’y a personne
d’autre a blamer qu’eux-mémes et qu’ils n’ont pas donné la chance au partenaire
Electronique de leur montrer ce qu’il pouvait apporter. L’un des répondants ajoute
que la Firme Pivot a attiré des partenaires pour ensuite « laisser couler pour un projet-

client de nature commerciale ».
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Un répondant du Groupe n’a pas per¢u de leadership chez la Firme Pivot :
« c’est le partenaire Electronique qui faisait le leader ». Faute de fort leadership, il est

difficile de participer. Selon lui, la Firme Pivot ne savait pas trop ce qu’elle voulait.

Un répondant indique que le jeune Chargé de projet était le responsable,
mais sans pouvoirs. Il ne prenait aucune décision et il lui fallait passer par des
comités. Selon lui, tous les spécialistes qui étaient présents pouvaient prendre des
décisions, sauf le principal représentant de la Firme Pivot. Pour des répondants du
Groupe, la Firme Pivot ne montrait pas de sérieux en plagant un jeune sans
expérience a la téte de son projet de développement. Pour des répondants, il y aurait
aussi eu des manques de la part du patron de la Firme Pivot a dégager plus de

ressources pour débloquer le projet.

Selon deux répondants du Groupe, le départ du partenaire Electronique a eu
un important effet démobilisant sur les individus membres du Groupe. L’un ajoute
qu’il a le sentiment d’étre passé a c6té de l'opportunité, qu’il a éprouvé de
I’amertume face a cette forme de résistance de ’organisation. Selon un autre, le
départ a eu I’effet de les démotiver : « si le partenaire Electronique n’embarque pas,
moi non plus». D’aprés lui, I’idée qu’un autre partenaire puisse remplacer le
partenaire Electronique permettait de retrouver une certaine motivation. Mais selon
lui, il demeure que ¢a aurait été un inconnu et que le lien de confiance qui existait

avec le partenaire Electronique n’aurait pas été la. Le risque aurait été plus €levé,

d’apres lui.

Des répondants mentionnent qu’au niveau du processus de développement
de produits en réseau, le départ du partenaire Electronique aura eu I’effet de précipiter
Parrét du projet de transmission assistée au profit du projet asiatique. D’apres 1’un
d’eux, le projet €tait un vceu pieux plutdt qu’une réalité. Bref, il n’y a pas eu de
développement de produit. Un répondant commente: «on n’a méme pas pu

s’amuser! ». Pour des répondants du Groupe, c¢’est devenu un exemple du manque de
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sérieux. Un répondant ajoute qu’au moindre pépin, tout s’est arrété : « quand c’est

vral, ’énergie est la pour continuer ».

Au-dela des effets immédiats du départ du partenaire Electronique, des
répondants considerent qu’ils se sont privés d’un rayonnement car celui-ci maitrisait
trés bien son savoir et que le projet aurait pu en bénéficier. Des répondant de la Firme
Pivot estiment que les fonctions d’intégration entre le produit et le marché ont
manqué. Selon 'un d’eux, le projet aurait mieux fonctionné s’il avait été « lié a
quelque chose de palpable avec un échéancier », selon les désirs d’un client ou les

besoins d’un véhicule précis. Un des répondants s’est étonné de n’avoir rien appris.

Suite au départ du partenaire Electronique, un répondant de la Firme Pivot
mentionne que les intentions de son entreprise étaient d’essayer de ramener le
partenaire en lui présentant de nouveau les retombées possibles du projet. Advenant
le manque d’intérét du partenaire Electronique, la Firme Pivot essairait, selon lui, de
lier le projet de transmission assistée au projet asiatique. Il faudrait impliquer le client
asiatique dans la conception et I’inclure dans le groupe d’expertises. Si le partenaire
Electronique était alors disponible, il faudrait d’aprés lui les informer de I’occasion
car ce dernier avait une vision plus globale que le client asiatique, ce qui permettrait
de donner plus de polyvalence au produit congu. Outre ces intentions de
développement, un autre répondant de la Firme Pivot mentionne que les premiers
gestes seraient d’embaucher d’autres personnes pour faire face au carnet de
commande qui s’€tait serré avec la prospection. Selon lui, ces ressources pourraientt

éventuellement étre utilisées pour continuer le projet de transmission assistée.

Du c6té d’un autre répondant du Groupe, I’intention était d’observer les

prochaines réunions et d’abandonner le projet si rien ne bougeait.
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33 Le processus aprés le projet abandonné de codéveloppement

La description du processus de développement et la position du Groupe
Innovation dans le processus aprés 1’abandon du projet a été produite a partir des
commentaires du Chargé de projet, du Directeur de R-D par intérim et du Président
de la Firme Pivot en utilisant un questionnaire similaire a la description du processus

en début de projet de codéveloppement.

Le regard des répondants sur I’insertion du Groupe Innovation dans le
processus de R-D apres 1’abandon du projet de transmission assistée laisse voir la
pression exercée par la direction de la Firme Pivot et par l'université sur le
département de R-D. Le répondant de la direction estime que cette derniere a forcé la
main de la R-D en revenant a la charge pour trouver un projet d’innovation en réseau
alors que 1’équipe de R-D n’était pas d’accord au début. Selon lui, I’Université a

influenceé ces efforts pour convaincre la R-D.

Selon des répondants, cette pression sur les membres de la R-D de s’engager
dans un projet ouvert a des partenaires a poussé les membres de la R-D a ne pas
vraiment suivre. Rien de nouveau ni de concret n’a été produit, selon un répondant.
Pour un autre, la présence du Groupe Innovation a créé des contraintes et un certain
stress. 1l ajoute que ce n’est pas tout le monde qui accepte le partage du savoir et la

collaboration. 11 fallait atteindre de nouvelles dimensions, d’apres lui.

Du point de vue des répondants de la R-D néanmoins, 1’idée d’intégrer
encore plus largement des représentants spécialistes dans le projet est possible grace a
la structure de 1’ingénierie simultanée. Selon un répondant, la volonté est présente en
R-D d’inclure divers spécialistes le plus tot possible. Mais d’apres lui, I’implantation
du processus d’ingénierie simultanée n’en est qu’a ses débuts. Et il reste que la fagon
de parler a des fournisseurs externes est différente de la fagon de s’adresser aux autres

départements a I’interne, selon lui. Selon un autre répondant : « ce ne sont pas encore
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tous les gens qui comprennent a 1’interne ». Cette expérience imposait des contraintes
et exigeait un changement de culture. De I’avis d’un des répondants : « ¢a serait

venu ».

En comparant I’importance qui a été accordée au projet et ce qu’il exigeait
de I'organisation et de son personnel impliqué, des répondants considérent que le
projet a perdu en priorité au sein du portefeuille de projets tout en exigeant un
changement de culture pour lequel ils n’étaient pas préts. Un répondant mentionne
que le développement d’une transmission assistée avec des partenaires a aussi causé
des pressions d’investissement du c6té des brevets, par exemple. Selon un autre
répondant, le projet a enfin demandé des efforts supplémentaires de la part de

I’ingénierie car il n’y avait pas de client.

D’apres la direction, il semble ne jamais y avoir suffisamment de ressources
disponibles pour les projets de long terme, car les demandes du quotidien en
deviennent I’ennemi. Pourtant, 6% des ventes brutes de la Firme Pivot sont
consacrées a la R-D, offrant ainsi un budget global intéressant pour le
développement, d’apres le répondant. 1l ajoute aussi que I’allocation des ressources

entre les différents projets appartient toutefois a la R-D’.

Selon un répondant, les ressources, les compétences et les structures ont
toutefois manqué du c6té du marketing puisqu’il n’y avait pas de client, laissant
’ingénierie a elle-méme. Selon lui, le soutien marketing offert par le consultant n’a
pas eu le temps d’étre exploité. Les ressources humaines ont ét¢ graduellement
affectées aux autres priorités comme le projet asiatique. Il ajoute que méme dans le
cas de nouvelles personnes recrutées, ces derni€res doivent étre formées et elles sont

généralement affectées a des projets axés sur le court terme. Pour ces projets, les

> Malgré ce point de vue de la direction, il faut se rappeler le role déterminant du comité de direction
dans I’évaluation de la priorité des projets et dans leur passage a des étapes subséquentes (chapitre 4,
sectiion 3.1.1, p.243).
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exigences du client en terme d’échéancier et de caractéristiques du produit sont
connues. « On tasse tout le temps », ajoute un répondant pour expliquer que les
démarches sont remises a plus tard. Selon lui, les ressources n’étaient pas assez
réservées au projet de codéveloppement d’une transmission assistée pour faire le faire

avancer.

D’apres un répondant, il aurait fallu pour un tel projet des gens d’expérience
car ¢’était une étape plus loin que d’habitude. Or d’apres lui, ce sont le plus souvent
ces individus d’expérience qui sont occupés par des demandes de clients pour des

projets a court terme.

En s’attardant au contexte interne de la Firme Pivot et au rdle que les autres
membres de la Firme Pivot ont joué¢ dans la démarche du Groupe Innovation, un
répondant mentionne que la perte d’un contrat important a poussé I’entreprise vers la
quéte d’autres clients et d’autres entrées de fonds pour I’entreprise. Selon un autre, le
projet de codéveloppement a marché au départ parce qu’il était trés soutenu par la

direction.

D’apres un répondant, le role des partenaires externes devait étre d’aider a
définir le projet et sa fonction. A cet égard, le partenaire Electronique avait été trés
bien choisi car il était trés compétent, selon lui et un autre répondant. D’apres le
premier, les compétences du partenaire Calibrage étaient elles aussi de bon niveau et
« on commengait a bien parler a trois (Pivot, Electronique et Calibrage) ». Le
Consultant Marketing a semblé vraiment intéressé et compétent. Toujours selon le
répondant, le partenaire Moulage était accessoire. Selon un autre répondant, ce
dernier était plus un fournisseur qu’un partenaire. Finalement, le répondant de la
direction voyait I’Université comme un moyen d’avancer plus rapidement, et
d’accéder a de l’expertise. Selon lui, I’Université¢ devait aider a changer la

dynamique interne. Elle devait servir d’agent de changement.
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34 Le bilan de I’expérience

Cette section dresse le bilan que des membres du Groupe et des acteurs
périphériques font de I’expérience de codéveloppement. Les entrevues aupres du
Chargé de projet, du Directeur de R-D par intérim, du Président de la Firme Pivot,
des partenaires Electronique et Calibrage et du Directeur de la Chaire Bell ont
cherché a identifier les acquis, les apprentissages et les conditions de faisabilité mis

en cause lors de cette expérience.

Selon un répondant des partenaires, le modele de la collaboration peut
représenter une perte par rapport au modele traditionnel lorsqu’il n’est pas arrimé a
un arrangement financier. Toutefois, il y a des avantages & développer ensemble car
cela permet de s’entourer d’experts. L’un des répondants des partenaires insiste sur
le fait qu’il croit au concept et que ce dernier est faisable. Ce n’est pas parce qu’un
projet ne fonctionne pas que le concept de marche pas. Il ajoute qu’en général, ce sont

les personnes qui sont a la base de 1’échec.

Selon un répondant de la R-D, le projet de la transmission assistée n’a pas
donné de place aux partenaires. La transmission assistée était un réve de 1’ingénierie
qui a été vendu a la direction et que cette derniére a transformé en projet avec des
partenaires. Selon lui, le projet a été lancé sans approche marketing pour contacter un
client et 'intéresser a s’impliquer et soutenir le développement. Une géométrie
variable des partenaires présents dans le groupe aurait sans doute aidé. La
participation des Achats dés le début du projet pourrait cependant servir de noyau de
continuité dans le groupe de développement puisque ce département choisit les
fournisseurs de D’entreprise. La confiance est alors grande que le fournisseur

n’abusera pas de la situation de développement.

Pour un répondant de la R-D, le projet de codéveloppement a été délaissé au

profit du projet asiatique. Le projet asiatique était trés important et la Firme Pivot ne
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pouvait pas le laisser passer. Partageant un €chéancier similaire de plus ou moins 24
mois, le projet asiatique représentait un volume d’affaire trés important comparé au
projet de transmission assistée qui pour sa part demeurait incertain tant au plan
technique que commercial. S’il y avait eu les ressources suffisantes pour la poursuite

simultanée des deux projets, la situation aurait probablement été différente.

Selon des répondants de la direction et de la R-D, la Firme Pivot semble
manquer de vision et de volonté quand le contexte exige de diversifier I’offre pour
trouver de nouveaux revenus. A la moindre demande spécifique d’un client, le projet
du client prend le dessus sur les projets de R-D. De ce fait, les projets de
développement qui ont le mieux avancé ont toujours été associés a des besoins précis
de clients. Ce qui assure I’aboutissement du projet est I’engagement de la Firme Pivot
vis-a-vis d’un client. Pour des répondants de la R-D, le projet de codéveloppement a
donc manqué d’intégration par le biais d’un client, c’est-a-dire manqué de
coordination entre les requis techniques et les besoins d’un client. Selon la direction,
cependant, la difficulté des projets de développement a long terme pourrait résider
dans un manque de vision ou d’engagement de la part de la R-D. Méme si la Firme
Pivot a implanté certains changements dans sa facon de développer de nouveaux
produits avec I’ingénierie simultanée, ’échec de la premiére démarche de
transmission assistée en partenariat est €loquent. La direction s’interroge d’ailleurs :
« comment se fait-il que la Firme Pivot soit incapable de s’organiser pour aller

chercher I’expertise des autres pour innover? ».

Selon un répondant, les choses sont toujours plus longues; elles avancent un
jour a la fois et pas toujours ol 1’on pense. Un patron et une organisation ne sont pas
la méme chose. Une entreprise est trés complexe au sens qu’il y a plus de cent

personnes a faire bouger.

En termes d’apprentissages qu’ils estiment avoir tiré de I’expérience, les

répondants constatent que le succés d’un projet dépend en grande partie de la
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personnalité du responsable. Selon un répondant de la Firme Pivot, la capacité de ce
dernier a voir plus loin et & ne pas se laisser envahir par les autres demandes est
importante. D’apres des répondants par mi les partenaires, la possibilité de pouvoir
exercer sa responsabilité, bref de décider, est essentielle. L’expérience joue un role
crucial en procurant au responsable 1’habileté a définir un projet et son déroulement
depuis un environnement complexe. Un répondant de la R-D rappelle cependant
qu’au-dela du responsable, il faut des ressources et un portefeuille de projets qui

disposent d’une certaine autonomie par rapport aux activités habituelles.

Interrogés sur ce qu’ils ont tiré de I’expérience, les répondants de la R-D
estiment que ce sont des partenaires qui ont été les sources d’information
particuliérement utiles a leur apprentissage. Des répondants parmi les partenaires
indiquent que les informations véhiculées par le partenaire Electronique ont stimulé
leurs quétes d’information: « Ca a stimulé mes propres recherches pour mieux
comprendre les produits. Il faut comprendre les concepts qui existent pour
développer ». Selon la R-D, le partenaire Electronique a aidé a trouver des idées. Un
membre de la R-D ajoute que le pouls du marché fourni par le Consultant en
marketing 1’a aussi stimulé a combiner des idées d’offre ou de production issues de

’ingénierie avec des idées du marché issues de la clientele existante.

Des décisions, des comportements et des attitudes dans le Groupe Innovation
ont affecté la contribution de quelques partenaires du projet. Selon deux partenaires,
1l y avait une grande asymétrie entre la Firme Pivot et les autres partenaires du fait
que I’équipe de R-D était composée de juniors. Le Chargé de projet n’avait pas de
pouvoir et il manquait de ressources. Selon ces répondants, cette asymétrie
d’information et de décision était pénalisante pour les partenaires de la Firme Pivot.
Ils ajoutent que la faible vitesse de développement, la moindre importance accordée
au projet et le peu de ressources financieres et humaines investies par la Firme Pivot
ont réduit I’intérét de partenaires experts qui se déplagaient de loin pour autre chose

que le plaisir.
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D’apres des répondants parmi les partnenaires, la Firme Pivot était sans
contezte maitre d’ceuvre du projet tandi que les partenaires étaient des fournisseurs de
savoir sans lien financier ou d’affaires a la fin du projet: <« nous pouvons nous
considérer comme une commodité dont on dispose a I’issue du projet terminé ».
Selon un répondant, les partenaires font la guerre commerciale de ’arriere, c’est-a-
dire derriére la Firme Pivot qui prend toute la devanture sur le marché. 1l ajoute que
cette facon de fonctionner est inconfortable. Avec d’autres entreprises, les efforts de
développement sont dédommagés et le fournisseur conserve clairement une part de
propriété intellectuelle, méme si le projet ne fonctionne pas. Selon deux des
partenaires, la Firme Pivot n’a pas donné le choix aux partenaires des variables de

succes (orientation du projet) et ils n’avaient pas un mot a dire.

Du coté de la Firme Pivot, des répondants considerent que les démarches
vers des clients potentiels de la transmission assistée ont été timides (malgré le besoin
d’intégration mentionné précédemment). Selon ces répondants, c’est a cause des
grandes difficultés anticipées a pouvoir répondre a ’ensemble de ces demandes, faute

de ressources : « on sollicite le client, mais s’il dit oui, on est dans la merde ».

Les répondants de la Firme Pivot et des partenaires se montrent avares de
commentaires lorsqu’ils doivent évaluer s’ils ont donné plus qu’ils n’ont regu de
’expérience. Pour un partenaire, 1’asymétrie qui existait entre 1’équipe de la Firme
Pivot et les partenaires aux plans de I’expérience, de ’ampleur et de la capacité de
décider a fait que les partenaires ont certainement donné plus qu’ils n’ont regu. Pour
un autre, rien n’a €té donné et rien n’a été regu. Le Groupe n’est pas entré dans le vif
du sujet. Il en conclut que les partenaires ont simplement montré aux autres qu’ils

¢taient compétents.

Compte tenu de ce que les membres du Groupe ont observé pendant

’expérience d’innovation en réseau, cette facon de développer un produit présente,
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selon eux, certaines caractéristiques. Selon un répondant parmi les partenaires, le
codéveloppement a I’intérét d’unir des expertises complémentaires. Ce processus
devient d’autant plus intéressant que chacun y trouve une fagon de rentabiliser son
expertise spécifique. A titre d’exemple, un des partenaires indique qu’il a trés vite vu
la possibilité d’une autre application du produit dans un autre projet, une application
parallele. Mais le temps a passé sans qu’il soit possible d’explorer cette piste. Ce
répondant demeurait néanmoins convaincu que d’autres applications seraient

possibles plus tard dans d’autres projets.

Du point de vue de certains partenaires, la difficulté du codéveloppement
repose sur la nécessité d’un leader de projet tres fort et qui a une vision forte. Un
répondant mentionne qu’un tel individu a un effet de motivation sur le groupe. Quand
le leadership est fort, les spécialistes peuvent selon lui mettre en valeur leur expertise,

leur contribution.

Selon un répondant parmi les partenaires, un groupe fonctionne bien lorsque
tous sont a I’aise et que chacun a confiance en sa propre expertise. Il ajoute qu’un
petit groupe facilite les échanges. 1l considére qu’ainsi, tout le monde peut profiter
des autres expertises et des différents niveaux d’expérience. Selon un autre partenaire,
il faut cependant que les membres du groupe soient des spécialistes et que les
cerveaux mis ensemble soient capables de prendre des décisions. Des décisions
doivent étre prises pendant la réunion pour que celles-ci entrainent le développement
du nouveau produit. Plusieurs répondants indiquent que le type de personnes est tres
important, au sens que le contact humain doit étre bon, ne serait-ce que pour décider
comment partager les profits alors que, par exemple, des partenaires voient leur
contribution au projet affectée par le choix collectif d’un matériau plutét qu’un autre
pour concevoir le produit. Il faut une équipe. Mais plusieurs répondants du Groupe
estiment que travailler en équipe peut s’avérer parfois difficile. Ajouter des
partenaires a |’exercice devient encore plus difficile d’aprés certains répondants.

Plusieurs mentionnent que le choix des gens est critique. D’aprés un répondant, les
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individus auront beau posséder une expertise, ils ne seront pas nécessairement aptes a

travailler ensemble.

Selon un répondant parmi les partenaires, finalement, une forme de
redevance sur les idées doit exister. Un groupe qui développe ensemble est fait pour
que chacun en tire un petit morceau. Selon des membres de la Firme Pivot, des
inquiétudes surgissent néanmoins. Un répondant de la Firme Pivot est d’ailleurs
demeuré chicoté a I’idée que le partenaire Electronique décide de faire avec d’autres

la transmission assistée car a ses yeux, I’expert était assez allumé.

L’expérience du Groupe Innovation a eu quelques impacts sur le processus
de développement de la Firme Pivot. Selon un répondant de la Firme Pivot, la
direction acceptera moins bien que les objectifs de recherche soient mis de coté par
les activités quotidiennes. Des moyens seront pris pour mieux protéger la recherche
des opérations. Selon ce répondant, les membres d’équipe de projet seront choisis
soigneusement a I’interne, de méme que le choix de partenaires extérieurs, le cas
¢chéant. D’apres des répondants de la R-D, 1’expérience du Groupe Innovation a
stimulé 1’équipe de R-D a prendre contact avec des clients et des fournisseurs des le
début d’autres projets. Ils expliquent que les ingénieurs parlent maintenant
directement avec certains clients; les interfaces se multiplient. Selon les répondants
des partenaires, 1’expérience du Groupe Innovation n’a pas eu d’impact direct sur leur

propre fagon de développer de nouveaux produits.

A partir de leur expérience de codéveloppement et de 1’analyse qu’ils font
des événements rencontrés, les répondants considérent que certaines conditions
doivent étre réunies avant de se lancer dans le développement d’un produit en réseau.
Selon plusieurs répondants du Groupe, une premiére condition de faisabilité concerne
le choix des individus et des organisations membres du groupe de partenaires. Selon
eux, les individus choisis doivent croire au processus. Un répondant ajoute qu’il faut

s’assurer que tout le monde impliqué, a I’échelle des individus et des partenaires, soit
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convaincu du bien fondé de cette fagon de travailler. Deux répondants mentionnent

que le responsable de projet doit étre crédible et dédi€ au projet.

D’aprés des répondants parmi la Firme Pivot et les partenaires, une
deuxiéme condition de faisabilité concerne des ententes préalables sur les
investissements et la propriété intellectuelle liés au projet. Un répondant explique
que les contributions et les droits doivent étre clairement identifiés dés le début du
processus de développement car ces ententes servent de mécanisme pour déterminer

comment les partenaires s’y prendront s’il v a des coiits et s’il y a une invention.
p yp y

Une troisiéme condition de faisabilité est mentionnée par plusieurs
répondants, qui concerne la structure servant de contexte a I’innovation. Des
répondants parmi la Firme Pivot et les partenaires considérent que des ressources
matérielles et humaines suffisantes doivent étre dégagées et consacrées au projet.
Selon un répondant de la Firme Pivot, I’équipe de projet doit €tre composée
d’individus qui peuvent consacrer au projet le temps qu’il requiert et qui sont

protégés des demandes ponctuelles de la production.

A Tlissue de cette expérience de développement de produit en réseau, les
répondants demeurent enclins & essayer de nouveau l’innovation en réseau. Des
répondants de la Firme Pivot indiquent qu’ils sont conscients que certaines expertises
a D’extérieur des murs de I’entreprise sont nécessaires et qu’il faut accepter la
contribution d’autres individus et organisations dans le développement de nouveaux
produits. Selon lui, il est trop colteux de développer tout seul. Selon un répondant
parmi les partenaires, partager des expertises permet d’amortir les frais de conception,
ce qui est d’autant plus intéressant que les ressources sont limitées. Un autre
partenaire ajoute : « Ce n’est pas parce que j’al eu une mauvaise expérience que je ne

ferai pas encore un projet ensemble. Je crois au concept méme ».
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3.5 Si de novo

Cette derniére section relate les intentions du Chargé de projet, du Directeur
de R-D par intérim, du Président de la Firme Pivot, ainsi que les impressions du
Directeur de la Chaire Bell face aux possibilités de relancer un projet de
codéveloppement en le liant au nouveau client asiatique. En effet, la Firme Pivot
envisage la mise sur pied d’un nouveau réseau d’innovation avec des partenaires
internationaux, pour développer un nouveau produit dans un segment de marché plus

ambitieux que celui qui était visé par le Groupe Innovation.

Les répondants de la Firme Pivot expliquent que depuis ’expérience du
Groupe Innovation, ce sont ironiquement les possibilités asiatiques qui justifient
maintenant I’idée d’une transmission assistée. Par ailleurs, un client du segment des
transmissions de faible performance a reparlé de la transmission assistée et il attend
des propositions. Un répondant de la R-D en déduit qu’elle n’avait peut-€tre pas
présent¢ un projet suffisamment étoffé¢ la premiere fois. Un autre répondant
mentionne que I’entreprise est condamnée a maintenir ’image de leader. Selon lui,
un tel projet de codéveloppement permettrait a I’entreprise de confirmer aux yeux du

client qu’elle est un agent d’innovation.

D’aprées un répondant de la R-D, la raison qui pousse la Firme Pivot a refaire
une expérience de codéveloppement plutdt que de procéder seule, par alliance avec
un seul partenaire ou par sous-traitance, est que le client asiatique posséde déja son
réseau auquel la Firme Pivot peut s’associer. Dans ce réseau, les fabricants qui ont
les compétences voulues ont déja été choisis par le client asiatique. Selon lui, I’équipe
de R-D se sent préte a recommencer un projet en collaboration mais ne veut pas en

imposer les partenaires.

De fagon cohérente avec les conditions de faisabilité qu’ils ont identifiées

précédemment et pour corriger des difficultés rencontrées lors de la premiere
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expérience, les répondants considérent que des changements devraient étre apportés

quant a I’organisation du nouveau projet, et au choix des partenaires.

Selon un répondant, le groupe serait composé de gens convaincus et qui
n’auraient pas besoin que le projet ait de retombées commerciales immédiates; des
gens forts d’une vision. Il ajoute les individus n’auraient pas peur de partager et de
faire face aux pressions et a I’appel aux autres. D’apres un autre répondant, le groupe
devrait se composer d’experts et compter un autre expert porteur parmi les
partenaires. 11 faudrait aussi que les gens soient mieux préparés. Selon un dernier, le

groupe serait dirigé par un chef ou un directeur d’expérience.

Un répondant de la R-D mentionne que les partenaires ne seraient pas
impliqués aussi tot dans le projet et des partenaires différents seraient inclus au cours
de I’avancement. 11 ajoute que des documents et des propositions indiquant les
avantages, les cofits, les responsables de certains secteurs et les ressources disponibles

serviraient de base a I’implication des partenaires.

Selon les répondants de la R-D, un client serait trouvé en premier, comme ce
qui est envisagé par cette relance. L’un d’eux ne voit pas la Firme Pivot chapeauter
le réseau d’innovation. 11 la voit plutdt s’intégrer a un réseau chapeauté par un client
intégrateur. Le projet serait tiré par la demande au lieu d’étre poussé par le
développement technique. Si d’un autre c6té, la Firme Pivot envisageait la poussée de
produits plus détachés du client, un répondant de la R-D considére que la lacune en
vente et marketing devrait étre comblée. Tout en souhaitant le lien au client, le
répondant de la direction se montre toutefois plus réservée car tout client conditionne
le développement de produit, contrairement aux ambitions de développer des produits
plus flexibles et génériques. Des moyens seraient donc pris pour remédier au conflit
de ressources qui existe entre les opérations quotidiennes et la R-D : « si on se laisse

siphonner par le client, on ne peut pas rester un leader ».



274

A T’idée de refaire un projet de codéveloppement, un membre de la R-D
trouve que les réunions de travail sous le regard de chercheurs n’est pas inutile. Ils
aident a identifier des contacts. Selon un autre répondant de la R-D, la présence des
chercheurs aide a trouver des idées, a se poser des questions et & réfléchir a ce qui

s’est passé, et pourquoi. Il ajoute : « ce role-1a, je I’aime bien ».

Dans ’ensemble, les raisons évoquées par les répondants pour apporter ces
changements sont que le partage des expertises repose sur des gens qui présentent
certains traits de caractere et habiletés. Par ailleurs, un répondant de la R-D considere
qu’impliquer les partenaires trop tot dans le projet comporte un danger. Selon lui, le
projet devient sérieux a partir du moment ou une force d’inertie (une énergie de
mouvement) s’est enclenchée. Il explique qu’aux premiéres étapes d’exploration et
d’expérimentation, les risques sont grands d’arréter le projet, ce qui peut insécuriser
les gens a I’interne et a I’externe. Toujours selon un répondant de la R-D, la marche
était haute pour la premiére expérience de codéveloppement et les ressources
n’étaient pas 1a. La présence d’un client intégrateur qui indique quels fournisseurs
doivent travailler ensemble permet d’apprendre par étapes : a) apprendre a travailler
en réseau pour développer des produits spécifiques et b) développer ensemble des
produits plus génériques. Selon lui, la présence d’un client intégrateur, finalement,
donne sa raison d’étre au projet de développement: « Du moment qu’on aura

intéressé un client, on n’aura plus le choix. C’est peut-étre ce qu’il faut... ».

Pour coordonner cette nouvelle expérience de codéveloppement, les points
de vue des répondants de la direction et de la R-D différent. Du c6té de la direction,
on souhaite et croit que la Firme Pivot peut demeurer leader du réseau d’innovation.
D’une part, le client asiatique préfére ne pas récupérer la charge du développement et
1l préfere s’entourer d’équipementiers. D’autre part, le répondant indique que la
Firme Pivot ne désire pas rester coincée comme simple fournisseur dans ce réseau du
client asiatique. Il considére que cette flexibilité n’est possible que dans la mesure ou

la Firme Pivot se dote d’une structure qui respecte les efforts de la R-D en
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développement a long terme tout en répondant aux demandes précises ponctuelles de
la production. Selon lui, la Firme Pivot doit maitriser sa propre expertise malgré
I’absence de frontiéres. Du point de vue des répondants de la R-D, cependant, tous
deux préferent I’idée du client intégrateur comme leader pour coordonner le réseau.
L’intégrateur conforte qu’il y aura un client, un marché, des spécifications et des

partenaires avec qui travailler.

Ces commentaires terminent la présentation des résultats de la recherche.
Selon les objectifs de recherche, la collecte des données s’est voulue riche et détaillée

afin de répondre aux questions de recherche discutées au chapitre suivant.



CINQUIEME CHAPITRE
DISCUSSION

Avant d’entreprendre la discussion des résultats, il faut rappeler que la
recherche présentée dans ce travail a pour objectif général de mieux comprendre
comment le réseau dense peut alimenter le processus d’innovation en information
riche. L’objectif du comment s’attarde aux deux niveaux du processus de

codéveloppement et aux conditions de faisabilité de ce dernier.

A la suite du contexte théorique élaboré sur cette problématique, trois
questions spécifiques ont €té formulées pour répondre a 1’objectif de recherche:

1. Quels mécanismes et dynamiques organisationnels soutiennent 1’apprentissage lors
de I’innovation en réseau dense?

2. Quels mécanismes et dynamiques organisationnels soutiennent I’accumulation de
connaissances par absorption d’information riche lors de I’innovation en réseau
dense?

3. Quelles caractéristiques et attitudes individuelles et organisationnelles déterminent
des conditions nécessaires au changement, a |’apprentissage et a ’absorption
d’information lors de I’innovation en réseau dense?

Des propositions ont €été avancées sur des dynamiques d’apprentissage et
d’absorption de I’information. Elles reposent sur des modeles complexes ou des
événements multiples sont attendus pour I’apprentissage et [’absorption d’information
en codéveloppement. Les événements y créent des chaines de causes et d’effets ou les
effets deviennent les causes d’événements ultérieurs. Sans s’attacher a des points
précis des modeles d’apprentissage et d’absorption de I’information, des conditions
de faisabilité¢ ont aussi été proposées pour que les séries logiques d’événements se

constituent.

La démarche de la recherche est en partie fondée sur la validation des
propositions qui ont été faites pour répondre aux questions sur ’apprentissage et

’absorption d’information. La technique d’analyse du mod¢le logique est utilisée,
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consistant a comparer les événements observés aux événements prédits (Yin, 2003).
Les données recueillies dans le journal de bord a partir de I’observation du groupe de
travail, les données d’entrevues semi-directives et celles de documents ont été
condens€es et croisées aux propositions par la logique des modeles sur
I’apprentissage et [’absorption de I’information, permettant ainsi de vérifier la
pertinence des propositions. Bref, les modéles logiques ont été testés pour constater a

quel point les données recueillies les supportaient.

La démarche de la recherche s’est poursuivie par la description des attitudes
et des caractéristiques individuelles et organisationnelles qui ont été observées en
comparaison des conditions de faisabilit¢ proposées. Fondée sur des propositions
initiales, la description a permis de constater I’existence des conditions proposées.
Puis, la description a permis de voir si une certaine corrélation existait entre la
présence de ces conditions de faisabilité et [’existence du processus de

codéveloppement.

En réponse aux besoins identifiés d’une étude en profondeur, tenant compte
de la complexité d’un contexte réel, la vérification et la description ont été effectuées
a partir de données recueillies lors de I’étude d’un cas de réseau dense d’innovation.
L’étude de cas longitudinale a servi a étudier en profondeur les caractéristiques et
attitudes des individus et des organisations impliqués dans un projet de
codéveloppement ainsi que le développement graduel des mécanismes de
apprentissage collectif et d’utilisation de I’information pendant le projet

d’innovation.

Néanmoins, 1’analyse d’un échec, alors que les propositions ont été
formulées en fonction de I’achevement d’une innovation, donne des particularités a la
procédure d’analyse. Faute de nouveau produit, les événements observés ne peuvent
pas couvrir la pleine étendue des chaines logiques des modeles. Cependant, les

modeles stipulent des chaines complexes d’événements ou les causes et les effets
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peuvent créer une chaine logique menant a I’échec du projet. 1l est possible en ce cas
de vérifier la pertinence des mécanismes, dynamiques en constatant a quel point les
données recueillies supportent les événements attendus par les chaines logiques d’un
échec éventuel. D’autre part, il est possible d’utiliser la description des conditions de
faisabilité proposé€es pour constater qu’en !’absence des conditions de faisabilité

attendues, le processus de codéveloppement a échoué.

1. DES MECANISMES ET DYNAMIQUES D’ APPRENTISSAGE EN CODEVELOPPEMENT

En accord avec le modele proposé sur I’apprentissage a la base de
’innovation en réseau dense, le cas étudié a mis en valeur des dynamiques de
coopération, d’interaction et d’investissement spécifique soutenant 1’apprentissage
collectif. Par effets rétroactifs, les nouvelles connaissances ont cependant compromis
les conditions de coopération, d’interaction et d’investissement nécessaires a la

poursuite de I’apprentissage collectif.

L’analyse du cas de codéveloppement apporte de nombreux appuis a la
premiere proposition fondée sur le modele d’apprentissage et selon laquelle dans des
réseaux denses, le bassin de savoirs et savoir-faire a recombiner est accru aux niveaux
individuel, organisationnel et inter-organisationnel par le déploiement d’une
infrastructure propre a favoriser ’apprentissage et I’innovation. Le déploiement de
cette infrastructure est discuté aux sections suivantes afin de faire le parallele qui

existe entre les chaines d’événements observés et les événements attendus.

1.1 L’analyse de la coopération

Les individus et les organisations du Groupe Innovation, constitués en réseau
dense d’innovation, ont coopéré pour atteindre un objectif commun. Rappelons que
la coopération sous forme d’association, choisie par les partenaires pour réaliser une

activité, exige de ces derniers le partage et la coordination de leurs ressources et de
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leurs compétences pour réaliser le projet commun. Pour s’accomplir, la coopération
repose sur une action conjointe et mutuelle des partenaires en collaboration et sur la
valorisation de I’objectif collectif (Huet, 2006). L’intensité de la coopération, d’autre

part, dépend de la création de normes de confiance et d’engagement (Mékinen, 2002).

Le projet de codéveloppement d’une transmission assistée s’est initialement
fondé sur la coopération des partenaires. Lors de la réunion de lancement, les
partenaires ont confirmé leur participation collective a un projet visant le
développement de la « transmission de demain », sous la forme d’une transmission
assistée électroniquement. La présentation du projet par la Firme Pivot a mis en
valeur I’application possible de la transmission au secteur automobile, ce qui a
déterminé la valorisation collective de I’objectif de développement. En effet, le
secteur automobile faisait partie des plans d’avenir des partenaires manufacturiers
tandis que le partenaire en marketing recherchait des contextes réels a ’application
d’outils de gestion. L’ensemble des partenaires a accordé beaucoup d’intérét a cet
objectif collectif car la réalisation d’une telle transmission assistée permettrait a
chacun d’eux d’accéder a des activités d’avenir pour leur organisation respective sans
qu’aucun des partenaires ne soit capable d’y accéder seul. Leur collaboration s’est
établie sur des réunions conjointes ou les partenaires ont partagé mutuellement leurs
expertises et leur temps. Un petit véhicule a été acheté par la Firme Pivot et mis a la
disposition du groupe pour ses expériences a venir. Des capacités de production
seraient mises a contribution par la Firme Pivot et les autres partenaires
manufacturiers a mesure que la réalisation du nouveau produit avancerait.
Finalement, apres avoir développé une vision commune du projet de transmission
assistée et avoir confirmé leur intérét a poursuivre le travail conjoint, les partenaires
ont convenu de se préparer a signer des ententes de propriété intellectuelle lors de la

réunion suivante.

Au cours des réunions qui ont suivi, le Groupe Innovation a poursuivi ce

meéme objectif collectif de la transmission assistée. Mais la valorisation collective de
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cet objectif a graduellement perdu son intensité¢ ainsi que son caractére collectif.
Tandis que les partenaires de la Firme Pivot favorisaient une vue systémique de la
transmission et qu’ils considéraient avec intérét son application au segment
automobile, la Firme Pivot préférait procéder par étapes et ne considérer qu’une
partie de la transmission. En tant que maitre d’ceuvre, la Firme Pivot a décidé par la
suite que la transmission viserait un segment de marché connu mais de moindre
volume, approchant la maturité et pour lequel les avantages d’une transmission
assistée restaient a confirmer. Par ailleurs, la Firme Pivot a annoncé des la premiere
rencontre que le projet de codéveloppement pourrait €tre retardé de six a huit mois a
cause d’une réévaluation de son portefeuille de projets. Lors de la seconde rencontre,
la Firme Pivot a informé les partenaires que le projet de transmission assistée avait
perdu en priorité, devenant un projet de recherche a long terme qui devait céder ses
ressources a des projets a court terme, bien ancrés dans les demandes et les besoins de

clients (tableau 5).

Le partage des ressources et compétences aussi a subi des fluctuations qui,
dans I’ensemble, ont représenté une augmentation de la contribution des partenaires
de la Firme Pivot et une diminution de la contribution de cette derniere. Au
lancement du projet de codéveloppement, 1’équipe de la Firme Pivot avait perdu
I’expertise offerte par son Directeur de R-D. Dans la mesure ol ce dernier aurait mis
a contribution son expertise malgré les contraintes que la structure coopérante du
projet représentait pour lui, il s’agissait d’une perte de compétences pour le projet et
sa gestion. Ce faisant, I’équipe dédiée au projet était composée de représentants
moins expérimentés et dont les tdches étaient alourdies par la redistribution des tiches
du directeur parti. Le Directeur de la distribution chez la Firme Pivot n’a jamais
participé aux réunions malgré I’anticipation de sa présence par les partenaires.
Quatre mois apres le lancement du projet de codéveloppement, la Responsable de
veille technologique quittait & son tour la Firme Pivot. Les activités de veille seraient
reprises par le Chargé de projet pour le projet de transmission assistée sans qu’une

plus grande part de son temps soit consacrée au projet. De fait, le Chargé de projet a
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manifesté que son temps était alloué de fagon croissante au projet asiatique qui
prenait forme en parallele. De leur coté, les partenaires de la Firme Pivot ont mis a
contribution dans le projet des personnes expérimentées et fortes au plan technique.
Par exemple, lors de la seconde réunion, le partenaire Electronique a changé de
représentant pour déléguer un de ses meilleurs experts, reconnu pour sa capacité
d’innovation. Avec I’arrivée du partenaire Calibrage a la troisiéme rencontre, le

partenariat entourant la Firme Pivot se dotait de nouvelles compétences.

Finalement, le partenariat a souffert de difficultés a mettre en place un
ensemble de normes de confiance et d’engagement propre a soutenir la coopération
des partenaires. Le partenaire Electronique ne pouvait pas accepter ’entente de
propriété intellectuelle proposée par la Firme Pivot a cause de trois clauses qui la
brimait dans 1’exploitation de son savoir et de son savoir-faire advenant la réalisation
de la transmission assistée. Puis, les questions et les enjeux liés a la propriété
intellectuelle des partenaires sont devenus plus complexes avec I’inclusion du
partenaire Calibrage a la troisieme rencontre. Ce dernier ne disposait d’aucune
capacité¢ de production. Dans son cas, des redevances devraient étre développées a

partir de contributions de savoir exclusivement.

Malgré ’échec d’une entente concernant la propriété intellectuelle, quelques
liens de confiance ont grandi de la Firme Pivot envers les partenaires au cours des
quelques rencontres animant leur travail collectif. Dans un premier temps, tous les
partenaires se connaissaient en tant que membres de la Chaire Bell. Les membres de
la Firme Pivot ont aussi rapidement reconnu [’expertise technique des autres
partenaires. A partir de celle-ci, les membres de la Firme Pivot ont exprimé leur
confiance que ces partenaires avaient été¢ bien choisis pour mener a bien le projet
conjoint. Toutefois, cette confiance ne s’est pas développée de fagon mutuelle au
sens que les partenaires considéraient que 1’équipe de la Firme Pivot manquait
d’expérience et de pouvoir décisionnel. D’autre part et de facon marginale, la

confiance était grande entre les partenaires Electronique et Calibrage car ils étaient



282

amis et que des expériences d’affaires précédentes entre eux avaient appuy€ leur

conflance mutuelle.

1.1.1  Effets et contre-effets de stabilisation sur le milieu d’apprentissage

A travers leur coopération, les individus et partenaires ont développé de
nouvelles connaissances sur les membres du réseau principalement. Leur
participation conjointe et mutuelle au lancement du projet de codéveloppement leur a
permis de saisir que leur entreprise collective représentait une occasion d’affaires
qu’ils étaient incapables d’accomplir seuls, sans les ressources et compétences des

autres partenaires du réseau dense.

Comme le décrit Julien (2005), la diversité des savoirs et savoir-faire a la
base du nouveau produit envisagé a stimulé I'intérét des partenaires pour leur
partenariat. Pour les partenaires, le Groupe Innovation présentait un mécanisme
d’exploration et de tempérance de I’incertitude (Kogut, 2000), compte tenu des
compétences et des moyens de production limités de chacun mais aussi des savoirs et
savoir-faire particuliers de chacun. L’ampleur de cet intérét collectif a eu ’effet de

stabiliser la coopération des partenaires (Mariotti et al., 2001).

Mais au fil du temps, les conditions de coopération se sont modifi€es.
Premicrement, les partenaires de la Firme Pivot ont pris conscience que la Firme
Pivot valorisait une vision du projet par étapes, ne portant que sur une partie de la
transmission. Le développement partiel limiterait le transfert de couple possible, ce
qui confinait le nouveau produit a des applications moins exigeantes et moins
intéressantes au plan commercial. La décision a d’ailleurs ét¢ prise par la Firme Pivot,
a travers son comité directeur, que la nouvelle transmission assistée viserait un
segment de marché moins ambitieux que I’automobile. La valorisation collective du
projet a été affectée car les autres partenaires privilégiaient une vision systémique de

la transmission assistée et 1’entrée dans le segment automobile (figure 26).
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Deuxiemement, la réévaluation de son portefeuille de projets par la Firme

Pivot a réduit la cote de priorité du projet de transmission assistée. Une partie des

ressources du projet, sous forme de temps et compétences d’ingénierie alloués ont

diminu€ au profit d’un projet asiatique men¢ en parallele. L’équilibre du partage des

ressources et compétences a ¢t affecté. D’une part, des partenaires avaient constaté

que les représentants de la Firme Pivot manquaient d’expérience par rapport aux

experts qu’ils avaient délégués. D’autre part, la Firme Pivot réduisait sa contribution

alors que celle des partenaires avait méme tendance a augmenter. Le partenaire

Electronique a intensifié le partage de ses compétences des la seconde rencontre en

déléguant son expert reconnu pour sa capacité d’innover. Le bassin des compétences

partagées par les partenaires s’est encore €largi avec l’inclusion du partenaire

Calibrage.

Figure 26

L’instabilité de la coopération lors du projet de codéveloppement
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811 faut noter que les relations entre partenaires qui sont illustrées a la gauche du schéma (figures 23,
24 et 25) visent a présenter les tendances fortes des échanges dans le Groupe Innovation. Ces
échanges, loin d’étre complets, cherchent a résumer la discrétion du partenaire Moulage, I’ouverture
du partenariat aux réseaux de chaque partenaire et les liens privilégiés entre les partenaires au cours du

projet.
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Troisiemement, la confiance entre les partenaires et I’engagement vis-a-vis
du projet n’ont pas réussi a éclore. L’état de confiance des partenaires a été €branlé
par les changements vécus a la valorisation du projet et au partage des ressources et
compétences. Un curieux paralléle a existé entre ce que la Firme Pivot semblait ne
pas vraiment s’engager mais qu’elle se gardait I’octroi de décisions unilatérales sur le
marché visé par la transmission assistée. Les normes d’engagement collectif ont aussi
été affectées par la difficulté des partenaires a s’entendre sur la propriété intellectuelle

du nouveau produit a développer collectivement. Aucune entente n’a été signée.

Les partenaires ont tiré de ces conditions de coopération de nouvelles
connaissances sur la qualité du partenariat qui leur a fait dire que ce dernier souffrait
d’asymétrie d’information et de décision entre la Firme Pivot et ses partenaires. La
situation €tait pénalisante pour les partenaires qui fournissaient le meilleur de leur
expertise alors que la Firme Pivot décidait unilatéralement d’une position que les
partenaires ne valorisaient pas. A partir de leurs nouvelles connaissances sur
I’avancement du projet, des partenaires ont estimé que le leadership de la Firme Pivot
manquait de vision et d’engagement dans le projet. Les choix limitatifs, les délais, le
désengagement de ressources et la centralisation de la propriété intellectuelle par la
Firme Pivot ont provoqué I’inaction du projet. La confiance chez certains partenaires

que le projet porterait fruit a été ébranlée.

A partir de ces nouvelles connaissances, des partenaires de la Firme Pivot
ont jugé que le projet manquait de sérieux. L’intérét pour la coopération s’est
estompé. Le partenaire Electronique a cessé sa coopération. Le milieu

d’apprentissage s’est déstabilisé.

Les événements observés corroborent les événements attendus quant au role
stabilisant de la coopération dans le déploiement de I’infrastructure d’apprentissage.

Ils permettent aussi d’appuyer la proposition d’effets rétroactifs de 1’apprentissage
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qui viennent modifier les conditions de coopération au point, dans ce cas, de défaire
I’action mutuelle des partenaires et de déstabiliser le milieu d’apprentissage. Le mode
de coordination offert par la coopération n’a pas pris forme apres son lancement. Ces
résultats s’harmonisent a ceux de Bureth er al. (1997) sur 21 cas d’alliances ou
’apprentissage a affecté rétroactivement le degré de coopération a venir entre les
partenaires et que 1’apprentissage a deux effets conflictuels. sur la stabilité de la

coopération.
1.2 L’analyse de I’interaction

Tel que proposé par le modele d’apprentissage a la base du processus
d’innovation en réseau dense, les membres du Groupe Innovation ont interagi lors des
réunions et ainsi activé des leviers d’apprentissage collectif. 11 faut noter que
’interaction entre les membres du réseau dense est constituée de ’échange des
ressources et savoirs partagés (Julien et Carrier, 2002), de la confrontation des idées
mise en commun (Callon, 1995), du rapprochement socio-technique des partenaires
(Greve et Taylor, 2000) et de la comparaison mutuelle de leur capacité

concurrentielle (Jolly, 1995).

Au sein du Groupe Innovation, les échanges de savoirs et savoir-faire ont été
fréquents et répétés d’une réunion a l'autre sur la dynamique des brevets en
électronique, sur les protocoles de communication entre la transmission et le moteur,
sur le role d’un prototype rapide dans le développement de produit et sur 1’état du
marché. Dans un premier temps, la Firme Pivot a présenté aux partenaires sa
technologie de transmission a partir de schémas et de pieces. Plus tard, des visites de
I'usine et des salles d’essais ont eu lieu qui ont enrichi le contenu des échanges sur
cette technologie. De leur coté, les partenairesont mis a profit ’expertise qu’ils
apportaient au Groupe Innovation en vue de fournir a la transmission des fonctions
¢lectroniques, de nouvelles piéces moulées et un marché d’application intéressant. Le

partenaire Electronique a informé le groupe de la dynamique rapide des brevets en
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électronique, la qualifiant de pierre d’achoppement tant la fenétre d’opportunité était
réduite et D’exploitation de licences importante pour greffer des contrdles
électroniques a la transmission. Le partenaire Electronique a aussi échangé son
savoir sur la communication entre le moteur et la transmission qui devrait appartenir
a ’'une de quatre catégories de langage informatique et qui affecterait les possibilités
de marché selon le protocole de communication choisi. A cause des liens complexes
qui existaient entre les applications envisagées et les protocoles de communication, il
devenait intéressant de déterminer rapidement les parameétres de contréle et de valider
les algorithmes de communication en début de projet. Cette fonction de validation,
dite de calibration, atteignait la limite de son savoir-faire. Forts de I’importance du
marché, le Consultant marketing et des représentants de la Firme Pivot ont entrepris
I’étude préliminaire du contexte concurrentiel auquel pourraient se lier ultérieurement
les exigences techniques du domaine mécanique de la Firme Pivot, du domaine des
matériaux du partenaire Moulage et du domaine des contréles du partenaire

Electronique.

Les idées échangées lors des réunions ont €té €prouvées a travers les écarts
de points de vue, les différences de facon de faire et les tensions entre les désirs et
possibilités des partenaires. Premierement, I’étude des brevets ne faisait pas partie
des habitudes de la Firme Pivot ni du nouveau processus d’ingénierie simultanée
autrement que pour faire une demande de brevet a |’étape pré-série et protéger le
nouveau produit en développement. Pour le partenaire Electronique, 1’étude des
brevets était a la base du processus de développement car elle déterminait ce qu’il
était possible de faire, ce qu’il était impossible de faire et enfin, ce qu’il restait a faire
si des licences pouvaient étre exploitées. Deuxieémement, des dissonances ont existé
entre les intentions de la Firme Pivot qui souhaitait calibrer elle-méme la transmission
assistée en fin de conception pour garder les algorithmes secrets et les conseils du
partenaire Electronique de procéder a la calibration avec un spécialiste au début de
projet pour €viter des retards et des colits associés aux changements. Troisiémement,

le moment approprié pour faire un prototype et quelle sorte de prototype a été
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largement discuté entre le partenaire Electronique, le Consultant marketing et la
Firme Pivot. D’un c6té, le prototypage rapide permettait de gotiter au produit, d’y lier
un marché, de débloquer les budgets et d’accélérer le développement initial de la
transmission assistée. Du c6té¢ de 1’ingénierie simultanée, le budget était restreint
avant la fin des études préliminaires et détaillées, études qui déterminaient les
ressources nécessaires pour la suite du projet et la conception d’un prototype plus
avancé visant a confirmer des principes d’ingénierie. Un autre exemple, enfin, est
donné par les divers points de vue mis de I’avant par les partenaires sur ’intérét de
différents marchés, les difficultés concurrentielles de ces segments, les contraintes
Iégislatives, le choix d’une application pointue ou d’une application générique et
aussi sur I’effet que ces choix avaient du coté technologique. La considération d’une

piece maitresse résistante dans le concept de transmission assistée en est un exemple.

L’interaction occasionnée par les réunions a aussi donné lieu a des
rapprochements socio-techniques entre des partenaires. L’inclusion du partenaire
Calibrage dans le groupe correspond a la mise en jeu d’un ami du partenaire
Electronique et de la confiance démontrée par les autres acteurs que ce nouveau
partenaire puisse apporter ’expertise requise a la poursuite du projet. La Firme Pivot
remarque alors que le partenaire Calibrage fait le lien technique entre elle et le
partenaire Electronique. La Firme Pivot, le partenaire Calibrage et le partenaire
Electronique ont un langage commun. D’autre part, I’étude de marché du Consultant
marketing et de la Firme Pivot offre une synthése des liens entre la transmission, ses
constituants et ses applications. Cette synthése a provoqué un rapprochement des
partenaires au plan de leurs perspectives et du langage pour travailler ensemble. Une

zone d’intersection a été créée.

Lors de leur interaction, les partenaires ont comparé leurs capacités
concurrentielles. Des simples questions sur les capacités de production a la
démonstration d’un role de premier plan en industrie, les partenaires ont mis en

valeur leur compétitivité. Le partenaire Moulage a indiqué qu’il pouvait travailler a
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partir de plusieurs dizaines de milliers de matériaux. Le partenaire Electronique
touchait toutes sortes d’industries et comptait plusieurs brevets dans son domaine. Le
partenaire Calibrage avait travaillé avec les grands noms de son domaine et a la
calibration de produits a la fine pointe de la technologie. Le Consultant marketing
mariait la production de recherche, d’enseignement et de consultation. La Firme

Pivot, enfin, occupait une position de leader dans son industrie.

1.2.1  Effets et contre-effets de ['activation du milieu d’apprentissage

Ces constituants de ’interaction entre les partenaires a permis d’activer des
leviers d’apprentissage collectif. Comme le suggérent Jacob ef al. (1997), les
¢changes ont soutenu la circulation de I’information, les confrontations d’idées ont
stimulé I’apprentissage qualifiant, le rapprochement des partenaires a entretenu la
présence d’information structurante et les rapports entre acteurs autonomes, enfin, a

activé I’apprentissage continu pour le maintien d’une certaine compétitivite.

Gréce aux échanges entre les partenaires, des informations de toutes sortes
provenant des conversations, de documents, de visites et de manipulation de pieces
ont été¢ véhiculées. Plus particuliérement des connaissances touchant les brevets, la
calibration, le prototypage et les marchés ont circulé entre tous les partenaires. La
circulation de ces connaissances a reposé essentiellement sur la confiance que les
partenaires s’accordaient en tant que partenaires coopérant a un projet d’intérét
commun. Un des représentants de la Firme Pivot a manifesté I’inconfort que pouvait
susciter [’ouverture du savoir-faire de I’entreprise au regard des partenaires. Mais son
malaise s’estompait en reconnaissant que le projet dépendait de la complémentarité

des partenaires. Eux aussi dépendaient de la Firme Pivot.

Mises a la portée de tous, ces connaissances ont entrainé des dissonances
cognitives entre des partenaires. Ces partenaires ont cherché a appuyer leur point de

vue par des exemples, par leur expérience et par des avantages ou des inconvénients



289

que 1’on pouvait anticiper. A la recherche d’une compréhension commune qui
améliorerait le codéveloppement de la transmission assistée, la Firme Pivot a
considéré des modifications a sa planification de projet pour s’intéresser aux brevets
électroniques, a la contribution d’un expert en calibration et a la quéte active
d’information concurrentielle. La Firme Pivot cherchait aussi le meilleur moyen de
construire un premier prototype en comparant les difficultés d’interprétation d’un
prototype de type hybride par rapport a un prototype fait de modules de contréle

existants.

D’autre part, le rapprochement des partenaires créé par les moments partageés
face-a-face et par les connaissances et le langage communs a entrain€ chez plusieurs
partenaires la quéte active d’information pour contribuer significativement au projet
commun. En constatant par une premiére rencontre 1’étendue du projet, un partenaire
s’est mis a chercher sur le sujet des transmissions afin de mieux saisir les liens entre
son expertise et le nouveau produit. La condensation des connaissances du groupe
telle qu’opérée par I’étude de marché a dicté plusieurs étapes a venir en cueillette de

données aupres de la clientele.

Malgré la courte durée du projet, il a été possible de constater que des
partenaires ont continuellement démontré leur capacité concurrentielle. Ils ont
rappel€ au groupe leur propre compétitivité a travers le projet collectif. Cette maniere
de rappeler au groupe combien chacun est précieux a I’extérieur du projet commun
s’est voulue une fagon de stimuler la qualité¢ du projet collectif. La Firme Pivot a
rappelé I’importance de son rdle dans le projet asiatique et les possibilités d’y greffer
la transmission assistée éventuellement. Le partenaire Electronique, le partenaire
Calibrage et le Consultant en marketing ont tous trois mis en valeur I'importance des
autres projets qui les attendaient. Ce rapport continu de la compétitivité de chacun des
partenaires a mis en fait I’emphase sur ce que le projet de transmission assistée devait
avancer, se construire, offrir une certaine performance a la mesure de la compétitivité

es partenaires. Le partenaire Electronique a d’ailleurs mentionné a plusieurs reprises
des part L rt Elect d’aill t ]
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que le projet devait permettre a chacun de demeurer compétitif dans son propre

domaine.

Tout comme I’étude de cas de Holmqvist (1999) sur un réseau
manufacturier, cette recherche retrace des apprentissages organisationnels et inter-
organisationnels qui sont issus de I’interaction des individus et des organisations et

qui profitent d’effets de levier de ’apprentissage collectif.

L’interaction entre les partenaires a créé de nombreuses nouvelles
connaissances pour le Groupe Innovation et ses participants. Les partenaires se sont
dotés de nouvelles connaissances sur le role des brevets, dans le domaine électronique
particulierement. Les brevets pouvaient devenir une pierre d’achoppement a leur
propre projet de transmission assistée a cause du volume de brevets et de la rapidité
avec laquelle ils étaient produits. Certains concurrents utilisaient différentes
techniques pour coincer la compétition tandis que des octrois de licences pouvaient
parfois couter moins cher que le développement interne d’un module. Le Groupe
Innovation a appris le réle concurrentiel des brevets dans le développement d’une

transmission assistée.

Le groupe a aussi cré¢ de nouveaux savoirs sur la fonction de calibration. La
calibration pouvait elle aussi devenir une pierre d’achoppement au projet de
transmission assistée si les partenaires ne tenaient pas compte des différents
protocoles de communication existant entre les modules et le moteur et du lien entre
ces protocoles et les secteurs de marché. Malgré ’effort initial qu’elle représentait
dans la conception, la calibration pouvait néanmoins faire gagner du temps et de
I’argent par la suite et permettre le développement d’un produit générique. Le

Groupe innovation a appris la complexité de la fonction de calibration.

De nouveaux savoirs se sont développés quant a la gestion du risque en

développement de nouveaux produits. Le prototypage rapide se concentrait sur la
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gestion du risque temporel, cherchant & maintenir le développement du nouveau
produit a I’intérieur de la fenétre d’opportunité identifiée. La démarche par étapes de
I’ingénierie simultanée visait le contréle du risque technique par évaluations
successives. Le Groupe Innovation a appris qu’en considérant différents risques,

différentes contraintes opérationnelles entraient en jeu.

Le Groupe Innovation a aussi appris 1’influence d’une antenne de veille dans
’orientation du projet. La veille systématique et continue permettrait de déterminer
les acteurs, les produits, les clients, les technologies et les limites Iégislatives du
marché pour créer la stratégie marketing de la nouvelle transmission assistée. Cette
orientation affecterait drastiquement le développement technique de la nouvelle
transmission au niveau de sa calibration et de son application plus ou moins
générique par exemple. Le Groupe Innovation a appris le caractére stratégique de

I’orientation du marché et ses effets sur le développement technique qui s’en suivrait.

Le Groupe Innovation a tiré¢ plusieurs constatations de ses apprentissages,
orientées pour la plupart vers le besoin de nouvelles informations et de nouvelles
ressources et compétences qui mettraient en jeu les informations souhaitées. Le
groupe a constaté la nécessité¢ d’une étude des brevets. La Firme Pivot s’est enquit
sur le nom de ’agent de brevet du partenaire Electronique et a sollicité 1’aide de ce
partenaire pour le choix des mots-clés de ce domaine complexe. Faute de fonction
marketing chez la Firme Pivot, I’implantation d’une antenne de veille s’avérait
essentielle pour 1’orientation du projet de transmission assistée. Les partenaires ont
aussi constaté¢ la nécessité de procéder a la calibration au début du projet
contrairement a la planification interne initiale. Ils avaient besoin d’autres
connaissances, des connaissances externes contrairement aux intentions initiales de la
Firme Pivot de garder cette étape a I’interne et secréte. Les partenaires ont cherché la
participation de 1’expert Calibrage. Le groupe a enfin constaté que des divergences
de méthode de développement existaient entre le partenaire Electronique et la Firme

Pivot qui entrainerait des contraintes dans le fonctionnement du groupe ou dans la
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démarche de développement en cours chez la Firme Pivot. Des ressources
supplémentaires €taient requises pour les frais et le temps de 1’étude des brevets, pour

I’élaboration de ’antenne de veille et pour la construction d’un prototype dit mulet.

Dans I’ensemble, la création de connaissances dans le Groupe Innovation a
eu I’effet de stimuler la quéte d’informations, de ressources et de compétences
nouvelles. Les quétes nouvelles ont provoqué pour un certain nombre d’entre elles —
démarches sur les brevets, sur la calibration — une nouvelle ronde d’interaction entre
les partenaires (figure 27). Cette chaine d’événements appuie la proposition selon
laquelle les interactions propres a entrainer I’apprentissage se densifient sous ’action
d’échanges de savoirs et compétences, de mises a I’épreuve des idées, de
rapprochements socio-techniques et de comparaisons des performances. Ils appuient
aussi la présence attendue d’effets rétroactifs de 1’apprentissage sur les conditions

d’interaction entre les partenaires.

Figure 27
L’activation des leviers d’apprentissage par interaction lors du projet de
codéveloppement d’une transmission assistée
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Les partenaires démontrent leur expertise
technique, leur expérience et pour centains,
leur capacité de production.
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1.3 L’analyse de I’investissement spécifique

En démarrant le projet de codéveloppement d’une transmission assistée, les
partenaires ont investi, chacun a leur maniere, des actifs spécifiques qui leur ont
permis d’absorber, d’adapter et d’utiliser les savoirs et savoir-faire fournis par les

autres partenaires a la réalisation commune (Bureth ef al., 1997).

La Firme Pivot a délégué au projet plusieurs personnes : le Chargé de projet,
le Directeur de R-D et la Responsable de veille technologique. Tous possédaient une
formation technique qui leur a permis de contribuer au projet et les a aidés a
comprendre et disposer des connaissances techniques des autres partenaires. La place
et le role de ces représentants dans l’entreprise ont permis de faire le lien avec
I’administration et les laboratoires de développement offrant des possibilités d’essais.
Le petit véhicule mis a la dispsition des partenaires devait contribuer a I’utilisation et
’adaptation des connaissances acquises. Toutefois, ces trois personnes avaient peu
d’expérience dans leurs nouvelles fonctions et leur réle en était un de conseil aupres
de comités décisionnels. Seuls 10 a 20% du temps du Chargé de projet €taient alloués
au projet. Moins de 3% du budget de R-D de la Firme Pivot était consacré au

codéveloppement la transmission assistée.

Chacun des autres partenaires a investi une personne possédant un haut
niveau d’expertise technique et beaucoup d’expérience dans son domaine ainsi qu’en
gestion de projets de R-D. Chacun disposait d’un pouvoir décisionnel visant la
participation de son organisation et I’ampleur de cette participation. Pour la plupart,

les représentants se sont déplacés de loin pour se rencontrer.

Toutes proportions gardées, la Firme Pivot a investi peu de temps et peu
d’argent dans le projet alors que les autres partneiaires, a leur échelle, y ont consacré

temps et ressources alors que leur intérét était beaucoup moins direct.
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1.3.1  Effets et contre-effets de ’appropriation sur |'apprentissage

A partir de ces investissements spécifiques en compétences principalement,
les partenaires ont pu coopérer et interagir, permettant a chacun de s’approprier le
projet de transmission assistée comme partie intégrante de ses propres activités de
développement. Le projet de codéveloppement a fait partie du portefeuille de projets

de chacun des partenaires du réseau.

En disposant de nouvelles connaissances sur le role des brevets, I’apport
d’une antenne de veille, la gestion du risque et la fonction de calibration
principalement, le groupe a constaté le besoin croissant de ressources et compétences
pour pouvoir utiliser et adapter ces connaissances en réalisant une étude des brevets,
une antenne de veille, un prototype mulet et la calibration précoce de la transmission

assistée.

Néanmoins aucune nouvelle ressource n’a été investie dans le projet. Pire,
les compétences du directeur de R-D expérimenté et celle de la Responsable de veille
technologique n’ont pas été remplacées aprés que ces acteurs eurent quitté la Firme
Pivot. Le temps accordé a la transmission assistée par le Chargé de projet a été
progressivement réduit au profit du projet asiatique mené en parallele. La priorité
d’allocation de ressources au codéveloppement de la transmission assistée a é€té
réduite par le comité directeur de la Firme Pivot alors que le projet était class€ a long

terme (figure 28).

En constatant ces nouveaux rapports d’investissement, des partenaires ont
réévalué le contexte du projet. L utilisation du savoir et du savoir-faire partagés se
trouvait limitée par le manque d’expérience du Chargé de projet pour négocier
I’avancement du projet. L’adaptation des connaissances grace a la quéte active de
nouvelles informations était coincée par un budget trop restreint pour réaliser

I’antenne de veille, le prototype et I’étude de brevets. Le Groupe Innovation manquait
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d’autonomie pour exploiter les nouvelles connaissances collectives et se trouvait
limité par les choix du comité directeur et les exigences extérieures telles que celles
du client asiatique. L’échéancier plus incertain du projet diminuait la probabilité et le

potentiel d’utilisation des connaissances créées collectivement.

Aux yeux du partenaire Electronique, le retour d’investissement dans le
projet de codéveloppement est devenu trop faible pour y maintenir plus longtemps ses

ressources et compétences.

Figure 28
L’appropriation restreinte par ’investissement limité dans le projet
de codéveloppement d’une transmission assistée

Individus et firmes en
relations multilaiérales

’\ T INVESTISSEMENT APPRENTISSAGE
Electr, CalibrO SPECIFIQUE Budget limité en
<> La Firme Pivot a investi plusieurs Ulilisa/(an limitée ressources et
’\ f représentants peu expérimentés, 10 a 20% du savoir compétences '
) O du temps du Chargé de projet, un petit e Manque d autonomie
Pivor > véhicule, le tout correspondant & moins de — Temps de développement
3% du budget de R-D. lIn’y a pas de _ incenain
@) O marketing ni d’antenne de veille. Des Faible retour Allocation des ressources
Mkig =, MO‘&’ représentants quittent sans étre remplaces.  investissement et competences au projel
Les autres partenaires ont investi chacun asiauque mene en
un représentant expen, octroyé de pouvoir paralléle

décisionnel et se déplagant de loin pour
participer.

L’analyse du cas de codéveloppement a ainsi apporté de nombreux appuis a
la proposition selon laquelle I’investissement spécifique d’actifs permet a chaque
partenaire de s’approprier les savoirs et savoir-faire en facilitant |’absorption,
’adaptation et [’utilisation des actifs fournis par les autres partenaires. L’analyse
montre aussi qu’en contrepartie, les effets rétroactifs de 1’apprentissage viennent
modifier les conditions d’investissement au point de pouvoir annihiler la réalisation,
"utilisation et ’appropriation de nouveaux apprentissages, ainsi que 1’utilisation plus
avant des apprentissages déja réalisés. Les résultats apportent ainsi un aspect

complémentaire aux résultats d’enquéte de Dussauge et al. (2000) sur 227 réseaux et



296

alliances. Leurs résultats montrent que les partenariats riches d’apprentissage se
réorganisaient plus fréquemment pour s’approprier et internaliser les ressources
partagées. Dans le cas du Groupe Innovation, ’apprentissage a entrainé un
désinvestissement, montrant des effets conflictuels de I’apprentissage sur

I’investissement spécifique.

14 L’analyse de la synergie des apprentissages sur I’innovation

Malgré 1’échec a développer un nouveau produit et/ou d’autres formes
d’actifs systématiquement exploitables a I’issue de leurs quelques rencontres,
’expérience des partenaires en codéveloppement a occasionné de nombreux
apprentissages chez les individus, les organisations et entre les organisations. Les uns
ont développé des connaissances en électronique, la Firme Pivot a appris sur
I’inclusion de partenaires dans son processus d’ingénierie simultanée et le réseau a

orienté ses démarches en fonction de son nouveau savoir en calibration.

On peut noter que 1’acces a des savoirs nouveaux a favorisé des croisements
de savoirs et ainsi stimulé des idées nouvelles propres & I’innovation. L’un des
représentants a exprimé son idée d’une application offre/demande, identifiant certains
moyens de lier plus facilement le développement technique a des demandes du
marché. Un deuxiéme partenaire a tout de suite vu une autre application a la
transmission assistée, pour un autre domaine. Ces observations appuient la
proposition que des fertilisations croisées entre les idées existent, favorisées par la

stabilisation, I’enrichissement et ’appropriation des savoirs disponibles.

C’est dire que la synergie créatrice des apprentissages dans ce réseau a
produit des germes d’innovation. L’intérét de cette observation tient de ce qu’elle
suggere un processus d’innovation par germination et croissance des idées retenues

parmi le foisonnement des savoirs recombinés.
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1.5 La constatation d’un déploiement partiel et non suffisant

L’expérience de codéveloppement d’une transmission assistée appuie les
conclusions de Dyer et Nobeoka (2000) en montrant que la densité des relations dans
le Groupe Innovation a accompagné la génération, le transfert et la recombinaison des
connaissances parce qu’il y avait plus de diversité de connaissances dans le réseau
que dans I'une ou l'autre des organisations membres du réseau. Tandis que les
relations privilégiées entre les membres du Groupe Innovation sont devenues plus
multilatérales (figure 29), de nouvelles connaissances ont été acquises dans le réseau

d’innovation a partir des savoirs complémentaires des partenaires.

Figure 29
Les relations privilégiées dans le réseau dense lors du projet de
codéveloppement d’une transmission assistée
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Comme pour I’étude multicas de Mitra (2000), une infrastructure de soutien
a I’apprentissage pour innover s’est développée dans le Groupe Innovation, qui a
rassemblé les dynamiques de coopération, d’interaction et d’investissement
spécifique. 1l faut noter que dans le cas du Groupe Innovation, cette infrastructure a

soutenu et inhibé "apprentissage par ses effets rétroactifs.

A I’image du modéle proposé, les effets rétroactifs entre la coopération,

I’interaction et I’investissement spécifique ont été multiples. Les apprentissages issus



298

de la stabilisation du milieu d’apprentissage par la coopération, des frottements de
savoirs par interaction et de 1’appropriation des connaissances par investissement
spécifique ont affecté tour a tour les nouvelles conditions de coopération,
d’interaction et d’investissement dans le réseau d’innovation. En investissant moins
dans le projet, la Firme Pivot a réduit son partage de ressources et affecté la
valorisation collective du projet. Les interactions qui s’annongaient grace a I’étude
des brevets, a I’antenne de veille, a la calibration précoce et au prototypage n’ont pas

eu lieu, faute d’investissement et de coopération.

Le déploiement de I’infrastructure d’apprentissage pour innover a donc €té

artiel et non suffisant pour mener au codéveloppement d’une transmission assistée.
p pp

2. DES MECANISMES ET DYNAMIQUES D’ABSORPTION D’INFORMATION EN
CODEVELOPPEMENT

Le cas de codéveloppement d’une transmission assistée permet de mettre en
valeur des mécanismes et dynamiques d’absorption de I’information a la base de
’innovation. En reprenant le modéle proposé sur I’absorption d’information riche
par le réseau dense, il est possible de constater que les partenaires du Groupe
Innovation ont cherché a créer ensemble un sens a I’information qu’ils ont captée et
qu’ils sont arrivés a des consensus sur les décisions a prendre en fonction des
nouvelles connaissances qui se dégageaient de leur interprétation commune (Choo,
1998). Malgré I’échec a développer un nouveau produit, 1’analyse des résultats a
apporté de nombreux appuis a la chaine d’événements attendus du modéle proposant
une amélioration de la capacité d’absorption de I’information aux plans individuel,

organisationnel et du réseau dense.
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2.1 L’analyse de la création de sens

Selon les termes de Choo (1998) sur la création de sens et ceux de Daft et
Weick (1984) sur Pinterprétation, les partenaires du réseau d’innovation ont
interprété collectivement des signaux de I’environnement qu’ils ont captés et jugés
pertinents a la réalisation de la transmission assistée. A I’aide de leurs expériences
passées et de négociations entre leurs points de vue, les partenaires ont donné une
signification commune, un sens partagé aux événements du codéveloppement.
L’interprétation des signaux de l’environnement a ainsi donné un contexte aux

activités du Groupe Innovation.

Dés la premiere rencontre, alors que les partenaires ne se connaissaient qu’a
travers leur appartenance a la Chaire Bell et que chacun utilisait le vocabulaire
spécialisé propre a son domaine, le partenaire Electronique a engagé les membres du
groupe a considérer la complexité des protocoles de communication qui existaient

entre le moteur et les transmissions assistées électroniquement.

Cette situation technico-commerciale €tait inconnue des autres partenaires.
Les liens de dépendance entre les parametres de contrdle de la transmission assistée,
les algorithmes informatiques et les protocoles de communication avec le moteur
constituaient des nouveautés en vocabulaire, en structure technique et en
appréhension du marché. La Firme Pivot avait éludé la question en pensant utiliser
une grosse boite de controle Hewlett Packard avant de s’attaquer au lien moteur. Le
partenaire Electronique reconnaissait ne pas posséder les compétences nécessaires a
la liaison de module mais son expérience était suffisante pour juger que le
développement des algorithmes dés le début du projet coltait moins cher que la
modification de ces derniers en fin de projet. Au fil des discussions, les partenaires
ont créé un sens partagé du caractere critique des protocoles de communication
moteur existants et dont ils devraient tenir compte dans le développement de la

transmission assistée.
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En appui au modeéle proposé, les signaux faibles et les liens faibles ont joué
un role significatif dans la création de sens entre les partenaires. Les partenaires ne se
connaissaient qu’a travers la Chaire Bell et n’avaient pas travaillé ensemble
auparavant. Les propos du partenaire Electronique étaient ambigus a priori et des
discussions entre les partenaires ont servi a interpréter collectivement ces

informations riches de nouveauté.

Un autre exemple de la création de sens par les partenaires a partir de liens
faibles et de signaux relativement faibles est donné par D’interprétation de
’environnement des brevets électroniques. Considérant cette information pertinente
au projet commun, le partenaire Electronique a indiqué aux partenaires les
particularités du domaine des brevets €lectroniques, ce dernier €tant extrémement
volumineux et turbulent. Loin du domaine des brevets mécaniques connus de la
Firme Pivot et des pratiques du partenaire Moulage ne brevetant pas, les idées étaient
riches de nouveautés en propriété intellectuelle. A travers leurs discussions et la
comparaison de leurs expériences, les partenaires ont créé un sens partagé des enjeux
concurrentiels de la propriété intellectuelle en électronique et auxquels ils devraient

faire face pour intégrer une assistance €lectronique a la transmission.

2.2 L’analyse de la création de savoir

Appuyant la chaine d’événements attendus de I’absorption d’information en
réseau dense, le sens partagé donné aux signaux de I’environnement a permis au

Groupe Innovation de créer de nouveaux savoirs.

Ainsi, de nouvelles connaissances collectives ont été créées sur la fonction
de calibration et sur le réle des brevets électroniques. Ces dernieres ont été discutées

en section | de ce chapitre.
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2.3 L’analyse de la prise de décision

Suivant le modéle proposé, le nouveau savoir a stimulé la prise de décisions
entre les membres du Groupe Innovation. A partir de leurs nouvelles connaissances
sur la fonction de calibration et sur le role des brevets, le Groupe Innovation a décidé
que les services d’un expert en calibration et d’un agent de brevet seraient nécessaires

plus tot que le groupe ne |’anticipait initialement.

Ces décisions ont comporté des dimensions particulieres qui appuient le role
anticipé des signaux forts et des liens forts dans la prise de décision. Apres
délibérations, le réseau de partenaires a choisi de faire appel a I’ami du partenaire
Electronique pour la fonction de calibration. Précédemment, les partenaires avaient
donné un sens partagé aux protocoles de communication moteur et ils avaient cré€ de
nouveaux savoirs sur la fonction de calibration. Les informations qu’ils ont partagé
pour prendre une décision sur I’expert en calibration comportaient déja moins
d’ambiguité. Les discussions ont véhiculé des signaux plus forts. Méme si les
partenaires n’entretenaient pas de liens forts entre eux du fait qu’ils ne se
connaissaient pas encore tres bien et qu’ils ne partageaient pas encore d’importantes
ressources, on constate que 1’information partagée au sujet de la calibration a pris de
’importance. Les membres du Groupe ont émis le désir de se soucier de la
calibration rapidement, la Firme Pivot s’est montrée préte a changer I’ordre des
étapes de développement pour inclure la calibration au début et le partenaire
Electronique informe le Groupe qu’il connait un calibreur faisant partie de ses amis.
a confiance que les membres du groupe éprouvaient pour I’expertise du partenaire
Electronique était grande. Ce lien de confiance a conforté les partenaires dans la

décision d’inviter le partenaire Calibrage a joindre le groupe. Le Groupe a ainsi fondé

son consensus sur les caractérisiques plus fortes de leurs liens.

D’une fagon similaire, la recherche de brevets allait s’effectuer a ’aide de

I’agent de brevet du partenaire Electronique et le soutien de ce dernier pour le choix
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des mots-clés et les premiers tris de la base de données. Lors des discussions menant
a ces décisions, le Groupe Innovation a véhiculé des signaux rendus plus forts grace a
au sens partagé et aux nouvelles connaissances sur les brevets €lectroniques. Les
liens renforcés par la confiance en I’expertise du partenaire Electronique ont conforté
et orienté le groupe dans son appel a l’agent de brevet et aux compétences du

partenaire.

Les nouvelles connaissances et les décisions prises a partir de ces dernieres
ont eu des effets rétroactifs sur I’interprétation collective alors qu’elles ont relancé la
quéte d’information, la diversité d’interprétations et le besoin de créer a nouveau une
interprétation commune. En effet, la rencontre avec ’expert en calibration a
provoqué chez les représentants de la Firme Pivot la quéte d’une signification
partagée avec les propos et les comportements de I’expert. Les discussions ont
approfondi ce que les individus avaient appris de la fonction de calibration et ce que
I’expert pouvait apporter au projet de codéveloppement. Les représentants de la
Firme Pivot, le partenaire Electronique et I’expert en calibration sont rapidement
tombés d’accord sur le fait que ce dernier possédait des connaissances pertinentes a
I’avancement du projet et que son savoir faisait le lien entre la Firme Pivot et le
partenaire Electronique. Dit autrement, ce nouvel expert donnait une cohérence et

une portée plus grande au projet, contribuant ainsi a lui donner davantage de sens.

Cette interprétation rétroactive aux apprentissages et décisions précédentes a
mis en jeu des liens et des signaux plus faibles qu’en phase de décision mais sans que
ces derniers aient été aussi faibles qu’en premiere interprétation: l’expert en
calibration était un ami du partenaire Electronique mais la Firme Pivot et lui ne
s’étaient jamais rencontrés. La Firme Pivot et le partenaire Electronique disposaient
d’un savoir partagé sur la fonction de calibration mais les propos de I’expert sur des
applications particulieres comportait ses parts d’ambiguité en plus des informations

jugées analysables.
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11 est intéressant de remarquer qu’en I’espace d’une seule rencontre avec le
partenaire Calibrage, les liens se sont chargés d’information plus importante, que les
individus ont identifié leurs points communs et que les signaux véhiculés dans le
groupe ont pris une nature plus forte. La Firme Pivot et I’expert en calibration ont
constaté les similitudes de leurs industries, de leurs marchés. Ils possédaient aussi un
langage technique commun qui appuyait leur plaisir a discuter. La Firme Pivot a
ensuite fait visiter les bancs d’essai, au cceur de son savoir-faire, a I’expert et au
partenaire Electronique. Une invitation formelle de la Firme Pivot & I’expert pour
participer au codéveloppement a suivi. La décision était prise que ['expert se

joindrait au groupe en tant que partenaire Calibrage.

Finalement, on peut noter que le croisement d’idées visant une application
paralléle de la transmission assistée dans un autre domaine est survenu lors de ces
rencontres qui mettent en évidence [’absorption d’information riche par les

partenaires.
24 Effets de proximité

Les effets de proximité observés dans le cas de codéveloppement ont fourni
des appuis aux effets anticip€s de la proximité socio-technique entre les partenaires

du réseau dense pour absorber I’ information.

Outre la proximité géographique des rapports face-a-face entre la Firme
Pivot, le partenaire Electronique et le partenaire Calibrage, la proximité socio-
technique par le langage commun et les zones d’activité communes que la Firme
Pivot et le partenaire Calibrage partageaient ont eu 1’effet de faciliter, en visitant les
bancs d’essai, le développement de connaissances partagées entre la transmission, la
calibration et 1’électronique. Ils ont ainsi facilité la décision d’intégrer le partenaire

Calibrage au Groupe Innovation.
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A Dinverse, la distance entre les activités du partenaire Moulage et I’étape ou
se trouvait le développement de produit, les €carts de langage entre son domaine
thermo-mécanique et les discussions du groupe sur I’électronique ou le marché
paraissent avoir contribué a la discrétion du partenaire Moulage dans les activités
d’apprentissage et de décision du Groupe Innovation. En somme, la proximité

géographique est importante maispas suffisante.

2.5 Anticipation d’une conduite collective

A la suite du premier effort d’interprétation et de création de savoir du
Groupe Innovation sur les protocoles de communication et la fonction de calibration,
les partenaires ont délibéré sur le besoin d’un expert en calibration et le choix de cet
expert a approcher. Alors que le Groupe Innovation choisissait d’inviter un ami du
partenaire Electronique, ce dernier informait qu’il ferait un premier contact avec
I’expert. La décision était aussi prise que la Firme Pivot procéderait a I’invitation

formelle de I’expert pour une rencontre.

A cause de la concertation des décisions des partenaires vers une action
collective donnant au réseau des partenaires une existence organisationnelle,
’invitation du partenaire Calibrage s’inscrit dans le développement d’une conduite
collective du réseau d’innovation. L’inclusion du partenaire Calibrage est provenue
d’une concertation des partenaires et a directement touché le réseau en tant que forme

organisationnelle de développement.

Cependant, 1l existe aussi dans le cas étudié de nombreux exemples ou la
Firme Pivot a pris des décisions unilatérales a la suite des discussions collectives :
Iorientation du projet par rapport au marché, le taux de modification de la
transmission qui en découlait et la cote de priorité du projet. Dans ces cas, [’action

collective a €té inhibée par la centralisation décisionnelle de la Firme Pivot. Au
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niveau de la création de savoir, les partenaires en ont tiré que le partenariat souffrait

d’asymétrie de I’information et d’aymétrie décisionnelle (section 1 précédente).

2.6 La constatation de Pafflux d’information étouffé

L’analyse du cas de codéveloppement apporte de nombreux appuis a la
chaine d’événements proposés sur des mécanismes d’absorption d’information riche
en réseau dense d’innovation. Les capacités d’absorption jouxtées de la Firme Pivot,
du partenaire Electronique et des autres membres du Groupe ont eu I’effet d’élargir
des zones d’informations absorbées par ce dernier. Ceci s’accorde a la proposition
principale selon laquelle dans des réseaux denses, la capacité d’absorption de
I’information servant a créer du savoir est accrue aux niveaux individuel,
organisationnel et inter-organisationnel. Ces observations appuient aussi les travaux
de Dyer et Nobeoka (2000). Leur étude de cas montre que le réseau dense accroit, a

travers ses multiples liens, les flux d’information qui favorisent I’innovation.
q

Le Groupe Innovation a permis la circulation d’une information riche
concernant les brevets électroniques et les protocoles de communication moteur. Ces
informations ont été absorbées collectivement plus rapidement que dans la situation
ou la Firme Pivot aurait tenté de développer seule la transmission électronique.
Rappelons que la Firme Pivot avait planifié de travailler a partir d’une boite de
contrdle générique et de ne s’attaquer a la calibration qu’en fin de projet. Par la
juxtaposition des bases de connaissances des partenaires, le Groupe Innovation a
véhiculé des informations riches et il en a facilité 1’interprétation et I’utilisation par
Pinteraction de ses membres. Ces résultats vont dans le sens des conclusions de
’enquéte de Yli-Renko et al. (2001) selon lesquelles plus une organisation est liée a
d’autres firmes et plus la diversité de ses liens est large, plus elle absorbe
d’informations nouvelles. La discrétion du partenaire Moulage indique néanmoins
que de telles conclusions tiennent a la condition que les informations nouvelles soient

pertinentes techniquement, commercialement, etc. pour I’organisation.
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Des effets de piston ont été remarqués entre la premiére interprétation des
signaux ambigus sur les protocoles de communication, le consensus sur le besoin
d’un expert, et le sens collectif et la cohérence donnée a la présence de 1’expert en
calibration lors de sa rencontre. Mieux encore, une combinaison nouvelle d’idées
s’est produite pour une application paralléle de la transmission assistée dans un autre
domaine, permettant d’illustrer la germination de I’innovation aux passages répétés
des informations et des savoirs dans le canal d’absorption d’information.  Par
ailleurs, les décisions unilatérales de la Firme Pivot sur I’orientation du projet, par
exemple, ont donné aux partenaires de nouvelles connaissances sur la nature

asymétrique des informations et des décisions au sein du partenariat.

Sans pouvoir parler d’intensification de ’utilisation de certains signaux a
cause de la courte période observée et de I’abandon du projet de codéveloppement,
I’analyse des résultats a apporté des appuis aux propositions sur l’'importance des
liens et signaux faibles quand les partenaires cherchent a créer un sens collectif. Le
cas étudié a montré aussi que les partenaires ont utilisé la nature plus forte de leurs
liens et des signaux lors des décisions collectives. Ces résultats appuient en paralléle
les conclusions de Julien ef al. (2002) sur I’influence des signaux faibles et des
réseaux de liens faibles ainsi que les conclusions de Takeishi (2001) et de Kraatz
(1998) sur l’influence des signaux forts et des liens forts pour innover en réseau

dense.

Ces résultats appuient aussi 1’idée de Julien et Carrier (2002) que
I’innovation est souvent stimulée par ’apport d’1dées nouvelles et d’information riche
propres aux réseaux a signaux faibles mais qu’elle requiert aussi !’information
confortante des réseaux a signaux forts pour pousser les individus & vraiment utiliser
I’information pour innover. A travers ses divers liens, le Groupe Innovation a offert la
possibilité de compléter I’information ambigué et riche des signaux faibles avec

I’information redondante et confortante des signaux plus forts.
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Le cas de codéveloppement a mis en valeur le role des liens directs et
indirects du Groupe Innovation pour utiliser I’information disponible. Dans le méme
sens que I’étude de cas de Dyer et Nobeoka, les liens directs des partenaires ont
facilité le partage des connaissances et |’interaction des individus pour appuyer la
création de savoir. D autre part, Ahuja (2000b) discute de I’intérét des liens indirects
qui servent de conduits d’information et qui accroissent le bassin des savoirs a la
disposition des organisations pour apprendre et innover. L’accés du Groupe
Innovation aux connaissances de I’expert en calibration & travers le partenaire
Electronique démontre cet intérét. Dans le cas du Groupe Innovation toutefois, les
partenaires ont préféré transformer ce lien indirect en lien direct et dense pour la

poursuite de leurs activités.

Par ailleurs, puisque 1’analyse des résultats n’a permis que d’anticiper une
conduite collective du Groupe Innovation, il n’a pas été¢ possible de vérifier les
propositions sur I’existence d’une conduite collective et ses rapports avec la
proximité sociotechnique des organisations, la décentralisation décisionnelle des
actions du réseau et le renvoi d’informations nouvelles & I’environnement. Il faut
noter toutefois que le cas illustre les effets facilitateurs de la proximité entre les
partenaires sur ’absorption d’information alors qu’aucune étude empirique n’a été
recense€e pour I’instant sur cette relation précise. Et sans que ceci puisse étre associé
a la conduite collective de réseau, on peut remarquer que les activités du Groupe
Innovation ont mené des clients de la Firme Pivot & demander ce que devenait le

projet de transmission assistée, plusieurs mois apreés son abandon.

Finalement, ’analyse des résultats en rapport avec les mécanismes proposés
ne permet pas d’expliquer directement la terminaison de I’afflux d’information. Mais
on peut noter que les nombreuses décisions centralisées de la Firme Pivot ont inhibé
la conduite collective du réseau et ainsi fragilis¢ le partenariat. De plus, les

connaissances acquises par les partenaires sur [’asymétrie d’information et de
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décision du Groupe, en lien avec la dynamique d’apprentissage (voir section 1), ont
mené ces derniers a se désengager plutét que de poursuivre une dynamique

centralisée du partenariat.
3. DES CONDITIONS NECESSAIRES AU CODEVELOPPEMENT

Il a été proposé que dans des réseaux denses, des caractéristiques et des
attitudes individuelles et organisationnelles sont nécessaires pour permettre le
changement organisationnel, I’apprentissage et |’absorption d’information a la base
de Dl’innovation collective. La description des conditions entourant le projet du
Groupe Innovation montre qu’en I’absence ou la faible présence des caractéristiques
et attitudes attendues pour permettre le processus de codéveloppement, le Groupe

Innovation avait échoué.

Il faut rappeler que la construction de la recherche a partir d’un seul cas ne
permet pas d’affirmer que I’absence d’une des conditions de faisabilité a entrainé
indépendamment des autres conditions I’é¢chec du codéveloppement d’une
transmission assistée. Toutefois, ’analyse de chacune de ces conditions mises en
parallele contribue & une meilleure compréhension de I’échec du codéveloppement

observé.
3.1 Anticipations positives

Une premiere condition de faisabilité a été proposée qui stipule que les
individus doivent anticiper un dénouement favorable et juste, percevoir de fortes
qualités personnelles chez les dirigeants et disposer de points d’ancrage pour se

mobiliser au changement.

De facon générale, I’analyse des observations montre I’absence de cette

condition de faisabilité et indique plutét une accumulation d’anticipations négatives
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de la part des partenaires du Groupe Innovation. Selon les explications du partenaire
Electronique, le risque était grand que le projet ne porte pas fruit a cause du modele
d’affaires offert par cette collaboration. Il n’y avait pas de rétribution pendant les
efforts de développement et des difficultés existaient dans la participation a la
propri€té intellectuelle. Des partenaires de la Firme Pivot ont jugé que la coopération
au sein du Groupe Innovation souffrait d’asymétries d’information et de décision
entre la Firme Pivot et ses partenaires. Plusieurs ont exprimé que le projet manquait
de sérieux. Ainsi, le dénouement du projet de codéveloppement n’apparaissait ni

juste ni favorable.

D’autre part, des partenaires ont considéré que le Chargé de projet manquait
d’expérience et de pouvoir. Contrairement aux autres experts participant au Groupe
Innovation, le jeune Chargé de projet n’a pas montré qu’il pouvait prendre des
décisions sans consulter au préalable le comité directeur de son organisation, alors
qu’il était responsable du projet. Pour I’'un des partenaires, c¢’était plutdt les autres
membres du groupe, et particuliérement le partenaire Electronique, qui assuraient une
direction au projet. Selon les commentaires d’un partenaire, les gens de la Firme

Pivot étaient des juniors.

Finalement, le Groupe Innovation n’a pas paru disposer d’un point d’ancrage
pour se mobiliser au changement. Méme si un point d’ancrage structurel existait en
la constitution du groupe de travail pour développer une transmission assistée, le
« terrain » de développement n’a pas cessé de glisser du segment automobile vers
d’autres segments d’application. Le terrain d’ancrage s’est effrité alors que la priorité
donnée au projet a été réduite, que les ressources vouées au projet ont diminué et les
délais se sont accumulés. Au sein de la Firme Pivot, les points de référence pour
ancrer le projet de codéveloppement ont été continuellement remis en question alors
que D’entreprise vivait I’implantation de son nouveau processus d’ingénierie
simultanée, la perte d’un contrat important et la conquéte d’un nouveau client

asiatique. De plus, le Directeur par intérim et le Chargé de projet se sont vu attribuer
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de nouvelles responsabilités qui sont venues bousculer les perspectives de leur role
dans le projet de codéveloppement. Mis ensemble, ces éléments sont venus
déstabiliser un point d’ancrage possible des membres du Groupe Innovation pour se
mobiliser au changement. En somme, I’anticipation générale des membres d’un

dénouement positif du projet est considérée faible.

3.2 Ouverture

Une deuxi¢me condition de faisabilité a été proposée selon laquelle les
individus doivent demeurer ouverts aux autres et désirer donner un sens a leur

environnement pour apprendre.

D’apres les premiers commentaires des membres de la R-D, les membres de
la Firme Pivot étaient ouverts a I’inclusion de partenaires dans le projet de
transmission assistée. Toutefois, avec le recul et [’abandon du projet, des membres
de la Firme Pivot ont indiqué que l’ouverture et la volonté avaient manqué a

1’¢laboration du projet de codéveloppement.

En fait, plusieurs membres de la Firme Pivot ont indiqué que 1’équipe de R-
D s’était fait forcer la main par la haute direction pour procéder au développement de
la transmission assistée en partenariat. Selon eux, cette contrainte interne a entrainé
une certaine résistance de la part de la R-D. Méme si plusieurs membres de la Firme
Pivot ont mentionné la nécessit¢ de se montrer ouverts pour réussir, et malgré
’implication de la R-D dans le projet en partenariat, des membres de la Firme Pivot
ont dit qu’ils n’avaient pas étés si ouverts en pratique. Le projet de codéveloppement

€tait pergu comme une atteinte a leur autonomie.

Il n’en demeure pas moins que les partenaires ont réussi a créer de nouveaux
savoirs collectifs concernant le réle des brevets électroniques et la fonction de

calibration par exemple. De tels apprentissages ont requis des états d’ouverture et de
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volonté individuelle a donner un sens aux interactions des membres du groupe
pendant les réunions en face-a-face. Cette ouverture des partenaires de la Firme Pivot
mise en rapport avec les attitudes passives, inconfortables face a la présence de
partenaires et parfois fermées que des membres de la Firme Pivot rapportent sur eux-
mémes mene au constat d’un état d’ouverture et de volonté individuelles modérés

pour soutenir [’apprentissage collectif.

3.3 Autonomie

Selon une troisiéme condition de faisabilité proposée, les individus doivent

disposer d’autonomie pour maintenir la diversité de leurs interprétations.

Dans le Groupe Innovation, une large part de 1’autonomie provenait de la
présence des diverses expertises. De plus, chacun des partenaires de la Firme Pivot
avait délégué a représentant doté de pouvoirs décisionnels au nom de sa propre
organisation. Toutefois, les partenaires se sont trouvés tributaires des décisions de la
Firme Pivot et cela malgré 1’autonomie que leur donnait leur expertise spécifique. La
plupart des partenaires ont fait remarquer que sans conteste, la Firme Pivot était
maitre d’ceuvre du projet. Selon eux, ils n’ont pas eu le choix des variables de succes

et ils n’avaient rien a dire sur [’orientation du projet.

De leur coté, des membres de la Firme Pivot ont indiqué que la firme désirait
rester maitre d’ceuvre et qu’elle le laisserait savoir aux partenaires. Le Chargé de
projet a d’ailleurs sollicité le point de vue des partenaires sur le marché tout en leur
rappelant que ce serait la Firme Pivot qui ferait le choix a travers son comité
directeur. La diversité des interprétations a ét¢ sapée par la dominance de I’opinion de
la Firme Pivot. Bref, le Groupe Innovation dépendait de la Firme Pivot et chez celle-
ci, les projets dépendaient du comité directeur. L’expertise diversifiée des partenaires
d’un c6té et la prise de décision centralisée de la Firme Pivot de ’autre donnent a la

condition d’autonomie une présence modérée.
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3.4 Réflexivité

Regroupées sous le terme de réflexivité, plusieurs caractéristiques et
attitudes ont été proposées en quatrieéme condition de faisabilité : les individus et
organisations membres du réseau dense sous la forme de [’équipe de
codéveloppement doivent entretenir des liens de confiance, communiquer
ouvertement, maintenir leur réflexivité (relations attentives) pour conserver

I’adaptabilité de leur partenariat au projet d’innovation.

L’analyse des résultats suggere que les membres du Groupe Innovation ont
entretenu des liens de confiance, notamment en ce qui a trait a 1’expertise des
partenaires. Selon les commentaires des membres de R-D, les partenaires avaient été
bien choisis pour leur savoir; ces derniers méritaient que le projet soit ouvert a leur
regard et 4 leur participation. La confiance éprouvée pour le partenaire Electronique a
été¢ maintes fois répétée par des membres de la Firme Pivot et d’autres partenaires.
Une confiance affective existait entre le partenaire Electronique et le partenaire
Calibrage car ils étaient amis. Cependant, des membres de R-D ont rapporté leur
inqui¢tude concourante et continuelle de révéler trop du savoir-faire spécifique de la
Firme Pivot. Selon ces membres de la R-D, la conviction que les partenaires ne
pourraient pas exploiter seuls ce qu’ils apprendraient de la transmission les a

encourage€s a partager leur savoir.

Les communications au sein du Groupe Innovation ont €té¢ ouvertes au sens
que les représentants de la Firme Pivot ont continuellement informé les autres
partenaires de 1’état du projet par rapport aux priorités de 1’entreprise, aux ressources
et compétences disponibles, des délais et des démarches entreprises. A I’exception du
partenaire Moulage qui s’est montré discret, les autres partenaires ont participé
activement aux discussions sur les objectifs et les moyens d’atteindre leur but. Les

multiples discussions sur le prototytage rapide par rapport au contréle du risque
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technique en sont un exemple. Mais en lien avec I’inquiétude que certains membres
de R-D avaient d’un comportement opportuniste de la part des partenaires, un
membre de R-D a expliqué que cette inquiétude qui avait affecté sa confiance envers
les partenaires avait aussi eu I’effet de filtrer ses informations aux partenaires. Selon
ce membre de R-D, il était parfois difficile de savoir quoi dire et ne pas dire car il

craignait de révéler le savoir-faire spécifique de la Firme Pivot.

Les aspects de la réflexivité définis par des relations attentives qui
encouragent 1’écoute ont été moins affirmés. Les difficultés de certains partenaires a
convenir du partage de la propriété intellectuelle montrent que la Firme Pivot ne s’est
pas vraiment préoccupée de ce que les partenaires pouvaient désirer du partenariat.
Un autre exemple est donné par la décision unilatérale de la Fime Pivot de changer de
segment de marché visé, depuis le segment automobile valorisé collectivement par
tous, a un segment moins performant et moins attirant pour les partenaires. Des
membres de R-D ont mentionné que le réle des partenaires se limitait a aider la
définition du projet et sa fonction. Pour un membre de R-D, le réle des partenaires
dépendait de ce qu’ils avaient & apporter et que c’était a la Firme Pivot de définir quel
niveau d’implication elle souhaitait de ses partenaires. Prise globalement, la

réflexivité au sein du Groupe Innovation est donc demeurée modérée.

3.5 Légitimité reconnue

Une cinquiéme condition de faisabilité a €té proposée, indiquant que les
individus et organisations membres du réseau dense sous la forme de I’équipe de
codéveloppement doivent s’identifier au réseau, légitimer les décisions collectives et
disposer d’une convention de propriété du savoir du réseau pour institutionnaliser des

routines de partage.

Dans le groupe de codéveloppement, les individus ont démontré une

identification limitée au réseau. Le partenaire Moulage, par sa discrétion, n’a pas
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paru faire partie du groupe de travail collectif et mutuel. Interrogés a la fin du co-
développement sur I’inclusion de membres extérieurs dans le projet de transmission,
des membres de la Firme Pivot ont parlé des autres membres du groupe en tant que

fournisseurs plutdt que partenaires.

La décision unilatérale de la Firme Pivot par rapport au marché, en plus
d’affecter ’autonomie des membres et la réflexivité d’équipe, a nui a la 1égitimité des
décisions collectives. La Firme Pivot a décidé seule de |’orientation du marché
malgré les préférences exprimées par les partenaires. 1l faut rappeler ce commentaire
d’un des partenaires indiquant qu’ils n’avaient pas le choix des variables de succes et

qu’ils n’avaient pas un mot a dire.

A cause du projet mené en paralléle par la Firme Pivot en Asie, les
ressources du projet de transmission assistée sont demeurées tres limitées pour mettre
en ceuvre les décisions collectives qui en dépendaient et pour soutenir la Iégitimité
décisionnelle du réseau. Malgré la décision collective de procéder a la recherche de
brevets électroniques et I’intérét collectif pour un prototype rapide, la Firme Pivot n’y
a pas assigné de ressources et de compétences. Les délais se sont accumulés alors que
des actions attendues de la Firme Pivot ont été plusieurs fois remises a plus tard. Ces
décisions collectives prises pendant les rencontres du groupe n’ont pas vu le jour
avant ’abandon du projet collectif. Des commentaires de membres de R-D
supportent ces faits. Ils ont mentionné qu’ils avaient €t€ timides face aux pressions
du groupe pour faire la recherche de brevet, mettre sur pied un mulet et contacter des

clients potentiels car les ressources n’y étaient pas.

Les membres du Groupe Innovation, enfin, n’ont pas réussi a disposer d’une
convention de propriété¢ du savoir du réseau avant que le projet de codéveloppement
ne prenne fin. Néanmoins, du point de vue de membres de la Firme Pivot et d’autres
partenaires, ils seraient parvenus a une entente apres de plus amples discussions. Bref,

le cumul du manque d’identification au réseau, de la faible légitimité des décisions
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collectives et de I’absence d’une convention de propriété intellectuelle donne une

faible reconnaissance de la légitimité du réseau d’innovation.
3.6 Leadership transformationnel

Puis selon la proposition d’une sixieme condition de faisabilité, les
organisations doivent utiliser un leadership transformationnel, un pouvoir relationnel
et réciproque, des mécanismes de réflexion, des canaux d’information adaptés et des

modes décisionnels décentralis€s pour soutenir I’action collective.

L’analyse des résultats suggere que la Firme Pivot a utilisé un leadership de
transaction et non de transformation. En effet, la firme a fondé son leadership sur une
série d’échanges entre elle et les partenaires au profit des intéréts de chacun, sans
entretenir de liens profonds ou durables. De son coté, la Firme Pivot a dirigé des
réunions visant a lui permettre de compléter les connaissances qu’elle n’avait pas
pour développer la transmission assistée. Des membres de la Firme ont indiqué que
les partenaires pourraient de leur coté profiter de leur contribution a un produit qu’ils
n’auraient pu faire sans la Firme Pivot. Mais le leadership transformationnel
souhaité, fondé sur un processus interactif et mutuel ou les leaders et les suiveurs
s’élevent I’un ’autre a des niveaux supérieurs de motivation n’a pas €té observé. Des
partenaires ont au contraire indiqué que la Firme Pivot manquait de vision, qu’elle
manquait de perspective. Ces partenaires ont dit qu’ils n’avaient pas percu de

leadership chez la Firme Pivot et qu’il était plus difficile de participer.

D’un autre c6té, des partenaires ont reconnu I’influence transformationnelle
du partenaire Electronique, le qualifiant de leader et expliquant que son départ avait

affecté négativement le niveau de motivation.

Il a déja été mentionné que la Firme Pivot avait utilisé un mode décisionnel

centralisé par son comité directeur. Le choix du marché en est un exemple patent.
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Comme il a été dit, cette centralisation a eu I’effet de saper [’autonomie des membres
du réseau au lieu de maintenir la diversité¢ des opinions (section 3.2) et d’affecter la
légitimité des décisions collectives (section 3.5). Face a cette forme de constriction,
un partenaire rapporte que les partenaires de la Firme Pivot n’étaient qu’une
commodité dont on dispose a la fin du projet (simple transaction), marquant ainsi la
perte d’intérét pour 1’action collective et I’absence de leadership de transformation.
En tenant compte des décisions centralisées a seule la Firme Pivot et du manque de

leadership, la présence du leadership transformationnel est jugée faible.

3.7 Coévolutions fortes

Une septiéme condition de faisabilité a été proposée selon laquelle le réseau
dense doit profiter de coévolution interne et de coévolution externe fortes pour
combiner judicieusement I’exploitation des ressources existantes a ’exploration de

ressources nouvelles.

Il est difficile de parler de coévolutions au sens que le réseau dense
d’innovation s’est défait peu apres ses débuts et que le temps d’observation n’a pas
permis de constater les mouvements d’adaptation du Groupe Innovation aux

. 7
changements de son environnement externe .

Néanmoins, il est intéressant de remarquer que selon la typologie de Cartier
et Colovic (2006), le Groupe Innovation disposait d’un assez faible potentiel de
coévolution interne au moment de sa dissolution. Malgré leur diversité, les membres

étaient peu nombreux et ils n’entretenaient pas encore beaucoup d’interdépendances.

7 Le terme de conditions de faisabilité aux propositions faites sur des attitudes et caractéristiques
nécessaires au processus d’innovation en réseau dense pourrait laisser entendre que ce sont des
conditions initiales. Mais il faut rappeler que ces conditions n’ont pas été attachées a un endroit ou a
un autre des chaines logiques d’événements permettant le changement, ’apprentissage et 1’absorption
d’information pour innover en réseau dense. Il faut plutét considérer que ces conditions ont €té
proposées comme étant nécessaires au déploiement du processus d’innovation en réseau et que I’échec
a les construire pourrait compromettre la continuité du processus.
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La force de coévolution interne se serait peut-étre développée avec le développement
d’une innovation partagée grace a de plus fortes interdépendances entre les membres.
Le potentiel de coévolution externe était quant a lui inexistant puisque le réseau ne
disposait pas d’une fonction marketing, n’avait pas de client pour le projet et n’avait
pas encore vis€ de clientele. Une antenne de veille vers un marché aurait permis un
regard sur un grand nombre de clients et aurait donné au Groupe Innovation un
potentiel de coévolution externe plus fort. Les effets des comportements du réseau et

de ses décisions collectives n’ont malheureusement pas pu étre observés.

D’apres le cadre d’analyse de Cartier et Colovic (2006), le recoupement de
faibles dispositions en coévolutions interne et externe laissait le Groupe Innovation
dans une dynamique d’attrition, sans exploitation ni exploration de ses ressources et

compétences.

3.8 Cultures alignées

Selon la huitieme condition de faisabilité proposée, le réseau dense doit
obtenir un alignement des principaux artéfacts culturels des organisations membres

avec le développement collectif souhaité pour mobiliser son processus d’innovation.

Dans son aspect de collaboration sans rétribution immédiate des partenaires
pour les efforts de développement, cette expérience de codéveloppement a été une
premiere pour les membres du Groupe Innovation. Tant des membres de la Firme
Pivot que des partenaires ont exprimé leur inconfort par rapport a ce modéle

d’affaires. Néanmois, un partenaire a exprimé le fait qu’il croyait au principe.

Mais le plus grand manque d’alignement des normes et des valeurs
organisationnelles avec le projet de codéveloppement a été remarqué au sein de la
Firme Pivot, qui était pourtant a I’origine du projet. Selon des membres de la Firme

Pivot, ’organisation souffrait en partie du syndrome de protection « not invented
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here » [pas inventé ici] poussant les individus a rejeter les idées qui ne provenaient
pas d’eux. Le département de R-D avait toujours travaillé en vase clos et collaborait
depuis moins d’un an avec les autres départements a ’interne. Plusieurs membres de
la Firme Pivot ont indiqué que des résistances existaient encore a ’interne, au-dela du
Groupe Innovation et de I’ouverture de ses participants, quant au partage de
I’information et la collaboration en processus d’ingénierie simultanée. Or, le
processus de codéveloppement représentait un dépassement supplémentaire, exigeant
d’accélérer I'implantation et le rodage de I’ingénierie simultanée. La direction enfin
a avoué avoir forcé la main de la R-D pour transformer ce projet interne en
codéveloppement. Des membres de la Firme Pivot ont expliqué que malgré
’ouverture de certains individus impliqués dans le Groupe, le projet avait exigé de
’organisation un changement de culture pour lequel elle n’était pas préte. Ainsi,

’alignement des cultures organisationnelles au sein du réseau est considéré faible.

3.9 Langage commun

La neuvieéme condition proposée indique que le réseau dense doit étre
composé d’individus et d’organisations suffisamment différents pour permettre le
transfert de savoirs et d’information nouvelles mais suffisamment similaires pour

partager un langage commun nécessaire au dialogue et aux interactions.

Ces caractéristiques apparaissent dans le Groupe Innovation ot les membres
ont tiré profit de leurs échanges pour apprendre sur I'influence des brevets, des

prototypes, d’une antenne de veille et de la calibration.

Un membre de 1a Firme Pivot a d’ailleurs reconnu que les dialogues avec les
partenaires Calibrage et Electronique commengaient a étre intéressants. La visite des
bancs d’essal en compagnie du partenaire Calibrage a donné un plaisir visible aux

p p

ingénieurs qui ont conversé dans leur jargon technique. 1l a été dit que le partenaire
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Calibrage faisait le lien entre le domaine du partenaire Electronique et les activités de

la Firme Pivot.

La Firme Pivot a aussi mentionné les apports du Consultant en marketing
sans lequel les discussions sur I’orientation du produit a développer n’auraient pas €té
possible. Son travail a apporté une zone d’intersection aux langages des partenaires

manufacturiers. La présence d’un langage commun est donc considérée forte.

3.10 Temps de déploiement

Selon la dixiéme proposition de condition de faisabilité, enfin, le réseau
dense doit disposer de temps appropri¢ pour laisser les processus de changement,
d’apprentissage et d’absorption d’information se déployer tout en soutenant la

mobilisation des individus et organisations du réseau dense.

Le contexte théorique de cette these met en valeur que le réseau est un
médium riche, ¢’est-a-dire porteur d’information riche capable de changer 1’état des
connaissances dans un intervalle de temps considéré. Le réseau dense représente
alors un milieu intéressant pour soutenir I’innovation dans un contexte concurrentiel
qui évolue rapidement et constamment. Le réseau dense n’est cependant pas une
solution instantanée car la mise en place de conditions de faisabilité et des processus

d’apprentissage et d’absorption de I’information exigent une période de déploiement.

Un intérét du cas étudi¢ est de montrer que le déploiement n’a pas eu besoin
d’étre complété entierement avant de profiter de I'apport d’information riche par le
réseau au processus de développement collectif. En effet, le Groupe Innovation a
permis ’acces a de I’information riche concernant les brevets et la calibration et cette

information a servi aux partenaires pour créer de nouveaux savoirs.
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Néanmoins, 1’équilibre d’un temps approprié au déploiement des processus
de changement, d’apprentissage et d’absorption de I’information est apparu critique
quand le temps pour atteindre un niveau plus avancé du développement de nouveau
produit n’a pas réussi a maintenir ’'intérét du Groupe Innovation. Le partenaire
Electronique a marqué et exprimé son impatience par rapport au déroulement du
projet et combien il était important de ne pas laisser I’intérét s’effriter. Le partenaire
Electronique a aussi indiqué que la lenteur et le faible avancement du projet de
transmission assistée avait rendu trop difficile la justification de sa participation dans
le projet auprés du nouveau propriétaire de son organisation. Selon d’autres membres
du Groupe Innovation, le partenaire Electronique était parti parce que le projet
n’avangait pas et que son intérét était tombé par rapport aux retombeées possibles. Au
d’un certain temps, le partenaire Electronique a annoncé qu’il ne pouvait plus
continuer car il avait d’autres projets. La condition de disposer d’un temps de

déploiement appropri€ est donc jugé faible.

3.11 Corrélation entre des attitudes et caractéristiques et le processus de
codéveloppement

A la suite de la description des conditions de faisabilité proposées, on peut
noter la faible présence de certaines caractéristiques et attitudes chez les individus, les
organisations et le réseau, en parallele au fait que le Groupe Innovation n’a pas réussi

a mener a bien son projet commun de transmission assistée.

Sans offrir de lien causal entre les conditions de faisabilité¢ proposées et le
processus de codéveloppement, la corrélation qui est observée entre la faiblesse
d’attitudes et caractéristiques nécessaires et 1’absence de codéveloppement offre de

nombreux éléments de compréhension a 1’échec du Groupe Innovation.

La figure 30 illustre, pour chacune des conditions de faisabilité proposée, la
présence relative des attitudes et caractéristiques qui y correspondent par rapport au

déploiement partiel du processus d’innovation du Groupe Innovation. Cette
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représentation a ’intérét de montrer ’état pauvre de la majorité des conditions
estimées nécessaires au changement, a I’apprentissage et a 1’absorption d’information
a la base de I’innovation. Le Groupe Innovation a toutefois profité de meilleures
conditions de langage commun, ainsi que conditions modérées de réflexivité,

d’autonomie et d’ouverture favorables au processus d’apprentissage collectif.

Figure 30
Corrélation entre 1’état relatif de conditions de faisabilité
et le niveau d’existence du processus de codéveloppement

Etat relatif de la condition
(faible. modéré. fort)

S

Anticipations Autonomie Légitimité Coévolution Langage

Ouverture Réflexivité Leadership Culture Temps

Conditions nécessaires

Légende :
Condition identifiée par les répondants en entrevue. aux questions spécifiques sur des conditions nécessaires
Condition mentionnée par les répondants en réunion a travers Jeurs commentaires sur des conditions nécessaires
|:| Condition identifiée par observation mais non mentionnée par les répondants comme condition nécessaire

Par ailleurs, il est intéressant de remarquer que les répondants ont abordé
toutes les conditions proposées, a 1’exception du langage commun et de coévolutions
fortes, comme étant des conditions nécessaires au processus d’innovation en réseau.
Ces conditions ont été identifiées a partir de diverses questions en entrevue : attitudes
ou des caractéristiques qui avaient possiblement affecté le projet, conditions jugées
nécessaires pour développer en réseau, conditions qui seraient changées si un projet
de codéveloppement était lancé de nouveau. Des conditions ont aussi été identifiées
pendant les réunions alors que les partenaires décrivaient dans leurs commentaires

généraux des attitudes et caractéristiques nécessaires pour innover en réseau.
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En regard de la condition dite d’anticipations positives, des membres du
Groupe Innovation ont rapporté que le succes d’un projet dépendait en grande partie
de la personnalité¢ du responsable. Selon eux, la difficulté de développer avec des
partenaires reposait sur la présence d’un leader de projet trés fort. De plus,
I’expérience jouait un rdle crucial dans le développement des habiletés du
responsable. Ainsi il ont mentionné que pour un tel projet, il aurait fallu des gens
d’expérience. Parmi les attitudes et caractéristiques qui avaient influencé le projet de
transmission assistée, des partenaires ont mentionné a deux reprises que le jeune
Chargé de projet avait été nommé responsable, mais sans réel pouvoir. Puis
ultérieurement, des répondants ont indiqué que si un projet de codéveloppement
devait étre entrepris de nouveau, le responsable de projet devrait étre crédible et dédié

au projet, que le groupe devrait étre dirigé par un chef ou un directeur d’expérience.

Concernant la condition de faisabilité dite d’ouverture, des partenaires ont
mentionné dans leurs commentaires généraux qu’il fallait étre trés ouvert pour
pouvoir communiquer son savoir-faire et faire partie d’un systéme innovateur. Pour
faire de nouveau une expérience de codéveloppement, des répondants ont indiqué
qu’il serait nécessaire que les membres du groupe n’aient pas peur de partager ni de

faire face a I’appel des autres.

La condition de faisabilité sur ’autonomie des individus a été retrouvée
parmi les commentaires des partenaires. Selon des répondants, il faut que les
partenaires soient des spécialistes et qu’ils soient capables de prendre des décisions.
A la question sur les conditions qui leur paraissent nécessaires pour innover en
réseau, des partenaires ont répondu que 1’équipe de projet devait étre composée
d’individus qui peuvent se consacrer au projet et qui sont protégés des préoccupations

de la production. Le groupe devait se composer d’experts.
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Bien que les répondants n’aient pas mentionné directement des aspects de
réflexivité comme condition nécessaire au codéveloppement, ['analyse des résultats
permet de rapporter les commentaires suivants. Un répondant a mentionné que pour
développer avec d’autres, la relation de confiance devait se construire. Pour un autre,
le groupe fonctionnait bien lorsque tout le monde était a ’aise et que chacun avait
confiance en sa propre expertise. Pour plusieurs partenaires, le choix des gens
participants était critique : les individus auront beau posséder une expertise, ils ne

seront pas nécessairement aptes a travailler ensemble.

En lien avec la nécessité de créer une Iégitimité aux décisions collectives,
une identification des membres au réseau et une convention de propriété du savoir du
réseau, des partenaires ont mentionné que des décisions doivent €tre prises en réunion
pour que celles-ci entrainent le développement du nouveau produit. De plus, une
forme de redevance sur les idées doit exister. Interrogé sur les conditions nécessaires
au codéveloppement, un répondant indique que des ententes préalables sur les
investissements et la propriété intellectuelle du projet doivent avoir lieu. Si un projet
de codéveloppement était lancé de nouveau, des membres de la Firme Pivot ont
indiqué qu’il faudrait s’assurer que le groupe soit composé de gens et d’organisations
convaincus du bien fondé de cette fagon de travailler. La conviction s’interprete ici
comme é€tant 1’adhésion a une idée et que cette adhésion est fondée en raison, ce qui
se rapporte ainsi a la 1égitimité. 1l faut noter que Human et Provan (2000) avaient
montré, a I’aide d’une étude longitudinale de deux réseaux multilatéraux, que I’échec
de I'un des deux réseaux a construire sa légitimité en tant que forme, entité et lieu

d’interaction pour atteindre leur but commun avait conduit a la perte du partenariat.

La condition nécessaire d’un leadership transformationnel existe dans les
commentaires de partenaires pour qui il y a nécessité d’un leader trés fort et qui a une
vision forte car un tel leader a un effet de motivation sur le groupe. Quand le
leadership est fort, les spécialistes peuvent mettre en valeur leur expertise, leur

contribution. Des partenaires ont aussi identifié¢ parmi des caractéristiques et attitudes
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qui auraient pu influencer le cas de codéveloppement I’absence ou la faiblesse de
leadership. Faute de fort leadership, il était difficile de participer. Puis interrogés sur
les conditions a mettre en place si un nouveau projet d’innovation en réseau était
lancé, les répondants ont indiqué que le groupe serait composé de gens forts d’une

vision. Le groupe devrait compter un expert porteur parmi les partenaires.

Parmi les commentaires rapportés sur la nécessité d’un alignement des
cultures organisationnelles avec le processus, des partenaires indiquent qu’il faut
disposer de la bonne organisation et de la bonne culture. Dans le cas du Groupe
Innovation, le projet avait exigé un changement de culture pour lequel ils n’étaient
pas préts. Concernant des caractéristiques et des attitudes qui avaient pu influencer le
déroulement du cas de codéveloppement, certains ont mentionné que méme si les
gens sont d’accord avec les principes, c’était différent en pratique. Puis, des
répondants ont jugé qu’une condition de faisabilité¢ résidait dans le choix des
individus et des organisations membres du groupe car les individus mis en place
devaient croire au processus. Le fait de croire se rapporte aux croyances et valeurs,

artéfacts de la culture organisationnelle.

La condition nécessaire de disposer de temps pour le déploiement du
codéveloppement, finalement, a ét¢ identifi¢e. A I’idée de refaire une expérience
d’innovation en réseau, un membre de la Firme Pivot a indiqué que le groupe serait

compos¢ de gens qui n’ont pas besoin d’une application immédiate.

4. SYNTHESE DES PRINCIPAUX RESULTATS DISCUTES

En résumé, les résultats du cas longitudinal du Groupe Innovation ont été
interprétés par rapport aux modeles logiques proposés sur des processus
d’apprentissage et d’absorption de I’information a la base de I’innovation en réseau
dense. Leur analyse a aussi servi a comparer la présence de certaines conditions de

faisabilité au développement du projet de transmission assistée.
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En accord avec le modele logique sur le processus d’apprentissage (figure
21), le projet de codéveloppement s’est initialement fondé sur la coopération entre la
Firme Pivot et ses partenaires. Ils ont choisi I’objectif commun d’une transmission
assistée électroniquement et valorisé collectivement son application automobile. Le
Groupe Innovation a partagé 1’expertise de ses membres, surtout, et discuté de
propriété intellectuelle sans toutefois conclure un accord. Les conditions de
coopération ont mené les partenaires a interagir, interaction dont ils ont tiré de
nouvelles connaissances.  Parmi celles-ci, 1’apprentissage sur la fonction de
calibration a stimulé les membres du Groupe a interagir davantage. Des croisements
d’idées ont €té observés. Mais d’autres apprentissages, sur le manque de ressources et
sur I’incertitude du projet, ont poussé€ des partenaires a juger d’un faible retour sur
I’investissement. Ainsi, des partenaires ont appris des conditions de leur partenariat
que ce dernier souffrait d’asymétrie d’information et d’asymétrie de décision, ce qui a
mené a la déstabilisation du milieu d’apprentissage et au départ du partenaire

Electronique.

L’analyse des résultats par rapport au modele logique sur un processus
d’absorption d’information (figure 22) a aussi permis d’appuyer, au moin en partie,
les propositions sur ’utilisation des signaux et des liens du réseau pour transformer
I’information en nouvelles connaissances. De¢s leur premiere rencontre de travai et
tout en faisant connaissance, les membres du Groupe Innovation ont su interpréter
collectivement des signaux faibles sur les protocoles de communication €lectronique
entre la transmission et le moteur puis en formuler des apprentissages sur la fonction
de calibration. Ces nouvelles connaissances ont mené les partenaires a prendre en
considération I’expertise du partenaire Electronique pour décider de I’invitation d’un
nouveau partenaire Calibrage et du choix de ce dernier parmi les amis d’Electronique.
La proximité socio-technique observée au plan du langage et des activités
industrielles entre la Firme Pivot, le partenaire Electronique et ’expert en calibration

a facilit¢ la décision d’intégrer le partenaire Calibrage au Groupe Innovation.
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Néanmoins, de nombreuses décisions centralisées de la Firme Pivot, comme
’orientation du marché par exemple, ont inhibé la conduite collective du réseau et

ainsi fragilisé le partenariat.

Par rapport aux conditions de faisabilit€ proposées, finalement, I’analyse des
résultats indique que les attitudes et les comportements souhaités pour soutenir le
processus de codéveloppement étaient relativement peu présents dans le cas du
Groupe Innovation. Chez les individus, les anticipations face a un dénouement
favorable du projet n’ont pas été jugées positives car pour la plupart, le projet
manquait de sérieux. Un état de contraste a été observé entre la fermeture des
représentants de la Firme Pivot et I'ouverture des autres membres, laissant a la
condition d’ouverture une présence modérée. Un contraste similaire entre la
dépendance des représentants de la Firme Pivot et ’autonomie d’expertise des aux
individus suggére une condition d’autonomie elle aussi modérée. Au plan de 1’équipe
de travail, les membres du Groupe ont présenté une réflexivité modérée due aux
efforts des représentants de la Firme Pivot pour informer les partenaires mais, en
contrepartie, au peu de souci de leur part pour les désirs et intéréts des partenaires.
Au plan du réseau, les décisions unilatérales de la Firme Pivot et le peu de ressources
engagées dans le projet suggeérent que la [égimité du réseau n’a été que faiblement
reconnue. De plus, les résultats suggerent que le manque de vision et le mode
décisionnel centralisé de la Firme Pivot au sein du Groupe Innovation ont contribu€ a
un leadership plus transactionnel que transformationnel. Pui, la condition de cultures
organisationnelles alignées est considérée peu présente du fait que les répondants de
la Firme Pivot, pourtant a 1’origine du projet et en position d’accueil des partenaires,
rapportent un changement de culture pour lequel ils n’étaient pas préts. La présence
d’un langage commun, pour sa part, est considérée bonne grace aux instersections
offertes par le partenaire Calibrage et le partenaire Marketing. La condition de
disposer d’un temps approprié pour I’avancement du projet, enfin, a €té considérée

faible vu I’inertie du projet et le désintéressement du partenaire Electronique. Dans
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’ensemble, les conditions de faisabilité paraissent avoir ét¢ trop peu présentes pour

soutenir I’avancement du projet de codéveloppement.

5. CONTRIBUTIONS DE LA RECHERCHE ET ORIENTATIONS FUTURES

Cette recherche sur le processus d’innovation en réseau dense, a I’aide de
’étude en profondeur d’un cas de codéveloppement, a contribué en partie a la

résolution du probleme managérial choisi.

Le probleme a été soulevé que le processus d’innovation avait besoin d’étre
alimenté¢ en nouvelles connaissances et donc d’étre alimenté en information riche
pour poursuivre sa contribution a la flexibilité et a la distinction concurrentielle de
’organisation. Le réseau dense d’entreprises, a cause de la densité des interactions et
des échanges entre organisations, a ¢été identifié comme étant une source
particulierement féconde d’information riche pour innover. A la suite du potentiel
attribué au réseau d’innovation pour innover et vu les contributions possibles a 1’état
des connaissances, cette recherche s’est donné [’objectif général de mieux
comprendre comment le réseau dense pouvait alimenter le processus d’innovation en

information riche.

Pour atteindre cet objectif, la recherche a répondu a trois questions
spécifiques sur des mécanismes et dynamiques d’apprentissage et des mécanismes et
dynamiques d’absorption de I’information a la base de I’innovation en réseau et sur
des caractéristiques et attitudes individuelles déterminant des conditions nécessaires
au changement, a I’apprentissage et a I’absorption d’information lors de I’innovation

en réseau dense.

L’étude de ce cas en codéveloppement a permis de constater que le réseau
observé avait, le temps de son fonctionnement, constitué un médium d’information

riche ou des informations, sur la calibration et les brevets par exemple, ont été
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transformées par absorption de I’information et par apprentissage pour créer de
nouvelles connaissances & la base de I’innovation. A I'image du modéle logique
proposé, le processus d’apprentissage a mis en ceuvre des mécanismes de
coopération, d’interaction et d’investissement dont la dynamique a expliqué le
déploiement partiel mais insuffisant d’une infrastructure d’apprentissage collectif. A
I’image du modele d’absorption de I’information proposé, un sens a €té créé
collectivement a I’information riche pour en tirer de nouvelles connaissances et
prendre des décisions collectives menant a I’action du Groupe Innovation. Le role
des signaux faibles et des liens faibles du réseau dans la création de sens ainsi que le
role des signaux forts et des liens forts du réseau lors de la prise de décision ont été
illustrés dans le cas étudié. L’influence de la proximité socio-technique entre les
partenaires sur la prise de décision du Groupe Innovation a été remarquée. La
dynamique d’absorption a été affectée d’effets rétroactifs entre la prise de décision et
la création de sens, comme un mouvement de piston. A I’issue des processus
d’apprentissage et d’absorption de I’information, des germes d’innovation, sous la
forme de recombinaisons d’idées, ont été observés. L’étude de ce cas a aussi mis en
évidence qu’en faible présence de certaines caractéristiques et attitudes chez les
individus et les organisations, le Groupe Innovation n’avait pas réussi a mener a bien

son projet commun de transmission assistée.

La réponse a ces questions de recherche offre des retombées théoriques que
voici énumérées :
1. La recherche présente une réponse au comment le réseau dense alimente le
processus d’innovation en information riche;

2. Elle présente un appui empirique aux chaines logiques proposé€es sur
’apprentissage et I’absorption d’information comme mécanismes et dynamiques
sous-jacentes a I’innovation en réseau dense;

3. Elle présente ainsi un appui empirique a I’existence de processus d’apprentissage
et d’absorption d’information ayant comme unité¢ d’analyse le réseau dense
d’innovation;
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. Elle offre un appui empirique a la corrélation entre I’échec du codéveloppement et
I’absence ou I’état limité de certaines caractéristiques et attitudes individuelles et
organisationnelles;

. Elle offre une explication processuelle de 1’échec en codéveloppement a travers
des chaines logiques validées;

. Elle offre un appui empirique a I’existence d’effets conflictuels de I’apprentissage
sur I’infrastructure qui le sous-tend, en réseau dense d’innovation;

. Elle présente un appui empirique a [’effet de proximité sur [’absorption
d’information par un réseau dense alors qu’aucun travail empirique n’a €t€ recensé
sur cette relation;

. En plus de contribuer au soutien des travaux qui ont servi a ’élaboration des
chaines logiques, cette recherche apporte un appui empirique a ’intégration de
travaux apparemment contradictoires sur les liens forts et faibles et sur les signaux
forts et faibles dans I’utilisation de I’information en réseau pour innover.

Cette recherche posséde aussi d’intéressants apports méthodologiques :

. La démarche d’étude de cas de cette recherche a été capable de s’ajuster aux
mouvances et difficultés du terrain de recherche;

. La démarche d’étude de cas de cette recherche a pu servir a expliquer un échec du
terrain de recherche;

. Cette démarche de recherche a permis I’étude in tiempo de la mort d’un projet de
codéveloppement;

. La technique d’analyse des chaines logiques s’est montrée puissante, dans le cadre
de cette recherche, pour faire face aux imprévus propres aux cas complexes. Dans
cette recherche, les modeles logiques disposaient de boucles rétroactives entre les
événements attendus. De plus, ils offraient la possibilité¢ d’effets différents a partir
de mémes événements;

. Cette recherche propose des ancrages théoriques et empiriques pour la recherche-
action ou I’étude par systemes souples de réseaux d’innovation. En effet, le cadre
d’analyse de cette recherche repose [’articulation originale de plusieurs
perspectives théoriques dont les forces et les faiblesses dans la compréhension de
ce cas est mise en ceuvre par des modeles logiques et une comparaison empirique.

De plus, il existe plusieurs retombées pratiques a cette recherche :

. Cette recherche permet de s’inspirer de ses résultats pour ne pas refaire les mémes
erreurs en essayant d’innover en réseau dense d’entreprises;

. Ses résultats constitués de mécaniques et dynamiques peuvent servir d’outils de
pilotage ou d’intervention pour le codéveloppement;
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. Ses résultats offrent des conditions a surveiller pour permettre le déploiement

d’une infrastructure apte a soutenir le changement, [’apprentissage et I’absorption
d’information a la base de I’innovation en réseau;

. Cette recherche offre une grille de lecture pour un regard post-mortem sur I’échec

en codéveloppement ou en étude de défaillance du codéveloppement;

. Ses résultats peuvent guider la construction de questionnaires pour €valuer les

risques relationnels en réseau d’innovation;

. Cette recherche peut guider I’utilisation de critéres, dans des bases de données par

exemple, pour évaluer chez des organisations partenaires le potentiel d’innover en
réseau;

Ses résultats peuvent soutenir I’exécution ou ’opérationnalisation de politiques
gouvernementales visant & soutenir I’innovation par réseau d’entreprises;

. Cette recherche peut aider la Firme Pivot a répondre a ses questions sur les raisons

qui font qu’elle n’arrive pas a tirer profit des connaissances des autres et a
développer des produits a long terme.

A travers leur expérience de codéveloppement, les participants ont acquis de
nouvelles connaissances qui influenceront leurs démarches futures pour le
développement de nouveaux produits. D’une part, ’expérience du Groupe
Innovation nourrira leurs réflexions pour choisir ou non un développement de
produit en partenariat. Puis, que ces démarches soient en coopération avec des
partenaires extérieurs ou en collaboration interne, les participants disposeront de
leur expérience en Groupe Innovation pour éviter des événements ou en améliorer
la finalité.

Cette recherche a donné un premier regard sur la fagon dont un réseau dense

peut alimenter le processus d’innovation en information riche. Elle fournit ainsi

matiére a ’orientation de futures recherches. Des travaux futurs devraient tout

d’abord chercher a étayer la validité externe de cette recherche :

1.
2.

Vérifier les résultats a partir de réseaux denses d’innovation qui fonctionnent;

Répliquer les résultats en situations d’échec et de succeés de réseaux denses
d’innovation;

. Chercher a valider des liens de causalité entre les conditions de faisabilité

identifiées et le processus de codéveloppement.

. Ancrer une intervention par recherche-action ou par systémes souples a partir des

modeles conceptuels et des conditions de faisabilité identifiés.
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D’autres travaux pourraient aussi chercher a exploiter 1’assise conceptuelle
fournie par cette recherche :

1. Comment se caractérise la vitesse de déploiement d’une infrastructure apte a
soutenir le changement, ’apprentissage et I’absorption d’information a la base du
codéveloppement?

2. Y a-t-il des points critiques de défaillance ou de résilience lors du déploiement du
processus de codéveloppement?

3. Quelles compétences relationnelles pourraient contribuer a réduire le risque
relationnel de I’innovation en réseau dense?

4. Quel est I’effet de I’évolution de la force des liens dans le réseau sur 1’utilisation
des signaux faibles et des signaux forts pour innover?

5. Des industries sont-elles plus enclines que d’autres a profiter du réseau dense pour
alimenter en information riche leur processus d’innovation?

6. Comment la solution du réseau dense se compare—t-elle a d’autres solutions pour
alimenter le processus d’innovation en information riche?

7. La caractérisation des concepts utilisés par cette recherche pourrait servir a la
modélisation informatique d’un processus de codéveloppement et a 1’exploitation
de base de données visant I’innovation en réseaux denses d’entreprises.

D’autres travaux, finalement, pourraient s’inspirer de la métaphore
respiratoire pour explorer le processus d’absorption d’information riche en réseau
dense et apporter d’autres éléments de compréhension a ses mécanismes et

dynamiques a la base de I’innovation.

A titre d’exemple, un exercice conceptuel sur trois modes types de
respiration met en relief la complexit¢ des mécanismes et dynamiques liés a
I’absorption d’information en réseau dense (figure 31). Les interactions sont
nombreuses et leur agencement, subtil. Elles permettent, par juxtaposition des canaux
d’absorption des partenaires, d’obtenir un élargissement de I’absorption collective de

I’information a la base de I’innovation.

Certaines conditions produisent une ouverture du canal d’absorption collectif

au niveau de la création de sens tandis que d’autres accentuent I’étendue
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décisionnelle entre les partenaires. Par le lien qui existe avec la création de savoir,
ces conditions d’ouverture du canal d’absorption affectent la variété innovatrice du
réseau d’innovation et donc, sa trajectoire technologique. Cette variété innovatrice
peut étre illustrée a 1’aide des contributions partielles et variées des partenaires lors de
la création de savoir collectif; ce sont les segments de création de savoir d’un premier
partenaire a la gauche du canal collectif d’absorption au dernier partenaire dessiné a
la droite. Le partage du savoir collectif est ensuite illustré par 'union des
contributions des divers partenaires. Ce lien prend la forme d’une aile du premier

partenaire & la gauche du canal d’absorption au dernier partenaire a droite.

Figure 31
Trois modes respiratoires sur la capacité d’absorber
I’information riche en réseau d’innovation.

Environnement Environnement Environnement

Trajectoire

enrichie
P Trajectoire
..... pauvre /‘
Perte de
(rajectoire
Respiration Mise en Hyperventilation
sportive forme

Trois modes type de respiration sont proposés a partir des conditions
d’ouverture du canal collectif d’absorption de I’information : la respiration sportive
ouverte sur les signaux de I’environnement, la mise en forme utilisant la mise en
commun centralisée des bases de savoir et enfin, ’hyperventilation menant a une

ivresse décisionnelle.
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Le premier mode type est la respiration sportive (figure 31).  Elle se
caractérise par un puits décisionnel concentré par rapport a l’ouverture sur
I’environnement. Autrement dit, I’action organisationnelle du réseau se concentre a
capter et absorber une vaste diversité de signaux faibles de I’environnement, ces
derniers étant riches d’information pré-compétitive (Julien, Andriambeloson et
Ramangalahy, 2002). La diversité des interprétations est large pour nourrir la
création collective d’un sens aux signaux de [P’environnement. La variété
d’interprétation permet de maintenir une variété innovatrice orientée sur les signaux

de ’environnement.

Le cas du réseau de production de Toyota et de ses fournisseurs, tel que
documenté par Dyer et Nobeoka (2000), permet d’illustrer cette dynamique. Les
auteurs expliquent le succés du réseau par la création et la gestion de processus de
partage de connaissances au sein du réseau. Les fournisseurs apprennent plus
rapidement et innovent davantage une fois qu’ils font partie du réseau. Une premicre
démarche de Toyota a été de constituer une forte identité de réseau. Les liens entre les
membres du réseau sont maintenus forts et les flux de connaissances sont multi-

directionnels entre les membres du réseau.

Pour chaque fournisseur, le réseau constitue une partie de I’environnement
ou la diversité de connaissances alors a sa disposition s’est accrue. Les possibilités de
création de savoir augmentent ainsi. Par une forte identité de réseau et des liens forts,
les fournisseurs de Toyota cumulent des décisions qui induisent au réseau un
mouvement collectif. Le canal d’absorption de I’information s’ouvre alors a [’échelle
du réseau, dépassant I’échelle de la firme individuelle. Chaque fournisseur profite de
’effet d’antenne du réseau entier sur I’environnement concurrentiel. La création de
savoir est stimulée par des systémes d’échange de personnel entre fournisseurs. Et
finalement, le réseau Toyota profite de ce que les membres considérent la production
de connaissance comme étant la propriété de tous. Ainsi, I’action organisationnelle

est elle aussi a [’échelle du réseau. Les décisions individuelles s’accumulent d’un coté
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semblables parce que confortées par les signaux forts propres aux liens forts et a la
proximité. D’un autre c6té, les flux multidirectionnels de connaissances entre
fournisseurs favorisent la décentralisation par rapport a Toyota. Cela a pour effet
d’entretenir une diversité décisionnelle qui stimule la variété d’innovation le long de
la chaine de valeur. La trajectoire du réseau s’enrichit dans un mouvement de variété

innovatrice.

Le deuxiéme mode type est la mise en forme (figure 31) parce qu’elle
maintient les possibilités dans le temps, sans ambition de les enrichir. Dans cette
situation, la capacité d’absorption s’accroit avec la synergie du réseau et de
’innovation. La chaine de valeur du réseau se développe donc. Mais la prise de
décision et I’interprétation de I’information demeurent peu variées, comme si le
systéme restait centralisé. L’axe d’innovation demeure stable le long de la chaine de

valeur du réseau, ce qui voue le réseau a une trajectoire pauvre.

Un exemple semble étre le cas du réseau de Bombardier et de ses
fournisseurs dans la fabrication de produits récréatifs (Julien, Raymond, Jacob et
Abdul-Nour, 2003). Malgré le succes incontestable du réseau & maintenir une offre
mondialement concurrentielle pendant dix années, les chercheurs constatent la
difficulté du donneur d’ordres a s’engager pleinement dans [’action collective du
réseau. Ces chercheurs considérent a travers cette expérience que le comportement
du donneur d’ordres a eu I’effet de modérer les bénéfices que les membres auraient

pu tirer du réseau.

Dans le réseau Bombardier, des systemes ont €t¢ implantés, qui favorisaient
la veille, le partage de connaissances et la coordination décisionnelle. Selon le modele
respiratoire, la capacité d’absorption d’information s’est amplifiée, stimulant ainsi
I’innovation au sein du réseau. Le donneur d’ordres, cependant, craignait de perdre le
contrdle. Les fournisseurs n’ont participé¢ que sporadiquement au développement de

produits. Bombardier a centralis€¢ la prise de décision, tendant a confiner ses
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fournisseurs au rdle de fournisseurs de capacité, ou au plus, de spécialité sur des
¢léments limités des pieces. Faute de permettre 1’accumulation de décisions
individuelles, le donneur d’ordres n’a pas laissé le réseau profiter de la variété

d’innovations qui aurait pu étre générée. Les bénéfices ont ainsi €té restreints.

Le troisiéme mode type est I'hyperventilation (figure 31). A I'inverse de la
respiration sportive, les interprétations de I’environnement meénent a des décisions
sans bases communes dans le réseau. On peut s’attendre a une variété d’idées due a
la dispersion des décisions. Mais la chaine de valeur se développe sur I’information
des firmes du réseau et se nourrit relativement peu d’information extérieure. 1l s’en
suit une perte de trajectoire par homogénéisation de la connaissance, au cours du
temps. Le terme hyperventilation se référe ici a une sursaturation, a un surplus
inefficace, des décisions par rapport a I’entrée d’information. Le réseau connait en

quelque sorte un état d’ivresse décisionnelle.

Dyer et Nobeoka (2000) commentent d’ailleurs le danger d’une
homogénéisation de la connaissance dans les réseaux denses de liens forts, ce qui
s’harmonise avec 1’élargissement du canal d’absorption au niveau des liens et signaux
forts. Si I’exemple du réseau de Toyota a servi a illustrer dans un premier temps la
respiration sportive, c’est que ce cas rend bien compte du besoin de nourrir les
décisions d’une plus grande diversité de connaissances pour stimuler I’innovation. Ce
cas démontre aussi 1’importance d’accumuler des décisions individuelles pour
entretenir la variété innovatrice. Mais le réseau de Toyota met tant d’emphase sur sa
densité, sur ’entretien de liens forts et sur I’apprentissage a partir des connaissances
du réseau qu’il aura tendance, au fil du temps, a se centrer sur lui-méme. Le canal
d’absorption de I’information risque de s’inverser et de faire face alors a une
sursaturation décisionnelle, c’est-a-dire a trop de décisions souffrant d’un manque

d’intégration par rapport aux informations absorbées.
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La métaphore de la respiration peut ainsi fournir des modeles de
compréhension qu’il serait intéressant d’explorer sur la fagon dont le réseau dense

alimente en information riche le processus d’innovation.
6. LIMITES DE LA THESE ET SON APPLICABILITE

Cette recherche présente I’intérét de conclusions empiriques et de nombreux
efforts a étayer la validité du construit par [’utilisation de plusieurs sources de
données différentes, par le suivi longitudinal du cas auprés des mémes sources de
données, par la démonstration de chaines d’évidence entre la démarche et les données
recueillies et par la validation de la démarche aupres des informateurs-clés grace aux
compte-rendus de réunions et grace au repere des conditions de faisabilité.
Néanmoins, cette recherche est fondée sur I’étude d’un cas unique, ce qui affecte sa

validité interne et la transférabilité de ses résultats.

Maxwell (1997) mentionne un critere de validité interne dans ’analyse de
cas contraires ou divergents. Cette diversit¢ dans 1’échantillonnage n’étant pas
possible dans I’analyse du cas unique, il a toutefois été possible d’accroitre la
crédibilité de la recherche en comparant la situation du cas entre son début et sa fin.
Le devis de la recherche a aussi pris soin d’autres criteres de validité interne. La
pertinence et la cohérence des résultats de cette recherche reposent sur la grande
richesse des données recueillies. Elle tient aussi de la triangulation des sources de
données et des méthodes de la tenue de journal, d’entrevues et de [’analyse
documentaire. Les résultats ont €té testés par le dialogue entre I’étudiante et le
professeur chercheur (Greenwood et Levin, 1998). De plus, la présence conjointe de
I’étudiante et du professeur chercheur ainsi que la confrontation de leurs
interprétations apres les cueillettes de données ont permis de contrdler la dérive et de

limiter les pertes d’attention.
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Quant a la transférabilité de cette recherche, la généralisation des résultats de
’étude de cas demeure analytique, c’est-a-dire limitée au niveau de ses modeles et
propositions théoriques et non de populations. Son réle est alors d’expliquer
comment la situation a pu se produire, puis de fournir des scénarios possibles pour le
futur (Greenwood et Levin, 1998). L’utilisation des résultats de cette recherche a
I’explication d’autres situations suit quatre principes: la similitude proximale,
’hétérogénéité des manques d’a-propos, I’interpolation et I’extrapolation empiriques

et, finalement, I’explication (Patton, 2002).

Dans le cadre de cette recherche, la profondeur de I’étude et I’appui de la
documentation ont fourni une grande richesse de contexte et de fortes capacités
explicatives. De futures recherches pourront s’appuyer sur la similitude proximale
des présents résultats car il sera possible d’estimer la similitude des situations, des
arrangements, des acteurs et des périodes. Pour le maintien des résultats malgré la
variation de situations ou d’acteurs (hétérogénéité des manques d’a-propos), il n’est
pas possible avec un cas unique d’utiliser la logique de réplication des résultats d’un
cas a I’autre (Yin, 2003). Toutefois il a été¢ montré, grace a ’utilisation de chaines
logiques, que le maintien des résultats a travers le temps et les changements d’acteurs
répondait au principe d’hétérogénéité des manques d’a-propos (Patton, 2002). De
plus, les fondements de cette recherche sur des chaines logiques et des propositions
théoriques contribuent a la transférabilité des résultats par le principe de 1’explication.
En effet, les modeles et propositions ont guidé la cueillette des données ils ont permis
de relier les concepts aux observations de la situation. Il sera possible, enfin,
d’utiliser les résultats de cette recherche dans d’autres situation par le principe
d’interpolation et d’extrapolation des résultats puisque les résultats rapportent
I’étendue des situations, des acteurs et des périodes pour lesquels les résultats de ce

cas unique tiennent.

Outre celle du cas unique, une autre limite se situe dans la capacité de la

recherche a vérifier les propositions théoriques alors que la période active du projet a
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été courte et qu’elle s’est terminée par I’échec du codéveloppement. Le temps qui
manque a toute recherche a particuliérement affecté celle-ci puisque les phénomenes
collectifs d’apprentissage, d’absorption de I’information et d’innovation prennent du
temps. Il a été difficile d’observer le déploiement du processus d’apprentissage et une
action collective du réseau dense, faute d’une mise en marché de 1’innovation. Seule
une recherche de plus grande ampleur permettrait, avec le temps et la fréquence
d’interaction des acteurs, de voir se constituer la flexibilité attendue de 1’innovation

par apprentissage et par absorption collective de I’information riche.

Cette recherche est empreinte toutefois d’un profond réalisme car elle a
é¢tudié un contexte réel complexe qui n’était ni controlé, ni parfait. Cette recherche a
su s’adapter et contribuer a 1’état des connaissances malgré 1’évolution inattendue du

terrain de recherche.



CONCLUSION

En tant que processus de recombinaison des savoirs et savoir-faire,
I’innovation permet d’accroitre le savoir a la base de la distinction des organisations
(Wilson et al., 1999) et de leur flexibilité¢ concurrentielle (Narula et Hagedoorn,
1999). Selon une perspective évolutionniste, toutefois, les organisations poursuivent
avec le temps une trajectoire technologique de plus en plus étroite car les routines qui
sous-tendent la création et ’accumulation de connaissances a la base du processus
d’innovation rigidifient les organisations. Les organisations perdent avec le temps
I’aptitude a4 assimiler et exploiter de nouveaux bassins de connaissances pour
innover. Leur exploration technologique devient plus locale, plus proche de ce
qu’elles connaissent déja. Dans un processus de vieillissement, 1’organisation perd

graduellement sa flexibilité concurrentielle (Serensen et Stuart, 2000).

Le probléme a été soulevé que le processus d’innovation avait besoin d’étre
alimenté en nouvelles connaissances et donc d’étre alimenté en information riche
pour poursuivre sa contribution a la flexibilité et a la distinction concurrentielle de
’organisation. Le réseau dense d’entreprises parait tout indiqué pour répondre au
besoin du processus d’innovation en information riche grice a la densité¢ des
interactions et des échanges entre les organisations qui le composent. A la suite du
potentiel remarqué au réseau d’innovation et des contributions possibles a I’état des
connaissances, cette recherche a pris pour objectif général de mieux comprendre
comment le réseau dense pouvait alimenter le processus d’innovation en information

riche.

Pour atteindre cet objectif, la recherche a voulu répondre a trois questions
spécifiques. Les deux premieres cherchaient a connaitre quels étaient les mécanismes
et dynamiques d’apprentissage et les mécanismes et dynamiques d’absorption de
I’information a la base de I’innovation en réseau. La troisiéme cherchait a identifier

quelles caractéristiques et attitudes individuelles servaient de conditions nécessaires



340

au changement, a ’apprentissage et a I’absorption d’information lors de I’innovation

en réseau dense.

Pour répondre aux questions, la recherche a entrepris 1’étude longitudinale
d’un réseau dense constitué de cinq partenaires industriels et universitaires partageant
I’objectif de développer ensemble une transmission assistée. La technique du modele
logique (Yin, 2003) a servi a valider des modéles initialement proposés sur
’apprentissage et I’absorption d’information riche a la base de I’innovation en réseau
dense. Les observations ont aussi été comparées aux propositions faites initialement
sur des attitudes et comportements individuels et organisationnels considérés

nécessaire a la faisabilité du processus de codéveloppement.

L’étude a permis de constater que le réseau observé avait, le temps de son
fonctionnement, constitué un médium d’information riche ou des informations, a
Iorigine ambigués, ont été transformées par absorption de I’information et par
apprentissage pour créer de nouvelles connaissances a la base de I’innovation. Elle a
ainsi contribué en partie a la compréhension du processus d’innovation inter-
organisationnel, a partir de [’apprentissage collectif et de 1’accumulation de

connaissances.

Les résultats indiquent que malgré I’abandon du projet de codéveloppement
et I’absence de nouveau produit, les chaines d’événements observés ont supporté en
partie les modeles logiques proposés dans [’explication de 1’échec du

codéveloppement.

A I’image du modeéle logique proposé, le processus d’apprentissage a mis en
ceuvre des mécanismes de coopération, d’interaction et d’investissement dont la
dynamique a expliqué le déploiement partiel mais insuffisant d’une infrastructure
d’apprentissage collectif. L’apprentissage collectif, qui repose sur le déploiement

d’une infrastructure stabilisée par la coopération, activée par [|’interaction et
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appropriée par l’investissement spécifique des partenaires, produit des effets
rétroactifs sur ses conditions d’apprentissage. Dans le cas étudié, les nouvelles
connaissances du groupe sur I’asymétrie d’information, I’asymétrie de décision et le
manque de vision et d’engagement du leadership ont eu I’effet de déstabiliser la
coopération. De plus, les nouvelles connaissances du groupe sur I’investissement
limité en ressources et compétences, le manque d’autonomie et le temps de
développement incertain ont d’entrainer un désinvestissement de la part des
partenaires. La déstabilisation de la coopération et le désinvestissement ont mené a

I’échec du partenariat pour innover.

D’autre part, des informations riches véhiculées par le réseau dense des
partenaires ont été absorbées collectivement a travers des activités de création de
sens, de création de savoir et de prises de décisions. A I’image du modéle
d’absorption de I’information proposé, un sens a été¢ créé collectivement a
’information riche pour en tirer de nouvelles connaissances et prendre des décisions
collectives menant a 1’action du réseau dense. Le role des signaux faibles et des liens
faibles du réseau dans la création de sens ainsi que le réle des signaux forts et des
liens forts du réseau lors de la prise de décision ont €té¢ mis en €vidence dans le cas
étudié. La proximité socio-technique entre les partenaires a facilité¢ la prise de
décision et laiss¢ anticiper une action collective du réseau. La dynamique
d’absorption a été affectée d’effets rétroactifs entre la prise de décision et la création

de sens, comme un mouvement de piston.

A D’issue des processus d’apprentissage et d’absorption de I’information, des

germes d’innovation, sous la forme de recombinaisons d’idées, ont été observés.

Puis, la description des attitudes et comportements des individus et des
organisations membres du partenariat a permis de constater la corrélation entre la
faiblesse des conditions jugées nécessaires au codéveloppement et I’échec de ce

dernier. L’ensemble des conditions s’est composé d’anticipations positives face au
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projet, de I’autonomie des individus, de leur ouverture, de mécanismes de réflexivité
dans le groupe, de la Iégitimit¢ du réseau d’innovation, d’un leadership
transformationnel, de coévolutions fortes, de cultures organisationnelles alignées,

d’un langage commun et de temps pour déployer le processus d’innovation en réseau.

La recherche présente donc une réponse au comment le réseau alimente le
processus d’innovation en information riche. Elle offre un appui empirique aux
chaines logiques proposées sur I’apprentissage et 1’absorption d’information comme
mécanismes et dynamiques a la base du processus d’innovation en réseau dense. Elle
offre aussi un appui empirique a la relation entre la faiblesse des conditions de
faisabilité¢ et I’échec du codéveloppement. Cette recherche tient d’ailleurs son
originalit¢ de l’autopsie d’un échec en codéveloppement a partir d’une étude in
tiempo de sa dilution. De ce fait, cette étude montre 1’intérét de ’analyse des chaines
logiques en €tude de cas pour s’adapter aux mouvances d’un contexte de recherche
réel et complexe. La recherche fournit des ancrages théorique et empirique a la
recherche-action ou par systémes souples. Elle apporte des repéres aux praticiens
désireux d’éviter les erreurs de ce cas. Les praticiens pourront aussi voir des outils de
pilotage de I’innovation en réseau dans les conditions de faisabilité et les mécanismes

de ce codéveloppement.

Ces résultats peuvent faire 1’objet d’une généralisation analytique et sont
ainsi applicables a d’autres situations en prenant soin de considérer la richesse des

constats de ce cas longitudinal unique.
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QUESTIONNAIRE ou SCHEMA D’ENTREVUE
Préhistoire du Groupe Innovation
Version 2006/11/30

La préhistoire du projet de transmission assistée électroniquement” en
codéveloppement

1. Comment est arrivée 1’idée de la transmission assistée €lectroniquement dans
I’organisation?

2. Comment a I’époque envisagiez-vous le développement de la transmission
assistée €lectroniquement?
(Entre autres au niveau de sa complexité, des personnes impliquées, du
budget, du calendrier...)

3. Comment le projet de la transmission assistée électroniquement est-il devenu
un projet de codéveloppement impliquant ’UQTR, des sous-traitants et
d’autres spécialistes?

4. Une fois prise la décision que le projet de transmission assistée serait un projet
en co-développement, quel a été votre plan d’organisation du projet?
(Entre autres au niveau de sa complexité, des personnes impliquées, du
budget, du calendrier...)

5. Comment s’est alors déroulée la mise en ceuvre de votre plan d’organisation du
projet de co-développement?
(Entre autres au niveau de la chaine des événements qui ont affecté le projet,
les difficultés et obstacles, les facilités et bonnes occasions...)

" Le nom n’est pas identifié pour fin de confidentialité.
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QUESTIONNAIRE ou SCHEMA D’ENTREVUE
Le processus Avant
Version 2005/10/15

a) Le processus de développement de produits (histoire)

1. Pour quelles raisons faites-vous du développement de nouveaux produits
(innovation)? Qui est impliqué dans la décision de lancer un nouveau projet

de développement ?
Cherche a saisir les contraintes de | 'environnement qui sont percues, les buts et intéréts
recherchés par I'activité d'innovation

2. Comment se fait le développement de produits dans I’entreprise :
Ce qui était fait avant :

Ce qui est implanté maintenant :
Pour cerner ce qui est en train de changer en développement de produits

3. Pour quelles raisons ont lieu ces changements de processus?
Pour cerner les obstacles et occasions vécus par l'organisation, I’apprentissage acquis el
les pistes de solutions ou stratégies

4. Pour quelles raisons avez-vous choisi les outils de développement actuels?
Pour saisir la cohérence entre les buts, les obstacles, ['expérience et les solutions choisies

5. Quelles sont vos principales sources d’information dans le développement de
produit?
Dans les anciens processus :

Dans le processus actuel :
Pour connaitre [ 'évolution de la cueillette d’information (absorption, apprentissage)

6. Quel est le role des partenaires internes (autres membres de 1’organisation)
dans le processus de développement de produits?
Dans les anciens processus :

Dans le processus actuel :
Pour constater I'évolution de |'étendue de I'implication interne et l’évolution de la
dynamique des relations

7. Quel est le role des partenaires externes (sous-traitants, consultants, etc) dans
le processus de développement de produits?
Dans les anciens processus :

Dans le processus actuel :
Pour constater 'évolution de I'étendue de I'implication externe et ’évolution de la
dynamique des relations

8. Que trouvez-vous particulierement contraignant dans le processus de
développement de produit?
Dans les anciens processus :



b)

10.
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Dans le processus actuel :
Pour approfondir la compréhension des obstacles el des contraintes au niveau opérationnel

Quelles sont, selon vous, les caractéristiques d’un « bon » processus de

développement de produit ?
Pour connaitre la satisfaction personnelle par rapport au processus choisi

Comment situez-vous votre entreprise par rapport a cet « idéal » ?
Pour connailre I'ampleur des efforts envisagés pour atteindre une certaine satisfaction dans
le choix de processsus de développement de produit

Le groupe Innovation

1. Comment le Groupe Innovation s’insere-t-il dans le processus de

développement actuellement en implantation ?
Etablir les rapports qui existent entre le projet de recherche et le processus habituel de
développement de produit de I'organisation

12. Quel niveau d’importance donnez-vous au projet du Groupe Innovation dans

13.

14.

16.

17.

le portefeuille de projets de I’organisation (pour les affaires de
I’organisation)? Echelle de 1 a 5 en importance décroissante.
Pour situer l'importance stratégique relative du projet de développement en réseau

Qu’est-ce que la démarche du Groupe Innovation exige de la part de
I’organisation et de son personnel impliqué dans le projet?

Pour saisir Ia force des intentions de coopération et d'interaction de la part de
l'organisation envers les autres partenaires

Avez-vous mis en place des ressources, des compétences ou des structures

particuliéres pour pouvoir démarrer le processus du Groupe Innovation?
Pour connaitre les conditions d'investissement initial en début de coopération

Quel est le role des partenaires internes (autres membres de I’organisation)

dans la démarche du Groupe Innovation?
Pour constater | 'évolution de I 'étendue de I'implication interne et I'évolution de la
dyvnamique des relations dans ce projet spécifique d’innovation en réseau

Quel est le role des partenaires externes dans la démarche du groupe

Innovation?
Pour constater ’évolution de I'étendue de I'implication externe et I’évolution de la
dynamique des relations dans ce projet spécifique d’innovation en réseau

Quel niveau de qualité donnez-vous aux ressources et compétences des

partenaires externes ? Echelle de 1 a 5 en qualité décroissante.
Pour évaluer I’intérét de I'organisation envers les ressources et compétences des
parienaires
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18. Compte tenu de ce que vous avez observé jusqu’a maintenant, quelles sont
les caractéristiques spécifiques du groupe Innovation en tant que « fagon »
de développer un produit ?

Les atouts ?

Les difficultés et contraintes ?
Pour approfondir la compréhension des obstacles et les facteurs aidants au niveau de
l'innovation en réseau

19. Le Groupe Innovation aura-t-il un impact sur le département R-D de
’organisation? Et plus spécifiquement, sur le processus de développement
de produits?

Pour cerner 'influence éventuelle de I’apprentissage acquis lors du processus d’innovation
en reseau
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QUESTIONNAIRE ou SC]-{EA/LAI D’ENTREVUE
Départ du partenaire Electronique’
Version 2006/07/10

L’événement critique (le départ soudain d’un partenaire important)

En mars 2005, le partenaire Electronique annongait qu’il ne continuerait pas sa
participation au Groupe Innovation.

1. Que s’est-il passé selon vous?
Cherche a déterminer les éléments sur lesquels le participant fonde sa compréhension et son
interprétation de I'événement.

2. Pourquoi cet événement s’est-il produit selon vous?
Pour identifier la dynamique qui a mené le participant a interpréter |'événement de cette

Jagon.

3. Selon vous, quelle influence ont eu les divers acteurs sur le départ du

partenaire Electonique?
Pour saisir des comportements et des attitudes ayant mené a l’événement.

4. Quel a été I’effet du départ du partenaire Electronique sur vous?
Personnellement?
En tant que représentant de votre organisation?

En tant que membre du Groupe Innovation?
Cherche a saisir les conditions de coopération, d’interaction et d’investissement qui se sont
modifiées pour apprendre, accumuler des connaissances et innover collectivement.

5. Quel a été I’effet du départ du partenaire Electronique sur le processus de

développement de produit en réseau?
Pour compléter la question précédente sur les capacités, les attentes et les dynamiques qui se
sont modifiées pour coopérer, interagir, interpréter et décider collectivement.

6. Au-dela des effets immédiats du départ du partenaire Electronique, qu’avez-

vous appris ou tiré de cet événement?
Pour identifier de nouvelles connaissances ou d’autres acquis issus de cel événement critique
pendant le processus d’innovation en réseau par le Groupe Innovation.

7. Suite au départ du partenaire Electronique, quelles étaient vos intentions par
rapport au projet de développement en réseau?
Personnellement?
En tant que représentant de votre organisation?

En tant que membre du Groupe Innovation?
Pour identifier les pressions qui influenceront le déroulement des activités du Groupe
Innovation suite a I’événement et mettre en évidence la résilience organisationnelle du
Groupe Innovation face a cet événement.

" Le nom n’est pas indiqué pour fin de confidentialité.
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QUESTIONNAIRE ou SCHEMA D’ENTREVUE
Le processus Aprés
Version 2006/06/08

» . - . r ’ » *
Le groupe Innovation — la transmission assistée électroniquement — en fin
d’expérience

1. Comment le Groupe Innovation s’est-il inséré dans le processus de
développement qui était implanté?
Etablir les rapports qui existent en fin d'expérience entre le projet et le processus habituel de
développement de produit de I'organisation

2. Quel niveau d’importance croyez-vous avoir donné au projet du Groupe
Innovation dans le portefeuille de projets de 1’organisation (pour les affaires de

I’organisation)? Echelle de 1 a 5 en importance décroissante.
Pour situer, en fin d’expérience, | importance stratégique relative du projel de
codéveloppement

3. Qu’est-ce que la démarche du Groupe Innovation a exigé de la part de

I’organisation et de son personnel impliqué dans le projet?
Pour saisir la force des intentions de coopération et d’interaction de la part de I’organisation
envers les autres partenaires, vus en fin d'expérience

4. Les ressources, les compétences ou les structures particulieres mises en place
pour pouvoir démarrer le processus du Groupe Innovation ont-elles été

suffisantes?
Pour évaluer les conditions d’investissement jugées nécessaires au codéveloppement

5. Quel a été le role des partenaires internes (autres membres de I’organisation)

dans la démarche du Groupe Innovation? ,
Pour constater ’évolution de I'implication interne et l’évolution de la dynamique des relations
dans ce projet spécifique d’innovation en réseau

6. Quel a été le role des partenaires externes dans la démarche du groupe

Innovation?
Pour constater 'évolution de I’étendue de I'implication externe et ’évolution de la dynamique
des relations dans ce projet spécifique d’innovation en réseau

7. Quel niveau de qualité donnez-vous aux ressources et compétences des

partenaires externes ? Echelle de 1 4 5 en qualité décroissante.
Pour évaluer I'intérét de 'organisation envers les ressources ef compétences des partenaires

NOTA : Pour la Firme Pivol, le retour sur ['expérience est complété par le questionnaire Gr-
Innov_QuestRetourTous_060608 destiné aux autres partenaires.

" Le nom n’est pas mentionné pour fin de confidentialité.
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QUESTIONNAIRE ou SCHEMA D’ENTREVUE
Retour des acteurs sur I’expérience
Version 2006/06/20

Les acquis du codéveloppement (acteurs et processus)

1. Quel bilan faites-vous de I’expérience de développer un produit en réseau?
Personnellement?
En tant qu’organisation?
En tant que Groupe Innovation?

Pour identifier les acquis, les apprentissages et les conditions de faisabilité mis en cause aux
niveaux individuels, organisationnels el inter-organisationnels lors de |'expérience

2. Compte tenu de ce que vous avez tiré de I’expérience, quelles ont €té vos

principales sources d’apprentissage?
Pour identifier des éléments de coopération, d’interaction a la base de !'apprentissage

3. Compte tenu de ce que vous avez tiré de I’expérience, quelles sources

d’information vous ont ét¢ particulierement utiles?
Pour identifier les sources d'interprétation, de stimulation créative et de décision lors de
I'expérience

4. Des décisions, des comportements ou des attitudes ont-ils affecté votre

contribution au projet?
Pour identifier des caractéristiques et attitudes qui ont affecté le processus de co-
developpement ainsi que des effets rétroactifs sur le processus

5. Pensez-vous en avoir donné plus que vous n’avez regu de I’expérience?
Pour évaluer la satisfaction de I'expérience, la nature de cette satisfaction et possiblement,
comprendre des raisons d’engagement ou de désengagement par rapport a l ‘expérience.

6. Compte tenu de ce que vous avez observé pendant I’expérience d’innovation
en réseau, quelles ont été les caractéristiques spécifiques du groupe Innovation
en tant que « fagon » de développer un produit?

Les atouts?

Les difficultés et contraintes?
Pour approfondir la compréhension des obstacles et les facteurs aidants en codéveloppement

7. Le Groupe Innovation a-t-il eu un impact sur votre processus de

développement de produits?
Pour identifier de nouvelles connaissances issues du projet collectif et déterminer des
caractéristiques du Groupe Innovation comme fagon de développer de nouveaux produits

8. Pensez-vous que des conditions soient nécessaires avant de se lancer dans
’expérience de développer un produit en réseau?
Chez les participants?
Dans les organisations participantes?
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Au sein du réseau d’entreprises?

Afin de mieux comprendre le besoin de certaines caractérisques et structures préalablement
au processus d'innovation en réseau

Seriez-vous enclin a essayer de nouveau le développement de produits en
réseau?

Pour apprécier le degré relatif de satisfaction par rapport aux contraintes du
codéveloppement
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QUESTIONNAIRE ou SCHEMA D’ENTREVUE
Si de novo I’expérience de codéveloppement
Version 2006/06/09

L’événement critique (’élaboration d’un nouveau réseau pour un autre
produit)

. . * . . . , . .
La Firme Pivot envisage la mise sur pied d’un nouveau réseau d’innovation avec
des partenaires internationaux, pour développer un nouveau produit plus ambitieux
2
que celui que visait le Groupe Innovation.

1. Que s’est-il passé entre I’expérience du Groupe Innovation et I’idée de

relancer une expérience de codéveloppement avec 1’occasion internationale?
Cherche a comprendre le contexte sous-jacent a la fin du Groupe Innovation et au lancement
du nouveau réseau d'innovation a l'international

2. Quelles raisons poussent I’organisation a relancer (refaire) une expérience de
codéveloppement plutot que de procéder seul, par alliance avec un seul
partenaire ou par sous-traitance?

Pour identifier 'utilité des apprentissages et acquis de l'expérience avec le Groupe
Innovation et pour metire en valeur les intéréts recherchés par l'organisation dans la
stratégie de codéveloppement

3. Pour le nouveau réseau d’innovation envisage, y a-t-il des changements qui

devraient €tre apportés selon vous?

A I’organisation du projet?

A I’organisation interne de I’entreprise?

A T’organisation des partenaires?

Aux représentants des partenaires, de votre entreprise y compris?

A I’implication des chercheurs?
Pour déterminer des solutions a des obstacles ainsi que des conditions de faisabilité juges
nécessaires pour contribuer a la réussite du codéveloppement

4. Pour quelles raisons souhaitez-vous ces changements?
A Dorganisation du projet?
A DPorganisation interne de ’entreprise?

A D’organisation des partenaires?
Aux représentants des partenaires, de votre entreprise y compris?

\

A T'implication des chercheurs?
Pour déterminer les mécanismes et dynamiques affectés par les conditions du processus
d’innovation en réseau

*
Le nom n’est pas mentionné pour fin de confidentialité.
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Apres ce que vous avez appris de I’expérience du Groupe Innovation,
comment vous y prendrez-vous pour coordonner cette nouvelle expérience de
codéveloppement?

Pour saisir les nouvelles intentions de 'organisation par rapport a la dynamique du
processus d'innovation en réseau el ainsi mieux comprendre les mécanismes sous-jacents a
ce processus.
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QUESTIONNAIRE ou SCHEMA D’ENTREVUE
Directeur de la Chaire Bell
Version 2007/02/27

Relation factuelle des événements principaux a titre de directeur de la Chaire
Bell.

L’objectif est d’obtenir de plus de faits possibles sur les interventions qui ont eu
lieu car elles permettront de comprendre ce que signifient les actions subséquentes
des autres acteurs.

1. La préhistoire : Comment s’est développé ce projet d’innovation en réseau
avec la Firme Pivot™ a I’intérieur de la Chaire Bell pour des PME de classe
mondiale?

a) L’origine

b) Le président de la Firme Pivot et d’autres acteurs initiaux dans I’idée de
projet

¢) L’innovation sur la chaine de production (groupe innovation I)

d) La transmission assistée électroniquement*(groupe innovation II)

e) Le choix et I’approche des acteurs (Firme Pivot, partenaire
Electronique, partenaire Moulage, partenaires universitaires)

f) Le déroulement du projet (complexité, relations, échanges, temps,
résultats, cofits)

3. Le départ du partenaire Electronique: Que s’est-il passé lors du désistement du
partenaire Electronique (et pourquoi)?

Chez le partenaire Electronique

Chez la Firme Pivot

Chez les autres acteurs

Vos réactions, intentions

Vos interventions

L’effet de vos interventions

L’effet du désistement sur le projet

(@ mo oo o

4. Le bilan d’expérience : Quel bilan faites-vous de cette expérience de
codéveloppement?
a. Par rapport a vos attentes?
b. Par rapport a d’autres expériences

5. Side novo : Comment voyez-vous la relance possible de ce projet?
a. Les acteurs
b. Quand
c. Comment

" Le nom n’est pas indiqué pour fin de confidentialité.
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d. Pourquoi
e. Vos interventions futures



ANNEXE B

LISTE DE CONCEPTS ET D’INDICATEURS
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Concepts et indicateurs liés au processus de codéveloppement.

Concept Définition Indicateurs

Action Activités de I’organisation o Activités choisies a partir

organisationnelle fondées sur la compréhension et d’information nouvelle
le savoir, choisies
rationnellement en fonction des
buts de I’organisation, qui
changent ’environnement et
produisent de nouveaux courants
d’expériences auxquels
|’organisation s’adapte en un
nouveau cycle d’utilisation de
I’information (Choo, 1998)

Apprentissage Transformation, conversion des | o Interaction, dialogue, discours
savoirs tacites et explicites grice | o Expression des savoirs intuitifs a
a des cycles de processus de I’aide de métaphores et analogies
combinaison des savoirs o Articulation des savoirs explicites a
explicites, internalisation du I’aide communications formelles
savoir explicites en savoirs tacite, | o Création de nouvelles procédures
socialisation des savoirs tacites et | o Création de nouvelles routines
externalisation du savoir tactite
en savoir explicite (Nonaka,

1994)

Apprentissage continu | L.’organisation maintient ses o Systéme d’autoformation basé sur
capacités concurrentielles pour I’évaluation rétroactive de la firme
continuer a coopérer au sein du vis-a-vis elle-méme et le réseau
réseau (Jacob ef al., 1997)

Apprentissage [’organisation se dote d’une o Systéme de mise a niveau de la

qualifiant compétitivité individuelle au sein capacité individuelle de la firme pour
du réseau par la recherche interagir et communiquer avec les
d’excellence (Jacob et al., 1997) autres firmes du réseau

Capacité d’absorption | Assimilation progressive du flux | o Interprétation de signaux
d’information de o Création de savoir/Apprentissage
I’environnement par o Décision
I’organisation de fagon a lui
permettre d’agir (Choo, 1998)

Compétition Rivalité entre plusieurs individus | o Reproches, commentaires aggressifs
ou organisations causée par leur au sein du groupe Innovation
recherche simultanée des mémes
avantages (adapté de Larousse,

1981)

Contrainte Effort imposé par o Difficultés identifiées (ressources,
I’environnement a I’organisation compétences)
dans ses désirs et ses actions o Nouveaux concurrents, nouvelle offre,
(adapté de Larousse, 1981) nouvelle demande du marché

Coopération Echanges de ressources o Partage de ressources
humaines, financieres et o Conflance
technologiques (Staropoli, 1998) | o Encouragements, remerciements au

sein du groupe

Création de savoir Processus d’utilisation de o Interaction, dialogue, discours
I’information qui correspond a la | o Expression des savoirs intuitifs a
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Concept

Définition

Indicateurs

transformation (conversion) des

[’aide de métaphores et analogies

savoirs tacites et explicites o Articulation des savoirs explicites a
(Choo, 1998) - voir I’aide communications formelles
apprentissage

Création de sens Processus d’utilisation de o Explications possibles d’expériences
I’information qui permet passées
Iinterprétation des nouvelleset | o Echange et négociation des points de
des messages de I'environnement vue
(Choo, 1998) o Interprétation collective

Décentralisation Dissémination des capacités de o Distribution des décisions
décision a travers I’organisation

Flexibilite Capacité d’exploiter plus o Exploitation d’information incertaine
rapidement I’incertitude des pour prendre des décisions
signaux de I’environnementeny | o Fréquence croissante de I’exploitation
créant un sens pour guider la de I'information
décision organisationnelle.

Information circulante | Echange réciprogue des savoirs | o Echange d’information fondé sur la
stratégiques et de I’information confiance mutuelle
structurante au sein du réseau o Systeme de maillage informel de
(Jacob et al., 1997) personnel clé

Information Information riche de nature o Antennes de veille

structurante compétitive ou surtout o Echanges personnalisés avec des
précompétitive, qui permet a antennes de veille pour la
’organisation de se distinguer au transformation du savoir tacite
niveau concurrentiel (Jacob et o Systeme de veille stratégique
al., 1997) permettant ’exploitation influente de

I’information structurante

Innovation processus de développement et o Nouveaux produit, procédé,
d’opérationnalisation d’idées organisation, source, marché
nouvelles par des individus en o Amélioration de produit, procédé,
transaction avec d’autres dans un organi-sation, source marché
contexte institutionnel o Recombinaisons de connaissances
(Dubuisson et Kabla, 1999), o Accroissement des ressources
fondé sur la combinaison o Accroissement des compétences
renouvelée d’idées ou d’éléments | o Accroissement de la flexibilité
existants (Julien, 2005) o Amélioration de la chaine de valeur
=Processus de création de du réseau dense
savoir par recombinaison de
I'information, qui permet de
créer de nouvelles ressources et
compétences utlisables par des
individus ou des organisations.

Interaction Influence réciproque (Larousse, | o Rapports d’influence
1981)

Lien faible Relation de faible fréquence o Faible fréquence de contact
d’interaction, faible intensité o Nature impersonnelle du contact
émotive, faible niveau de o Faible niveau d’amitié
confiance et de faible reciprocité | o Faible confiance
(Granovetter, 1982, cité par o Faible importance du rapport
Julien et al., 2002)

Lien fort Relation de forte fréquence, avec | o Forte fréquence de contact
forte importance des ressources | o Importance des ressources partagées
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Concept Définition Indicateurs
ou activités partagées, d’un haut | o Importance de I’information partagée
niveau de compréhension o Perception de compréhension
mutuelle et de confiance
réciproque.(Rowley ef al., 2000)

Masse critique Masse ou les décisions o Activités collectives et concertées du
individuelles des firmes du groupe impliquant tout le groupe
réseau sont suffisamment
concertées pour donner au réseau
son existence organisationnelle
propre en une conduite collective

Prise de décision Processus d’utilisation de o Reégles qui guident le traitement
’information comprenant le d’information
traitement et I’analyse de o Routines qui guident le traitement
I"information dans le but de d’information
comparer et évaluer les options o Préférences qui guident le traitement
possibles (Choo, 1998) d’information

Proximité Etat d’individus, d’organisations, | o Perception d’étre prochc
de systémes proches les uns des géographiquement
autres en termes géographiques, | o Perception d’étre proche
sociaux ou techniques technologiquement

o Perception d’étre proche au niveau
organisationnel
o Compréhension mutuelle

Relation Rapport, communication, liaison | o Rapports
existant entre deux individus ou | o Communications
organisations (adapté de o Liaisons
Larousse, 1981)

Réseau dense Coopération multilatérale entre o Relations multilatérales
plusieurs entrerises pour o Intérét commun
atteindre un but commun o Logique additive
qu’aucun partenaire n’aurait pu
atteindre sans les autres

Ressources Moyens dont dispose ’individu | © Moyens matériels
ou |’organisation pour agir o Moyens immatériels
(adapté de Larousse, 1981)

Signal faible Information véhiculée hors des o Information difficile & comprendre
comportements habituels, o Information d’utilité incertaine
difficile a saisir, a décoder et a
utiliser (Julien ef al., 2002)

Signal fort Information véhiculée dans un o Langage familier
langage familier, facile & saisir, o Message clair
touchant des connaissances et o Information qui aide a prendre des
des fagons de faire acquises décisions
(Julien et al., 2002) o Informations du milieu

Synergie créatrice Fertilisations croisées des idées | o Origine multiple des idées
qui induisent |’innovation o Transformation des idées par tierce

(Jacob et al., 1997; Cohendet et
al., 1992)

partie

Certaines définitions demeurent larges afin de pouvoir identifier, au cours de 1’étude, de nouvelles
composantes opérationnelles au concept étudié.
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Développement en réseau
d’une transmission assistée

Izold GUIHUR, doctorante
Michel TREPANIER, professeur responsable

Institut de recherche sur les PME, Chaire Bell

INRPME, Chaire Bell, Trols-Riviéres, octobre 2004
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2.Le réseautaga pour stimuler I’innova,tioﬁ"

2.1 Le réseau multiplie les combinaisons

= a) chacun d'enire vous est un expert dans son domaine
b) ensemble, vous n'étes pasmeammad'axperta
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w @) le réseau pousse des jeviers d'apprentissage

b) 'apprentissage apporté des pouveaux savoirs et savoir-faire

c) les recombinsisons savolrs et savoir-fainsentrainent l'innovation
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~ «_Ensemble, c'sst nluaﬂmhmm de chacun

.

appuhntunemnéﬁmﬁmdeﬂfésapi&mdenwdule

Laméhmaton da moduie entier sera plus grande que 10% +10% en
mmm_]_gﬁgdacesmmanwbmﬁons mriespléeaades

1G 8008 rsp MT, INRPME, Trils- Rivirss, ociobra 2004



~"Le réseau pour stimuler Pinnovation

. | Les réseaux poussent :

| b) Interagir

¢) Se rapprocher et les savoir-faire

) Se comparer
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5. Discussion

1G sous resp MT, INRPME, Trols-Rividres, octobre 2004




54 déontologie

* * Soutenir Péthigue du projet:.
a) lettre:de confidentialits
N_b) detire d'engagement

1 souis resp MT, INRPME, Trols-Rivibres, octobrs 2004
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Novenmm emmvues :
2= ritinion - f)émarrar ie {ravail ensemble

Juillet 2005: Fin de projet

1G sous resp MT, INRPME, Trols-Rividres, octobrs 2004
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Consentement a participer a la recherche sur le
développement en réseau d’une transmission assistée

électroniquement’
(version 2004/11/30)

Je soussigné(e) accepte
librement de participer a une recherche portant sur le développement en réseau d’une
transmission assistée électroniquement dans le cadre du groupe Innovation de la
Chaire Bell.

La nature de la recherche ainsi que ma participation a une dizaine de séances de travail
en groupe et possiblement a deux entrevues traitant de ce sujet m’ont €té expliqués.
Les buts de la recherche, le déroulement envisagé, les moyens qui seront utilisés,
I’identification et les réles des chercheurs et des partenaires, de méme que les avantages
et les risques possibles m’ont €té présentés et expliqués. L’équipe des chercheurs m’a
remis une copie des diapositives électroniques qui ont servi a cette explication.

Cette recherche est soumise au Comité d’éthique de la recherche de "'UQTR qui
controle le protocole d’expérience impliquant des sujets humains. Pour toute
information a ce sujet, veuillez contacter Madame X au Numéro de téléphone*.

Les éléments clés du projet de recherche sont résumés ici :

Objectifs :

Le projet de recherche a pour objectif d’utiliser et d’étudier le réseautage d’entreprises
pour stimuler le processus d’innovation dans le développement d’une transmission
assistée électroniquement. Ce projet se fonde sur la nécessité d’innover pour se
renouveler face a la turbulence de I’environnement d’entreprise et sur le potentiel du
réseautage d’entreprises pour multiplier les possibilités d’innovation. Les sous-
objectifs de cette recherche sont de mettre sur pied le réseau d’entreprises, de favoriser
le développement de systemes d’apprentissage collectif et de mettre en place des
activités d’innovation.

Moyens utilisés :

Une démarche d’étude de cas a €té choisie pour étudier le réseau innovant. Cette
méthodologie vise a développer de nouvelles connaissances par I’observation en
profondeur d’un phénomene en contexte réel. La collecte des données s’effectuera au
cours de 8 a 10 séances de travail collectif et de deux entrevues en profondeur pour
certains des participants. Un questionnaire servira aux entrevues en début et en fin de

Le nom ou les coordonnées ne sont pas mentionnés ici pour fin de confidentialité.
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projet. Un journal de bord servira a collecter les observation lors du travail collectif.
Il est possible que les séances de travail en groupe soient enregistrées afin de soutenir
I’écriture du journal de bord ou pour fournir un verbatim des échanges collectifs. Les
résultats de la recherche seront analysés a 1’aide de techniques qualitatives.

Impacts de la recherche:

On congoit que les individus qui acceptent de faire participer leur organisation au
nom des autres membres risquent de ne pas étre soutenus par ces derniers. De plus, la
participation a cette recherche sur le développement en réseau d’une transmission
assistée ne garantit pas que les efforts et ressources consacrés produiront les résultats
escomptés. Finalement, I’exercice d’innover en réseau d’entreprises peut se montrer
difficile car il n’est pas habituel de travailler ensemble, de partager la décision et de
dépendre des autres.

Toutefois, la participation a la recherche visant le développement d’une nouvelle
transmission offre la possibilité aux entreprises de se distinguer sur le marché
advenant que les efforts et les ressources consacrés produisent les résultats
escomptés. D’autres avantages concurrentiels liés a cette participation sont le
potentiel de devenir plus compétent dans le domaine, de devenir de meilleurs
innovateurs et de développer de nouvelles relations d’affaires. Et méme dans
I’éventualité d’un échec du développement de produit, les partenaires auront acquis
plus de connaissances, ou en d’autres termes un apprentissage organisationnel et
collectif.

Confidentialité :

Les responsables de la recherche reconnaissent qu’ils auront acces a des
renseignements et documents confidentiels qui pourraient leur étre transmis
volontairement ou involontairement par les partenaires au cours de la recherche. En
conséquence, les responsables s’engagent pendant la durée de la recherche et dans
I'utilisation subséquente de I’information recueillie a ne pas divulguer ou
communiquer, a leur avantage ou a celui de tout autre personne, tout renseignement
confidentiel préparé, produit ou obtenu dans le contexte de la recherche.

Sauf dans le cas ou un partenaire aura donné son accord pour divulguer de
’information permettant de 1’identifier, les informations recueillies dans le cadre de la
recherche demeurent strictement confidentielles. Aux fins d’analyse, les données
seront traitées pour I’ensemble des partenaires et non de maniére individuelle.
Autrement, des codes seront substitués a I’identification du partenaire afin d’assurer la
confidentialité des résultats. Le matériel d’entrevue et de travail collectif sera déposé a
la fin du projet & I’Institut de recherche sur les PME de I’Université du Québec a Trois-
Riviéres dans un classeur et un local verrouillés.
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Participation volontaire :

Je reconnais que ma participation a cette recherche est tout a fait volontaire et que je
suis libre d’accepter d’y participer. Je certifie qu’on m’a expliqué la recherche
verbalement et avec 1’aide de diapositives €lectroniques dont j’ai regu copie, qu’on a
répondu a mes questions et qu’on m’a laiss€ le temps nécessaire pour prendre une
décision. Je garde la liberté en tout temps de retirer ma participation a cette enquéte.
De plus, une demande explicite me serait transmise si en cours de recherche des
données supplémentaires €taient requises.

Responsables de la recherche :

Ce projet de recherche est réalisé par Izold Guihur, étudiante au doctorat a I’Université
du Québec a Trois-Riviéres sous la direction de MM. Pierre-André Julien et Michel
Trépanier, qui sont titulaire de la Chaire Bell et responsable du groupe Innovation
respectivement. De plus, ils dirigent conjointement la theése d’lzold Guihur. Tout en
voyant au bon fonctionnement de la recherche selon les normes scientifiques, les
responsables de la recherche se réservent le droit de retirer en tout temps la
participation d’un des sujets a cette recherche.

J’ai lu l’information ci-dessus et je choisis volontairement de participer a cette
recherche. Une copie de ce consentement m’a €té remise.

Signé a :

Le:

Signature du participant :

Entreprise :
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Quatre informateurs clés ont accepté de répondre au questionnaire sur le
renouvellement possible d’un projet en codéveloppement : Si de novo I’expérience de
codéveloppement.

La question 3 était la suivante :

« Pour le nouveau réseau d’innovation envisage, y a-t-il des changements qui
devraient étre apportés selon vous?

A I’organisation du projet?

A I’organisation interne de I’entreprise?

A P’organisation des partenaires?

Aux représentants des partenaires, de votre entreprise y compris?

A I’implication des chercheurs? »

L’objectif de la question était inscrit en-dessous :

« Pour déterminer des solutions a des obstacles aisni que des conditions de faisabilité
jugées nécessaires pour contribuer a la réussite du codéveloppement. »

Au journal, les quatre informateurs y ont répondu ainsi.

Informateur A : Je me demande si on aurait di impliquer les partenaires aussi
1ot - dans le projet. Plutdt I’insertion de partenaires différents
dans le temps d’avancement du projet. Une sorte de géométrie
variable.

Il faudrait monter des documents sur la proprlete mtellectuelle
qui montrent tels avantages, colts, qui s’occupe de quels
systemes, avec quelles ressources.

Un client serait trouvé en premier, cette fois. Concretement,
deux clients potentiels.

Il'y a une lacune au marketing qu’il faut combler. On doit
trouver les bons champs de compétences. Pour créer un
contexte favorable a I’innovation et s’éveiller, il faudra des
gens dédiés et des ressources.

Les réunions avec les chercheurs aident a se poser des
questions et réfléchir a ce qui s’est passé, pourqoi. Ce rdle-la je
I’aime bien.



Informateur B :

Informateur C :
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La marche était haute et les ressources n’étaient pas la. Ce qui
manque, c’est le coté intégration. Si I’entreprise a un client, on
se précipite vers lui.

Dans notre contexte, je ne vois pas notre entreprise chapeauter
le réseau. Mais je vois bien notre entreprise s’intégrer a un
réseau chapeauté par un intégrateur.

it une structure nouvelle avec un chef, un directeur
expérimenté. Une expérience que je n’avais pas au début
(chargé de projet).

Les réunions avec les chercheurs ne sont pas inutiles. Ils sont
bons pour trouver des contacts.

I1 nous faut des produits flexibles pour s’adapter aux différents
besoins du marché. C’est cette dimension-1a que I’entreprise
essaie de développer. La R-D devrait étre capable de le voir:
mais ils se laissent envahir. Ils se laissent conditionner par les
besoins d’un seul client au lieu du marché. On est coincés dans
une niche au lieu du marché global. Ca donne une vision
limitée du marché. C’est ce qui est arrivé avec [tel client]. Il

VoIr:

11 faut trouver des gens qui n’ont pas besoin d’une application
tout de suite. 11 faut des gens qui n’ont pas peur de partager,
de faire face au flou, et a 1’appel des autres.

I1'y a un conflit entre le day to day et la recherche pure. Mais il
faut la faire avancer. Il faut trouver des moyens a moyen terme
et 4 long terme. Si on se laisse siphonner par le client, on ne

Il'y a des idées de la R-D qu’on n’arrive pas a intégrer. 11 faut
plus de personnes avec vision, faire attention a notre
recrutement.

Les projets qui aboutissent sont malheureusement rares. Le
[nouveau client] va conditionner la transmission assister. Ca
sera coloré [au nouverau client]. J’aurais aimé quelque chose de
plus neutre. Ily aura des changements pour le [nouveau
client]. On risque d’avoir des problémes.
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fort aussi. 11 faut faire de la place entre les responsables de
projets, faire une place a chacun Il faut une cellule qu1

la L expef‘use devrait déterminer qu1 sera la.

Informateur D : On joue toujours avec I’incertitude. Le marché va tres vite et
entreprises ne veulent pas une 1nsecur1te de plus Pourtant il

Le probleme des feux quotldlens a éteindre sera toujours la. Il
faudrait peut-€tre mieux _préparer les gens. Les gens de la R-D

Pour condenser le texte, les points de vues des différents répondants ont été
réorganisés selon les thémes abordés en réponse a la question et ses sous-questions.
La ressemblance ou dissemblance de ces thémes entre répondants, pour les regrouper
ou non, est basé sur le jugement d’expert et la présence de mots-clés encadrés.

D’autre part, les mots clés sont rapportés aux composantes des conditions de
faisabilité proposées. Ces liens entre mots clés, expressions et conditions de
faisabilité servent plus tard & valider que les répondants ont identifié les conditions
proposees Par exemple les mots cles tot, temps, tout de su1te se rapportent a la

de partage. Les mots un chef, un directeur expérimenté se rapportent  la condition
d’anticipations positives sur la perception de fortes qualités chez le chef.

Ainsi, la condensation des données d’entrevue a partir de cette question nous
a permis de rapporter les résultats suivants :

De fagon cohérente avec les conditions de faisabilité qu’ils ont
identifiées précédemment et pour corriger des difficultés rencontrées
lors de la premiere expérience, les répondants considérent que des
changements devraient étre apportés quant a [’organisation du
nouveau projet, et au choix des partenaires.



Selon un répondant, le groupe serait composé de gens convaincus et
qui n’auraient pas besoin que le projet ait de retombées commerciales
immédiates; des gens forts d’une vision. Il ajoute les individus
n’auraient pas peur de partager et de faire face aux pressions et a
’appel aux autres. D’apres un autre répondant, le groupe devrait se
composer d’experts et compter un autre expert porteur parmi les
partenaires. Il faudrait aussi que les gens soient mieux préparés. Selon
un dernier, le groupe serait dirigé par un chef ou un directeur
d’expérience.

Un répondant de la R-D mentionne que les partenaires ne seraient pas
impliqués aussi tot dans le projet et des partenaires différents seraient
inclus au cours de I’avancement. 1l ajoute que des documents et des
propositions indiquant les avantages, les colts, les responsables de
certains secteurs et les ressources disponibles serviraient de base a
I’implication des partenaires.

Selon les répondants de la R-D, un client serait trouvé en premier,
comme ce qui est envisagé par cette relance. Ils ne voient pas la
Firme Pivot chapeauter le réseau d’innovation. Ils la voient plutot
s’intégrer a un réseau chapeauté par un client intégrateur. Le projet
serait tiré par la demande au lieu d’étre poussé par le développement
technique. Si d’un autre c6té, la Firme Pivot envisageait la poussée de
produits plus détachés du client, un répondant de la R-D considere que
la lacune en vente et marketing devrait étre comblée. Tout en
souhaitant le lien au client, le répondant de la direction se montre
toutefois plus réservée car tout client conditionne le développement de
produit, contrairement aux ambitions de développer des produits plus
flexibles et génériques. Des moyens seraient donc pris pour remédier
au conflit de ressources qui existe entre les opérations quotidiennes et
la R-D : «si on se laisse siphonner par le client, on ne peut pas rester
un leader ».

A I’idée de refaire un projet de codéveloppement, un membre de la R-
D trouve que les réunions de travail sous le regard de chercheurs n’est
pas inutile. 1ls aident a identifier des contacts. Selon un autre
répondant de la R-D, la présence des chercheurs aide a trouver des
idées, a se poser des questions et a réfléchir a ce qui s’est passé, et
pourquoi. Il ajoute : « ce role-la, je I’aime bien ».
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