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Résumé :

Comment les communications des acteurs de la R&D sont-elles structurées par les
objectifs et Uorganisation des projets ? Quelles sont les communications lides aux
performances des projets de R&D 7 Une enguéte menée auprés d’une population
d’acteurs R&D apu nous apporter des éléments de réponse : I’ analyse gualitative de
31 entretiens avec des responsables de ln R&D nous a permis de construire une
typologie des formes organisationnelles des projets de R&D. Nous avons alors pu
comprendre la structure des communications enfonction de ces types de projets. Une
Sude quantitative (24 projeis, 68 questionnaires) nous a permis de tester larelation
entre les communications des acteurs R&D et les performances -basse, moyenne et
élevée- des projets de R&D en fonction de leur forime organisationnelle type.

Cetarticle présente notre étude de la relation entre la performance des projets de R&D
etlescommunications des acteurs R&D participant au projet: conmment fes communications
des acteurs penvent-elles accroitre les chances de succés des projets de R&D ? Plus
précisément, nous étudions larelation entre les communications et laréussite des projets de
R&D en fonction d’ une variable contingente, «le type de projet», variable diff érenciant les
projets de R&D selon leurs objectifs et organisations.

Dans un premier temps, nous avons construit cette variable de fagon empirique en
menant une agalyse qualitative de 31 entretiens semi-directifs avec des responsabies de la
R&D. Nousavons alors congu trois types de projets de R&D : fes projets-sujets, les projets-
produitsetles projets innovants. Les structures des communications des acteurs de R&D ont
ensuiteété analysées en fonctionde ces types de projets. Dans sn second temps, ces résultats
gualitatifs concernant les structures des communications ont €t€ testés grace a I’ élude
guantitative des communications dans 24 projets de R&D (68 questionaires). Nous avons
enfin testé larelation entre les communications etles performances des projets pour chaque

type de projets.

1. Types de projets de R&D et structure des
communications : analyse qualitative

Les communications des acteurs dela R&D dans les projets d’ inrovation etleur gestion
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éventuelle sont abordées par trois champs dela gestion : lagestionde ! innovation, la gestion
de projet etla gestion de la R&D.

Le processus d’ innovation peut étre défini comme «la génération, le développement et
Y implantation & une idée nouvelle dans I organisation» (Van de Ven etalii, 1989, p.4). Pour
émdieriarelationentreles communications etle processus d’ innovation, nOUS NOUS SOMIMES
intéressésplus particulidrementaux auteurs ayantuneapprochepolitique etorganisationnelle
des commurications (Van de Ven et alii, 1989; Kanter, 1988; Latour, 1989). Dans ce cadre
théorique, les communications ont pour enjeu la construction d’alliances favorables a
I innovation, cette constructionétanten particinfluencée parles structures organisationnelles
etlesinfluencant enretour. Mais cette approche ne répond pas ala question de lasingularité
(éventuelle) des communications des acteurs dela R&D au sein de processus & inpovation
organisés sous forme de projets.

Nous nous sommes donc intéressés & la gestion de projet qui envisage le projet comme
un moyen spécifique de gérer le processus d’innovation. Le projet est «une création
collective, organisée dans le temps et dans I’ espace, en vue d’ une demande» (Midler, 1993,
p.18). Les projets étudiés sont généralement des développements de produits nouveaux
(I’ objectif estie lancement &’ un nouvean produit). Cette gestion de projet - oude dévelop-
pementde produits nouveaux - o’ implique pas nécessairement une participationdelaR&D
(Midier, 1993, p19), etlorsque ¢"estle cas, dans les projets étudiés par Ancona et Caldwell
par exemple (Ancona et Caldwell, 1990; 1992), I’ organisation et la gestion des comuauni-
cations des acteurs de la R&D au sein des projets ne sont pas spécifiées.

La gestion de la R&D nous a permis de répondre en partie & cette lacune : les
communications des actenrs de la R&D sont alors en effet étudiées dans leurs spécificités
(notamment Allen etalii, 1980; 1988). Mais lanotion méme de projetde R&D devientalors
ambigué. Soit les études reprennent la définition du projet «classique», telle qu’ elle est
congue par Midler et lui ajoutent une dimension technique (Tarondeau, 1994, pp.173-174),
sans préciser en quoi cette dimension modifie éventuellement et la gestion de projet et la
gestiondelaR&D. Soitles autenrs définissentle projet comme une équipe permanente d’ tm
laboratoire derechercheindustriel (Katz, 1988,p.319; Allenetalii, 1980), ce qui est contraire
a la dimension éphémére du projet. Les communications des acteurs R&D sont donc
abordées dans leurs spécificités relativement aux autres acteurs de I’ entreprise. Mais la
spécificité des communications des acteurs R&D lors du projet et relativement aux autres
activités dela R&D o’ est pas traitée.

Les recherches antécédentes laissent donc un «vide» entre d’un ¢Oté des recherches sur
le projet et I'innovation dont I’ acteur de R&D est absent et, de I’ autre, des recherches
définissantlaspécificité des activités de R&Dmaisne précisant pas enquoi le projetde R&D
estune activité spécifique dans la gestion delaR&D. Ainsi, il nous a semblé important de
comprendre 1a fagon dont les acteurs de R&D pergoivent et définissent I’ activité de projet
de R&D etlafagon dontils congoivent]’ organisation de leurs communications (et de celle
des autres) afin & effectuer au mieux cette activits.

1.1 Méthode

Nous avons pour cela construit un guide d’ entretien autour de trois thémes principaux
:lagestiondelaR&D,lagestiondes projets etla gestiondes communications, etavons mené
31 entretiens sermi-directifs centrés auprés & acteurs de R&Dissus de 25 grandes entreprises
frangaises (10 secteurs industriels). Afind’ étdier les représentations concernantla gestion
etl’ organisation de laR&D et des projets de R&D, seuls ont été interrogés des acteurs R&D
ayant des responsabilités dans ces domaines. Nous présontons ci-aprés le processus
& analyse des entretiens que nous avons utilisé.

Un premier entretien est analysé selon selonles thémes principaus :

-1a gestion et I' organisation de Ja R&D
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-1a gestion et I’ organisation des projets de R&D

- les communications dans fa R&D etles projets de R&D

AT intérienr de chacun des thémes, le texte est segment€ en thémes secondaires, ¢’ est-
a-dire en catégories homogénes quant i leurs contenus. Par exeruple, 4 Iintérieur de la
catégorie «projet de R&D», nous avons trouvé des thémes secondaires concernant le chef
de projet et, a1 intérieur de ce théme, des thémes tertiatres concerpant sa désignation et son
role.

Lors de I’ analyse du second entretien, la liste de thémes secondaires et tertiaires est
reprise. Les segments da second entretien qui ne rentraient pas daps cette liste créaient alors
de nouveaus thémes. Deux documents sont ainsi €laborés : un document comprenant «les
entreuens organisés par thémes» et un document «liste de thémes principaux, secondaires
et tertaures ». Tous les entretiens sont ainsi analysés en veillant & ce que les segments
d’entretiens regroupés sous un méme théme aientla méme signification.

Ledocument «eniretiens organisés par théme» estrésumé. Cedocumentreprésentedonc
le contenu global etrefiétela fagon dontles acteurs R&D prennent position face ala gestion
des commuucations et des projetsde R&D. I permet, ce qui estplus particulidrement!’ objet
de cet article. de construire des représentations typiques de la gestion de la R&D par cenx
qui la congoivent et la réalisent.

Le principe d’ une typologie est de faire ressortir des profils types. A partir des thémes
{principaux ¢t secondaires), nous avons regroupé les entretiens qui présentaientles mémes
coptenus ct opposé ceux qui présentaient des contenus différents. En procédant ainsi, nous
pouvons proposer des typologies des formes organisationnelles de la R&D, des types de
projet de R&D et des profils & acteurs.

A partirdes ces typologies, nous avons segrenté les entretiens sur les communications
en fonction de I appartenance de I auteur do discours considéré a un profil d” acteur oudun
type de projet. Ceci nous permet d’ émettre des hypothé&ses surles structures des commmuni-
cations en fonction du type d activité et de responsabilité de I’ acteur R&D.

1.2 Typologies

Notre analyse qualitative permet la construction de trois types de projets de R&D que
pous avons dénommé : les projets-sujets, les projets-produits et les projets innovants.

1.2.1 Les projets-sujets

1es projets-sujets sont & comprendre en fonction du «sujet de recherche». Le sujetde
recherche, effectué principalement dans les centres de recherches industriels, est un travail
ayant pourobjectifI’ accroisserentdes connaissances dansun domaine scientifique. Lesujet
de recherche n’ a donc pas d objectifs et de délais précis. L introduction du projet est un
moyen derationaliser la gestion des sujets : les directenrs des centres de recherches veulent
monirer que fa recherche est rentable, notamment vis-&-vis des départements ayant des

activités plus appliqués. Les projets-sujets ont done pour enjeu 1a reconmaissance de lenr
apport écopomique.

1 es organisations de ces projets ont ceci de spécifique qu’ elles doivent coordonner les
activités de plusienss départements scientifiques et techniques. Ces projets-sujets peavent
aussi faire appel & des orpanisations cocontractantes et ades laboratoires de recherches. Les
chefs de projets nominés peuvent changer selonle département de R&Dle plus concernépar
Ie stade du développement, ou bien il peut exister un seul chef de projet dont I’ expertise
technique est la dominante de ! ensemble du projet. Ces projets sont généralement assez
fongs (entre 2 et 5 ans). Le «vrai» critére de succés est la réalisation industrielle mais
I évaluation de cetapportestdifficile carles actenrs R&Dne peuvent pas lechiffrer en termes
de ventes ou ¢’ économie de cofits.

229



1.2.2 Les projets-produits

Les projets-produits sont effectués dans des entreprises ayant un département de
développement ou un département R&D unique. Ils ont pour objectif la réalisation d'un
nouveau produit, dont la production est destinée & une large diffusion. Ces projets sont des
activités de R&D lorsqu ils représentent un défi technique/scientifigue pour les acteurs de
laR&D. s durent entre 6 mois et 2 ans maximum. Les départements de développementou
de R&D jonglent entre les «petits» projets (en temps et resssources) et les «gros» projets.
Toutes les activités de R&D sont effectuées dans le département.

L’ organisation du projet spécifie la collaboration entre le marketing etla R&D. Les
entreprises fonctionnent par comités de produits devant lesquels le responsable de projet,
généralement issu de la R&D, oule bindme chef de produit (marketing) - chef de projet
(R&D) sont responsables de I"avancement des travaux. Les communications entre métiers
sefondent surle produitprojeté: la «visibilité» del’ innovationesticiimportante. Le produit,
méme irnparfait, peut étre va, touché, essayé, éventuellement goiité... autant &’ indications
concrétes sur I’ avancement des travaux. Le critére de succes de ces projets est la part de
marché réalisée grice au nouveau produit.

1.2.3Les projets innovants

Les projets innovants sont généralement effectués dans les entreprises ot les activités de
R&D sont peu différenciées des activités techniques del’ entreprise. Le projet est toujours
une réponse spécifique A une demande formulée en termes technologiques. L’ objectif du
projet est donc de réaliser un produit ou un service qui répondra au cahier des charges du
client.

1 évaluation du projets”effectue généralement sur la base des critéres établis du cahier
des charges et sur le fait que " appareil ou ! instrument «fonctionne» de fagon adéquate chez
leclient. Leprojetdémarre généralementapartir dumoment obile cahier des charges estfixé.
Les négociations, lorsque le client estunique, §” effectue A unniveau hiérarchique supérieur.
Le directenr de R&D ou les directenrs techniques s° occupent des aspects techniques puis,
une foisle cahier des charges établis, ils désignentun chef de projet pour le réaliser. Lorsque
leclient est un organisme de recherche, les acteurs de R&D se sont constitués unréseau de
relations au sein de ces organismes.

Les projets innovants, comme les projets-sujets, sont composés d’ acteurs de départe-
ments scientifiques et techniques (peu ou pas de représentants du marketing ou de la
production). Mais ces projets peuvent étre trés longs (le maximum étant 10 aps) etils se
particularisent par Ja création (officielle) & une équipe et des critéres de qualités, coilts et
délais,

1.3 Structure des communications selon les types de projets :
Panalyse qualitative

Pour chaque type deprojet de R&D, il existenninterlocuteur «économique» aveclequel
lesacteursdelaR& Dpenventnégocierlesaspects économiques (coiits, délais, fonctionnalités,
performances, ...) du projet. i est donc souhaitable d’ organiser les communications en
fonction des types de projet.

Dans les projets-sujets, I objectif dela démarche projet est de mieux faire collaborerles
différents métiers delaR&D, ou, simplement, les différents services. Le projet a donc pour
objectif unerationalisation des activités de R&D. «Il faut montrer» queles activités deR&D
contribuent aux activités des départements techniques en aval. Les autres départements
techniques et scientifiques de !’ entreprise représentent lalogique économique.

Les projet-produits sont effectués dans des entreprises ayant un département de
développement ou un département R&D unique. Ces projets sont des activites de R&D
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lorsqu’ ils représentent un défi technique/scientifique. La production est généralement
effectuéeen série et destinée A une large diffusion. L interlocuteur principal estlemarketing
carilestle représentantdans ! entreprise du «clientfinal». Les actenrs delaR&Dexpliquent
que leurs communications avec les acteurs du marketing sont problématiques car «ils ne
comiprennent pas nos contraintes» et -«ils ne tiennent pas compte de nos idées». Les
stratégies de pouvoir sont donc fortes dans la mesure ofi elles ont pour enjeu lalégiimité de
1a R&D 2 pouvoir étre un acteur économique et scientifique. La notion d’équipe-projet
semble alors pour certains acteurs R&D un moyen de constiuire une rationalité double :
quelques directeuss et chefs de projets utilisent sciemment leurs communications a des fins
stratégiques et entrafnent leurs équipes & le faire.

Dans les projets-innovants, I’ objectif est de répondre 4 une demande précise en
développant et utilisant des moyens technologignes (nous supposons que la nouveanté
provient plus du systéme trouvé pour assembler les composants que des recherches surles
composants). Les clients ou organismes commanditaires représententles exigences écono-
miques. Une véritable organisation d un résean de communications peut étre mis en place
chezles commanditaires. Lorsquel’ entreprise est dépendante d un client, les communica-
tions des acteurs visent plus & négocier les devis. Ceux-ci doivent étre en méme temps
sédutsants pour le client et réaliste pour les actenrs et reatable pour ! entreprise.

2. Communications et performance des types de
projets de R&D : analyse quantitative

Pour chaque type de projet, nous avons trouvé des interfocutenrs et des enjeux
spécifiques. Le paragraphe a donc pour objectif de tester nos résultats qualitatifs et de
compléter nos ypothéses concernant la structure des communications. Nous avons pource
faire mené une étude quantitative en inferrogeant par questionnaire des acteurs de R&D
travaillant & des projets. Nous avons ainsi observé 24 projets, dont la plupart oot éié étudiés
dans le temps (deux mesures un an d’intervalie) et en égnipe (deux répondants par projet).
L échantillon final est composé de 63 questionnaires,

2.1 Méthode

Nous avons construit une analyse quantitative en nous fondant sur les résultats et
méthodes des études méthodologiguement compatibles avecune conception non-positiviste
de ! innovation (notanument Allen et alii, 1980, 1988; AnconaetCaldwell, 1990, 1992) - les
critéres du succés évoluent, sont socialement construits, les guestionnaires traitent de
perception, sontinscrits dans le temps pour étudier les évolutions... Nous présentons ol -aprés
la fagon dont nous avons mesuré les communications et la performance des projets en
fonction des types de projet.

2.1.1 Mesure des communications

Lacommunication estentendue conrme la transmission d' un message entre un émettenr
et un récepteur : une information est échangée entre deux interlocutenrs. Cette approche
simplifiée de la «communication» est vtilisée en raison des contraintes de la méthode
quantitative : il est plus aisé de mesurer un échange & informations entre deux individus,
< est-a-dire de noter lemessage échangé, qu’ une communication définie comme «message
et relation». Les «communications» dans les études quantitatives sont généralement
mesurées selon les intertocuteurs des acteurs R&D, les contenus, leur fréquence et utilité.

Les intedocutents : les interlocuteurs issus de la littérature sont ; les autres chercheuss
de ]’ équipe, le responsable de projet, le marketing, 1z production, les autres chercheurs et

231



développeurs de I’ entreprise, la direction dela R&D, ies personnes d’ anires départements
dont le marketing et la production, les personnes hors entreprises comme les contacts dans
des laboratoires publics et/ou universitaires etles contacts dans d’ autres entreprises. Notre
questionnaire se décompose ainsi en quatre parties :

- les communications au sein de I'équipe-projet : avec les autres chercheurs, le
responsable, le marketing, la production, les laboratoires et les entreprises cocontractantes

- les communications an sein de laR&D (hors équipe-projet) - avecles autres chercheurs
et développeurs et avecla direction dela R&D

- les cormmunications au sein de [’ entreprise (hors équipe-projet) : avecle marketing, la
production, la direction générale, la GRH, le service juridique, le service financier, les
ventes...

- les communications en-dehors de 1’ entreprise : lors de colloques, avec les contacts
umiversitaires et avec les contacts industriels.

Lafréquence des communications : pour chaqueinterlocuteur, les communications ont
été mesurées en fréquences. Celles—ci étaient mesurées grace aune échelle de Sdegrés dont
les modalités étaient les suivantes : «moins 4’ unefois par mois, an moins une fois parmois,
moins d" une fois par semaine, plusieurs fois par semaine, au moins une fois par jour».

1 utilité des communications : Ie concept d utilité de la communication provient des
recherches de Moenart etalii (1992). Nous avons voulu tester le sentiment que ' acteur R&D
peut avoir de I utilité des échanges &’ informations qu’ il aavec son interlocuteur ors deson
travail surle projet. Nous avons mesuré I utilité des échanges avec les partenaires directe-
ment impligués dans le projet : marketing, la production, les laboratoires et les entreprises
cocontractantes. L utilité des communications a été mesurée grice A uneéchelle de Sdegrés
dontlesmodalités étaientles suivantes: «inutiles, peuutiles, moyennement utiles, trés utiles,
indispensables».

Les contenus des communications : nous avons construit des items de fagon & savoir si
les acteurs R&D parlent des aspects scientifiques, industriels, commerciaux du projet, et si
oui,avecquelsinterlocuteurs. Les contenus des communications ont tous été mesurés grace
a une échelle de 5 degrés dont les modalités étaient les suivantes : «pas du tout, un peu,
moyenmement, beaucoup, tout-a-faits.

Avec tous les interlocuteurs membres de I éguipe-projet, nous avons donc testé les
mémes items, ceux-ci ayant trait a la dimension scientifico-technique du projet, et d autres
ayant trait & sa dimension économique. Nous avons aussi fait attention & ce que les
communications testées puissent rendre compte des efforts de coopération au sein de
I équipe (Ancona et Caldwell, 1992).

Avec tous les autres interlocuteurs des acteurs R&D, nous avons veillé & ce que les
aspects scientifiques, économiques et politiques des communications soient présents. Nous
les avons adaptés aux types d'interlocuteurs selonles résultats delalittérature (Midler, 1953;
Ancona etCaldwell, 1992; Sheen, 1992), mais aussi selonune étude gnenous avions mence
en 1992 sur ¥ identité des chercheurs industriels (Gouesmel, 1992).

2.1.2 Mesure dela performance

Pour mesurer le succés du projet, nous avons choisi d’interroger les personnes ayant
directement travaillé sur le projet et & avoir des évaluateurs «extérieurs» au projet tel quele
responsable R&D ou bien le responsable marketing/production. Lamesure était constituée
@’ une échelle (de S degrés) et &’ une question ouverte, Comme le montrele tableau suivant,
nous avons calculé 1’ évaluation moyenne de chaque projet a partir des notes attribuées par
les acteurs-projet ayant répondu aux questionnaires et par les évaluateurs extérieurs, puis
nous avons classé les projets par ordre décroissant de leur évaluation.
Nous remarquons également que toutes les personpes interrogées (questionnés et juges) ont
évalué les projets & aprés les notes «3», «4» et «5» (une seule personne fait exceptionala
regle). Les scores «1» et «2» associés aux appréciations «pas du tout» et «un peu» ne sont
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Tablean 1 : les réussites des projets, classement en trois gronpes

Réussite | 24 Projels Nombre de | Nombre de Total Classement des projets
personnes mesures d'obser-
vatisng
S5 Toos 3 persunnes } mesure S guesk
Eal i personne 2 mesures 2 quest
Esoy I personne 2 mesures 2 quest 8 PROJETS
Qlog | personne 2 mesures 2 quest TRES SATISFAISANTS
4,75 Laet] I personne 1 mesure 1 guest 19 questionnaires
Bep 2 personnes 2 mesuges 3 gquest
4,66 Heri 2 personnes 2 mesures 3 guest
4.5 Ksmim 1 personne i mesure 1 quest
433 Yiel 2 personnes 2 mesures 4 quest
Dsys 2 personnes 2 mesures 4 quest
4 ES 1 personne 1 mesure 1 guest 8 PROJETS
E4 1 personne ! mesure ! quest SATISFAISANTS
Hpic 2 personnes 2 mesures 3 quest 26 _questionnaires
Peor 1.3 personnes 2 mesuees S quest
Xos 3 persdnnes 2 mesures S quest
3.66 Omitra 2 personnes 2 mesures 3 guest
35 Dsar 1 personne 2 mesures 2 guest
Eiso 1 personne 2 mesures 2 guest
Kval 1 personne ! mesure 1 quest 8 PROJETS
Pmic 3 personnes 2 mesures 5 quest MOYENS
333 Cmion 2 personnes 2 mesures 4 quest 23 questionnsaires
325 Xan 2 personnes 2 mesures 4quest
3 Csys 2 personnes 2 mesures 4guest
2 Luet2 1 personne 1 mesure 1 quest

donc pas utilisés pour qualifier la performance d”un projet. Nous pensons, suite 21" analyse
des appréciations, qu’ un projet pour les acteurs, ne peut jamais &tre «totalementnul». llya
toujours des €léments techniques intéressants A relever.

Nous avions donc 24 projets évalués selon trois niveanx de notation («3», «d» et «5»).
Nous avons ainsi choisi de décomposer notre échantillon en tertiles en respectant I’ ordre
décroissant, chaque tertile contenant 8 projets. Nous avons nommé ces tertiles : les projets
trés satisfaisants , les projets satisfaisants et les projets moyens. En termes de performance,
les projets moyens sont donc des échecs relatifs pour les acteurs tandis que les projets trés
satisfaisants représentent une belle réussite ou une performance maximale. Les projets
satisfaisants ont finalement «satisfait» les objectifs du projet sans les dépasser.

2.1.3 Mesure des communications et de la performance des types de projet

Pourrépondre  la question des communications favorables au succés, nous avons testé
larelation entre les types de performances, les types de projets etles communications. Dans
un premier temps, chaque projet del’ échantilion s” est vu attribué un «type» en fonction des
commentaires des personnes interrogées sur les projets de I’ échantillon. Puis nous avons
émdiéles communications en fonction des types de projet etde lenrs performances en testant
la relation entre les performances et les communications dans chaque groupe de projet
(tableau 2). Plus exactement, nous avons testé gquelles communications discriminaient les
différentes performances des projets -moyenne, bonne etexcellente- grice au testde Fisher-
Snedecor. La taille de notre échantillon a induit le choix de ce test car il est mieux adapté &
des petits échantilons que le test du Chi-deus.

‘Fablean 2 : types et performances des projets

Prajet-produits Projet-Sujets Projets Innovants Total
Trés satisfalzant Bep, Enet) Eal, Esou, Ksmm, Hegri, Qlog 19
Tmos
Satlsfaisant Pror, Yiel E4, ES Dsys, Hpic, Quita, Xos 26
Moyen Csys, Kval, Lnet2, Hiso Dsar, Qpion, Xan - B
Pmic
Total bl i4 30 68 mesures
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2.2 Résultats

1.’ analyse quantitative des communications en fonction des types de projets avait un
double-objectif : confirmerlastructuredes communicationsissue denotre analysequalitative,
avancer des résultats concemant les communications liées aux performances des projets.

2.2.1 Structure des communications : analyse quantitative

L étude confirme que les acteurs R&D des projet-produits ont pour interlocuteur
principal le marketing avec qui ils parlent des contraintes et objectifs scientifiques et
techniques du projet. Entre chercheurs etavecle responsable de I équipe, ils se préoccupent
des aspects commerciaux du projet. IIs intégrent donc dans Jeur travail les préoccupations
économiques du projet. Ceite étude nous apprend qu’ ils ont beaucoup de contacts avec les
autres chercheurs de !’ entrepriseetavecladirection générale, avecles contacts universitaires
et avec les contacts industriels. Ces contacts sont utilisés comme aide technique et
scientifique immédiate sur le projet mais aussi de fagon plus stratégique : surveiller Ia
concurrence, effectuer une veille technologique, promouvoir ses recherches.

Cette étude confirme la structure des communications des acteurs R&D des projet-
sujets: ils parlent des aspects commerciaux ou stratégiques du projet entre eux, avec leur
responsable et avec les représentants des départements techniques des autres divisions. Iis
ontaussi des contacts universitaires et industriels qui leur servent a des fins tant scientifiques
que stratégiques (veille, promotion des recherches, controle dela concurrence). Cette €tude
nous apprend en outre que les chercheurs-développeurs des projet-sujets ont des communi-
cations correspondant aux pratiques scientifiques «classiques» telles qu’ elles ont pu étre
décrites par Allen (1980) ou Latour (1989) : lecture et contacts extérienrs comme moyen
d informations, utilisation des contacts univertaires en vue d’ effectuer une veille technolo-
gique, communications scientifiques avec lesautres chercheurs, activités de publication. Les
commumications des acteurs R&D des projet-sujets répondent a deux types de contrainte.
D> une partleurs recherches futures dépendent de laréussite des projets présents caril faut
&tre reconnu utile par Ies départements techniques des divisions, ils vendent donc le projet
enaval. [ autre part, ces projets sontaussi des activités de recherche, ils entretiennent donc
des réseaux scientifiques et techniques au sein desquels I’ échange d’ informations est
toujours stratégique.

Enfin, les projets innovants se particularisent par des communications centrées sur les
chercheurs de!’ équipe etdel entreprise. [l semble que celaleur suffit, carils sontbien moins
«communicatifss, tant en intensité qu’ en fréquences, que les autres projets. H est vral aussi
que notre questionnaire ne pose pas de questions concernant les communications avecle(s)
commanditaire(s) du projet. Il aurait ét€ intéressant de vérifier si ces communications
différencient les projets innovants des autres projets.

Ainsi, relativement 4 la typologie que nous avons €laborée, I’ analyse quantitative
confirme I existence de communications différentes en fonction de !’ objet duprojet. Nous

allonsmaintenant étndierles communications les plus efficaces en fonctiondu type de projet.

2.2.2 Communications, types de projets et performance des projets

L’ émde quantitative confirme que les communications sont différentes &’ un type de
projet A1’ autre, et elle apporte des éléments de réponse concernant la relation entre les
communications dans les projets-produits et les projets-innovants. En effet, comme le
montre le tableau 2, la taille de notre échantillon ne nous a pas permis de tester les
communications en fonction des performances des projets-sujets.

Iaperformancedes projet-produits estassociéea lafréquence des communications avec
le marketing hors du projet, mais elle est aussi associée 3 des communications plus
«scientifiques» que «commerciales» : les acteurs R&D des projets performants communi-
quent de fagon a ce qu’ vne dynamique de R&D se construise au sein de leur département,
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ils cherchent des informations scientifiques auprés de leurs contacts dans I entreprise, et ils
utilisent lenrs contacts universtaires tant pour une aide technique 2 court terme qu’ une
définition de leurs axes de recherche 3 long terme. Ainsi les projet-produits se distinguent
des autres types de projets parle fait queleurinterlocuteur principal estle marketing et qu’ ils
discutent entre eux des aspects commerciaux du projet. Mais ce qui distingue les performan-
ces des projet-produits, ce sont leurs aptitudes & communiquer & propos des aspects
scientifiques et techniques du projet.

La performance des projetsinnovants est associée & des communications portant sur la
coopération et ce, avec les chercheurs, la production et les organisations cocontractantes.
Avecles chercheurs etles organisations cocontractantes, ils vont de plus parler de 1’ aspect
financier du projet. Avec les laboratoires, qu’ s soient ou non cocontranctants, il parlent
particulierement del’ aspectscientifique du projet. L' échec (relatif) des projets innovants est
associé & des communications «verticales» importantes, Dans les projets moyens, les
chercheurs et développeurs estiment en effet que la direction de R&D et le supérieur
hiérarchigue sont des sources d'informations importantes, ce sont ceux qui voient le plusla
direction de la R&D, etils ont le sentiment queleur projetest trés bien intégré ala politique
générale del entreprise. La performance des projets innovants dépend donc de la capacité
desactewrs R&D a coordonner les activités entreles personnes dedivers métiers impliquées
dans le projet. Il semble nécessaire que 1’ équipe acquiére une autonomie relativement aux
décisions et/ou aux pressions de lahiérarchie, Les projets innovants se particularisent parle
fait qu’ils sont des réponses technologiques spécifiques i des demandes précises émanant
de I’ armée, de la communauté européenne, de grands groupes industriels en situation de
monopole, etc... I semble donc important que les acteurs R&D commumiquent avec leurs
partenaires afin de construire une vision commune des moyens a metire en ceuvre pour
répondreacettedemande. Les communications avecladirection delaR&D oules supénewrs
hiérarchigues doivent &re présentes mais «discrétes» : les responsables o’ ont peut-&ire pas
a intervenir ou & &tre sollicités dans les décisions concernant Ia coopération au sein de

I équipe.
Conclusion

Lesrésultats de cette étude sont limitées de par la taille de notre échantillon. 11 serait par
exemple irésutile de tester les communications efficaces dans les projet-sujets. Il seraitaussi
soubaitable de comprendse comment les communications évoluentdans les différents types
de projet oule rile éventuel spéeifique du responsable de projet selon le type de projets...
Tous ces tests demandent que ! échantiHon soit assez large afin que dans chaque groupeissu
des croisements entre les variables contingentes etles «performances», les modalités aient
assez de mesures pour permettre les tests statistiques.

Dans lalimite de nos données actuelles, ceite triangulation méthodologique permet de
mieux comprendre quelles communications sont associées 4 la performance des projets
selon quelles contingences :

-Dansles projetsinnovants, pour répondre ala demande économique du conumanditaire,
les communications efficaces semblent &tre en relation avec la construction une équipe
autonome (répondant aux objectifs du cabier des charges). Il semble en effet important que
I’ équipe-projet trouve ses propres processus d’ organisation du travail et de décisions

- Dans les projets-produits, pourrépondre aux demandes économiques dumarketing, les
communications efficaces sont celles qui permettent la prise en compte 2 court et moyen
terme des dimensions scientifiques et techniques dua projet.

Fn revanche, cette étude ne permet pas de comprendre comment ces communications
aux contenus différents construisentle projet et son évaluation finale. I est utile de pouvoir
retracer dans le temps du projetles traductions successives entre des informations techniques
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etscientifiques et desinformations économiques et commerciales carla miseen placed’ une
gestion des communications dans les projets de R&D requiert une compréhension des
struchires des traductions dans une entreprise.
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