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Résumé

Selon le rapport commun de la BAfD-OCDE-PNUD (2017), I'Algérie a connue un
phénoméne de désindustrialisation durant les trente derniéres années, ainsi, en 2015,
I'industrie manufacturiere hors hydrocarbures (IMHH) ne représentait que 5 % du PIB contre
35 % a la fin des années 80.

Actuellement, la crise liée a la pandémie Covid-19 a mis notre économie a rude épreuve, avec
un PIB réel qui a baissé de 4,7 % en 2020, apres une trés faible croissance de 0,8 % en 2019,
et a souligné le réle clé du tissu industriel afin de produire les biens stratégiques, pour
répondre aux besoins de la population, et nécessaire au maintien d‘une indépendance
économique envers I'économie extérieurs, ainsi, les autorités Algériennes envisagent la ré-
industrialisation du secteur public.

Parmi les leviers de réindustrialisassions, le secteur de la R&D et de I'l&I jouera un réle
angulaire, notamment pour les industries manufacturieres hors hydrocarbures (IMHH)

Notre étude est établis dans le contexte de ressortir les indicateurs de performance des
activités de R&D et de I'l&l qui permettent une amélioration et un renforcement de ces
activité a un niveau Micro (entreprise) et de contribué au renforcement de la politiqgue Macro
nationale de relancement industrielle et économique, et cela a travers la conception, autours
de ces indicateurs, d'un systeme de mangement intégré pour le mangement des projets de
R&D et d'l&l.

Les résultats obtenus ont confirmé I'nypothese de renforcement que les indicateurs de RD-I1 a
I'échelle d'un pays (Macro) sont applicables a lI'échelle d'une entreprise (Micro), la
performance R&D et 1&I a I'échelle Macro, n'est que le résultat, a moyen et a long termes de
la performance Micro a I'échelle de I'entreprise: un mangement efficace des fonctions R&D-
&I au sein des entreprises (échelle Micro) du secteur public ou privé d'un pays contribua

effectivement, a moyen et/ou a long termes, au renforcement de la performance du pays.

Mots clés : Systémes Intégré de Mangement de Projets ; Recherche et Développement ;

Innovation et Industrialisation.
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Abstract

According to the AfDB-OECD-UNDP joint report (2017), Algeria has experienced a
phenomenon of deindustrialization over the past thirty years, thus, in 2015, the non-
hydrocarbon manufacturing industry (IMHH) represented only 5% of the GDP against 35% at
the end of the 1980s.

Currently, the crisis linked to the Covid-19 pandemic has put our economy to the test, with
real GDP falling by 4.7% in 2020, after very weak growth of 0.8% in 2019, and underlined
the key role of the industrial fabric in order to produce strategic goods, to meet the needs of
the population, and necessary to maintain economic independence from the external economy,
thus, the Algerian authorities are considering the re-industrialization of the public sector.
Among the levers for reindustrialization, the R&D and 1&I sector will play a key role,
particularly for non-hydrocarbon manufacturing industries (IMHH)

Our study is established in the context of highlighting the performance indicators of R&D and
I&I activities that allow an improvement and strengthening of these activities at a Micro level
(enterprise) and contribute to the strengthening of the national Macro policy of industrial and
economic recovery, and this through the design, around these indicators, of an integrated
management system for the management of R&D and 1&I projects.

The results obtained confirmed the reinforcement hypothesis that the indicators of RD-I1I at
the scale of a country (Macro) are applicable at the scale of a company (Micro), R&D and 1&I
performance at the Macro scale, is only the result, in the medium and long term, of the Micro
performance at the scale of the company: an effective management of the R&D-I&I functions
within the companies (Micro scale) of the public or private sector of a country effectively
contributed, in the medium and/or long term, to strengthening the country's performance.

Keywords: Integrated Project Management Systems; Research and development; Innovation

and Industrialization.
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Introduction Générale
1. Contexte général de la recherche

L'innovation technologique a un impact significatif sur la croissance socio-économique
(Evangelista et Savone2010; Bessant et al.2014). Dans les pays a ressources limitées, il est
particulierement important d'obtenir des performances optimales de [l'innovation
technologique grace a une gestion efficace des programmes de recherche et développement
(R&D) et donc a leur exécution. Dans les pays pauvres, une telle innovation technologique
peut stimuler la création d'emplois et ainsi améliorer la qualité de vie des personnes.

La vision classique de l'innovation technologique est centrée sur le développement de
produits de consommation, mais dans certains domaines de la recherche sur les
connaissances, elle conduit souvent a des solutions clés « plus douces » qui pourraient par
exemple inclure de nouvelles méthodologies de conception utilisées par le gouvernement et
les professionnels ; souvent emballé dans un logiciel. Ce type d'activité est en augmentation
(Spieth, Schneckenberg et Ricart2014). Dans le domaine de l'ingénierie des routes et des
transports, par exemple, l'objectif principal de la recherche est de proposer de nouvelles
méthodes de conception, des méthodologies de construction alternatives et de nouvelles
méthodes de conception de matériaux liés au genie civil (Rust2010). Certaines recherches
dans ce domaine se concentrent sur le développement d'équipements de construction et de
nouveaux matériaux, mais les premiers aspects sont primordiaux. Ces domaines d'intervention
sont de nature interdisciplinaire et multidisciplinaire. En tant que tels, ils forment le pont entre
les sciences naturelles (recherche fondamentale) et l'utilisation éventuelle des technologies
développées. Il a été démontré que le développement de produits ainsi que l'innovation de
processus créent de la croissance dans le secteur de la construction (Martinez-Roman,

Tamayo et Gamero2017).

2. Objectifs de la recherche
Les objectif théorique et pratique de notre travail consiste a:
1. Recherche bibliographique sur les indicateurs de performance RD-II
2. Recherche bibliographique sur les systémes de management de projet RD-I11
3. Etablissement d'un SMI-P-RD-II
4. Cas pratiques a I'ACS: Diagnostic-Entretien semi directif
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3. Intérét de la recherche
Intérét théorique: Les fonctions de Recherche, de Développement, d'Innovation et

d'Industrialisation, pourtant nécessaires a la viabilité d'une entreprise a I'ere concurrentielle
actuelle, recoivent trés peux d'intérét en termes de gestion en tant que Projets sous un
Systéeme de Mangement, pris soit individuellement ou groupé sous un "unique" Systémes de
Management Intégrés.

Ainsi, sur la base de cette perspective théorique, nous souhaitons analyser et enrichir les
domaines de recherches menées sur le Management des Projets de Recherche, de
Développement, d'Innovation et d'Industrialisation.

Intérét pratique:

Cette recherche s'intéresse, sur le plan managériale, a faire ressortir les facteurs et les
domaines d'intérét les plus pertinents en terme de Mangement de Projets de Recherche, de
Développement, d'Innovation et d'Industrialisation dans le domaine de I'Industrie Chimique
selon les référentiels 1SO, notamment 1SO 21500, ISO 56000, 1SO 16290 & ISO 44001.

Puis, sur le plan pratique, a formuler au Holding ACS des recommandations pertinentes pour
renforcer, améliorer voir créer ses fonctions de Recherche, de Développement, d'Innovation
et d'Industrialisation et cela dans une vision de renforcement de son positionnement et de son
image ainsi que la consolidation de la confiance dans ses marques, de la qualité de ses
produits et services, afin de contribuer a 1‘adéquation de ses offres avec la demande de plus en

plus exigeante de la part des parties prenantes.

4. Message de la recherche
A travers l'établissement du modéle théorique de notre étude ainsi que les réponses aux
questions de recherche, a la problématique pratique et la vérification des hypothéses retenues,
le message Vvéhiculé de notre étude consiste a "la nécessité d'adaptation d'un cadre de
management opérationnel intégré des fonction de R&D et de I'l&l dans un contexte de
projets, notamment dans le milieu industriel chimique dans un objectif de participation au

renforcement des pratiques managériales menant a la viabilité et a la pérennité des entreprise
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5. Plan de travail

Le plan de travail est récapitulé autours des objectifs de recherche comme suit:

Objectifs

Questions de Recherches

Hypothéses

1. Recherche
bibliographique sur les
indicateurs de
performance RD-11

QR1: Les indicateurs de RD-11 &
I'échelle d'un pays (Macro) sont-t-
ils applicables a I'échelle d'une
entreprise (Micro)?

H1:

Les indicateurs de RD-I1 & I'échelle
d'un pays (Macro) sont applicables a
I'échelle d'une entreprise (Micro)

2. Recherche
bibliographique sur les
systémes de
management de projet
RD-I1

QR2: Le contenu des chapitres
RD&II des normes 1SO 9001 et
1SO 13485 est-il suffisant pour
prendre en compte le management
des fonctions de RD-I1 d'une
entreprise?

H2:

Le contenu des chapitres RD&II des
normes 1SO 9001 et 1SO 13485 est
générique pour prendre en compte le
management des fonctions de RD-II
d'une entreprise

3. Etablissement d'un
SMI-P-RD-II

QR3: Est-t-il possible I'intégration
des SM des Projets RD-11 suivant
les référentiels 1SO 56000, I1SO
16290, 1SO 44001 et 1SO 215007

H3:

L'intégration des SM des Projets RD-
Il suivant les référentiels 1SO 56000,
1SO 16290, 1SO 44001 et 1ISO 21500
est faisable.

4. Cas pratiques a
I'ACS: Diagnostic-
Entretien semi directif

QRA4: Les potentiels et activités de
RD-I1 sont-t-elles consolidé et
corrélées au sein de I'ACS?

H4:

Les potentiels et les activités de RD-II
sont consolidés et corrélées au sein
de I'ACS

Pour cela, le chapitre 1 sera consacré a la revue de littérature et le cadre conceptuel de la
recherche, Les quatre questions de recherche ainsi que les hypotheses a verifier sont aussi
présenté dans ce chapitre.

Le cadre méthodologique et contexte de la recherche sont par la suite présentés au chapitre 2,

suivie de la présentation du secteur étudié et de terrain de stage, le Holding ACS.
La présentation, l'analyse et la discussion des résultats afin de répondre aux questions de

recherche ainsi qu'aux hypothéses retenues sont abordé au chapitre 3: Présentation, analyse et

discussion des résultats
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Chapitre 1 : Revue de littérature et cadre conceptuel
1.1. Revue de littérature :

1.1.1. Recherche Industrielle et Développement Technologique en industrie
chimique:

« La chimie, en examinant les propriétés des corps,

en découvre tous les jours de nouvelles et multiplie leurs applications. »

Citation des fréres Fausto et Juan José de Elhuyar,

Annales de I’Académie des Sciences Inscriptions et Belles Lettres de Toulouse, avril 1784.
L'industrie chimique étant de plus en plus confrontée a des pressions réglementaires, la

demande en produits performants personnalises comportant de nouveaux matériaux avec des
propriétés et caractéristiques de plus en plus améliorées et plus respectueux de
I'environnement, aussi, les entreprises chimiques devront envisager leur stratégies de
croissance sous un niveau de risques et d'incertitude de développement de plus en plus
ascendant (Florian Budde, 2020; Luc E. Brunet 2020). Afin de s'assurer que la sécurité et la
qualité n'en souffrent pas, les entreprises de ce secteur doivent établir un plan stratégique pour
réussir a long terme. En face de la compétitivité du marché, les entreprises sont dans
I'obligation d'adopter des processus et des actions de Recherche & Développement (R&D)
ainsi que celles d'innovation et d'industrialisation ou de transfert technologique efficaces dans
I'espace et dans le temps (Fernando J, 2020; Luc E. Brunet 2020).

La mission R&D d'une organisation peut étre caractérisée par plusieurs domaines de
responsabilité, entre autres, on cite (Federsel 2009):

(i) la conception et le développement de processus évolutifs qui remplissent des critéres
tels que la courte durée et I'efficacité des produits, la rentabilité, la robustesse technique et le
respect de I'environnement et

(ii) la fabrication de matiéres premiere et/ou de produits pour soutenir d'autres projets de
production en masse, de transfert technologique

(iii) Enfin, dans de nombreuses entreprises, la responsabilité de la gestion du cycle de vie
entier des produits, jusqu'a la commercialisation, est de ressort du processus R&D, ce qui
implique le suivi des performances et le remplacement des « anciennes » technologies de
synthese et de processus par de nouvelles.

La chaine de valeur de l'industrie pharmaceutique (Figure 1) est active dans toutes les
phases de la R&D, mais apporte la plus grande contribution a la traduction et a I'application
des connaissances pour le développement des produits, elle commence par une idée de la
maniere dont une maladie pourrait étre traitée et se termine par le lancement d'un nouveau
médicament plusieurs années plus tard (Federsel 2003, Matthias Kannegiesser 2008, OCDE
2019).
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L'industrie pharmaceutique a consacré 83 milliards de dollars aux dépenses de R&D en
2019. Ces dépenses couvraient une variété d'activités, y compris la découverte et le test de
nouveaux médicaments, le développement d'innovations incrémentielles telles que les
extensions de produits et les tests cliniques a des fins de surveillance de la sécurité ou de
marketing (Congressional Budget Office Report, 2021).

La part des revenus que les laboratoires pharmaceutiques consacrent a la R&D a
également augmenté : en moyenne, les laboratoires pharmaceutiques ont dépensé environ un
quart de leurs revenus (nets des dépenses et des remises acheteurs) en dépenses de R&D en
2019, soit une part presque deux fois plus importante de revenus tels qu'ils ont dépensé en
2000. Cette part de revenus est supérieure a celle d'autres industries fondées sur le savoir,
telles que les semi-conducteurs, le matériel technologique et les logiciels (OCDE 2019,

Congressional Budget Office Report, 2021).

Figure 1: Vue densemble de la chaine de valeur en R&D pharmaceutique.
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h 4 h 4 \ 4 v
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generation) generation) meet need
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(Federsel 2003, Peter Bamfield, 2006)

Les décisions des entreprises pharmaceutiques en matiere de dépenses de R&D dépendent de

trois facteurs principaux (OCDE 2019, Congressional Budget Office Report, 2021):

e Revenus mondiaux prévue sur une durée de vie d'un nouveau médicament, ce qui
dépendent des prix que les entreprises s'attendent a facturer pour le médicament sur
différents marchés a travers le monde, du volume des ventes prévisionnels a ces prix et de

la probabilité que I'effort de développement du médicament réussisse.
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e Codts prévus pour le développement d'un nouveau médicament, y compris les colts
en capital et les dépenses pour les médicaments qui n'arrivent pas sur le marché.

e Politiques et programmes de régulation des marchés qui influent sur I'offre et la
demande de médicaments, mais aussi, les politiques sur les dépenses pour la recherche
fondamentale et les réglementations sur ce qui doit étre démontré dans les essais

cliniques.

La fonction R&D d'une entreprise regroupe l‘ensemble des processus continus qui visent a
augmenter sa performance et sa rentabilité, partant de la recherche fondamentale, d‘une
invention ou d‘une idée, assurant sa faisabilité industrielle. I s‘agit donc de 1‘ensemble des
étapes permettant de passer du laboratoire de recherche ou de développement a
la production industrielle et a la commercialisation. Ainsi, selon la Commission de régulation

de I*énergie frangaise, l'industrialisation est une suite logique du processus de R&D.

Figure 2: Le processus de R&D

/ Processus de Recherche et Développement \
Recherche fondamentale Recherche e - \
(ou académique) appliquée ' -

I_'l_l

Les travaux de Recherche et Développement sont effectués : Les démonstrateurs
> Classiquement, par des équipes dédiées. peuvent appartenir a la
> En Open innovation grace a une collaboration avec : des phase de R&D ou
laboratoires, des concurrents, des établissements d’enseignement, d’industrialisation.
K des start-ups...

(Source : CRE Commission de régulation de 1°énergie)

Les taches de la fonction R&D couvrent des champs de processus variés : de l'identification
des besoins et de la recherche d‘informations au dépot et 'exploitation des brevets, en passant
par la recherche en laboratoire ainsi qu'au transfert d'échelle; Ces processus forment un cycle

d'amélioration continue selon les étapes suivantes (Peter Bamfield, 2006):
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Cycle d'amélioration continue de la fonction R&D

Identify
&
Define
Problem

Measure
the
Performance

Continue
to
Improve

Change
the
Procedure
Review

Measure
the
Success

Soutrce: Peter Bamfield, 2006.
1. Identification et définition des zones problématiques: Travailler en étroite collaboration

avec les clients, généralement pour la R&D, ceux-ci sont internes, par ex. commercialisation
ou de production, mais dans le cas du service technique, il s'agit plutdét de "vrais" clients
externes.

2. Mesure de la performance: Il est évident, pour une organisation engagée pour une
méthodologie de la R&D, qu'elle peut mesurer et suivre ses activités, afin de pouvoir
améliorer ses performances.

3. Développement d'une procédure d'amélioration: Sélectionner, pour chaque situation, soit
en consultation soit conjointement avec le client, une nouvelle procédure convenue parmi une
liste d'alternatives établie par le gestionnaire et le groupe de travail.

4. Mise en ceuvre d'une procédure et réajustement de la performance: a utiliser comme
mesure d'amélioration de la performance et suffisant pour justifier aux clients, et parties
prenantes, la modification ou les changements de la procédure.

Ces etapes incluent entre autres (Peter Bamfield, 2006):

e La veille technologique et I'étude du marché, en relation avec le service commercial, en
observant les concurrents, la mode, les évolutions économiques, les dépdts de brevets, les
enquétes et études effectuées par les organismes professionnels et gouvernementaux.

e Conception de produit ou de service en fonction des besoins du marché ou d‘un client et
développer (ou faire developper) des technologies spécifiques.

e Réalisation de la Recherche appliquée et protection des innovations a 1‘aide des brevets.
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1.1.2. L'intégration des fonctions de la R&D industrielle:

Dominique Foray et David C. Mowery (2009) ont montré que le traitement analytique des
processus d'intégration et de transformations organisationnelles de la fonction R&D
industrielle est particulier de l'activité économique et est différente de l'activite de R&D
scientifique et technique académique (Dominique Foray et David C. Mowery 2009); De leur
coté, Gittelman et Kogut (2003) indiguent une relation négative entre les capacités
scientifiques et les efforts d'innovation, ce qui implique que les connaissances scientifiques ne
générent pas nécessairement des innovations industrielles & fort impact économique; En outre,
Dasgupta et David (1994) supposent que I'objectif principal de la recherche académique est
d'obtenir une reconnaissance et une promotion dans le milieu universitaire plutdét que des
valeurs commerciales, alors, Aguinis et al., (2020), stipulent que les politiques qui
entretiennent le concept de «renommée universitaire» peuvent détourner les chercheurs
talentueux de la recherche censée apporter de réelles contributions économiques a celle qui est
simplement destinée aux publications. Cependant, Luca Spinesi (2012), Bagno,

R.B. et Freitas, J.S. (2022) et Thanh Le et al. (2022), sont en faveur de la complémentarité de
la fonction R&D entre les deux secteurs industriels et académiques.

Dans le processus de la recherche et de développement (R&D), la génération et la
manipulation de produits a petites molécules, tel que les médicaments et produits de la chimie
fine, vont de I'échelle du laboratoire a la fabrication en usine pilote et a la production
commerciale (Markus Perkmann et al. 2013). Ainsi, la conformité réglementaire et
I'exploitation sécurisé d'une usine, doit étre appliquée efficacement a la chimie industrielle, la
chimie analytique, le génie des procédés (calcule de réacteurs, transfert de masse et de chaleur
ainsi que les opérations unitaires), la sécurité des procédés (évaluation des risques chimiques),
et cela dans l'optique d'atteindre des objectifs de qualité conforme, de quantité satisfaisante et
de codt réduits (temps et ressources). La figure 3, illustre le triangle délais-qualité-codt, qui
récapitule ces principes fondamentaux appliqués au flux de travail dans un processus de R&D
(Federsel 2009).
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Figure 3: Triangle delais-qualité-colt d'un projet de R&D
Qualité

Réactivité

Vitesse a laquelle le systéeme
répond a |" évolution

des demandes du marché

. Efficience
Elimination de toute
forme de gaspillage

Délais“ < $* Colits

Agilité
Vitesse a laquelle le systéme
adapte sa structure de co(t
et ses niveaux de service

Source: Federsel, HJ. Logistics of process R&D: transforming laboratory methods to manufacturing scale.

2003.
Le cycle de développement d'un produit chimique: Product Design

La conception de produits (Product design) est la procédure par laquelle les besoins des
clients et des parties intéressées sont traduits en produits commerciaux. Le processus de
Recherche-Développement est piloté par une équipe "coeur" (Développement produit, Process
et Marketing), est suivie et contr6lé par un comité de pilotage. Ce processus interdisciplinaire
représente une situation gagnant-gagnant (Wilfried Rahse, 2014 et Lei Zhang 2019).

En cas d'innovations majeures, les principes de conception des produits conduisent a une
entrée sur le marché beaucoup plus rapide avec une augmentation de la réussite sur le marché
(Wilfried Rahse, 2014).

Dans les années 1970, le sociologue Daniel Bell a été l'un des premiers a reconnaitre
I'émergence d'une société post-industrielle dans laquelle le savoir joue un réle prédominant.
Dans son livre "The Coming of Post-Industrial Society: A Venture in Social Forecasting”
(1976), Bell a cité le secteur de la chimie comme la premiére des industries véritablement
modernes, car son origine réside dans le lien intime entre la science et la technologie.

Le terme chimie a ses racines dans le terme grec khumeia signifiant "verser ensemble”, le
terme égyptien khemein signifiant "préparation de poudre noire” et le terme arabe al-kimia
conduisant & "lI'alchimie” comme "art de la transformation". La chimie s'est développée sur ca.
1.300 ans et animée par des découvertes et des innovations clés, qui peuvent étre structurés en
trois périodes avant l'ere de l'industrie 4.0: la période antique (jusquau 7éme siécle)
caractérisee par des essais et des erreurs, le moyen age (7éme-17éme siécle) caractérisé par
les alchimistes et les temps modernes (apres le 17éme siecle) caractérisée par la recherche
chimique scientifigue accompagnant les concepts des industrie 1.0 au 18éme siécle
(mécanisation vers 1765), 2.0 au 19eme siecle (électrisation, production en masse et en

continue avec division de travail vers 1870), 3.0 apres les années1970 (avec l'introduction de
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l'automatisme industriel) (Matthias Kannegiesser 2008, Peter P. Groumpos , 2021).
Actuellement (a partir de 2010), I'émergence de l'industrie 4.0 et de I'Internet des objets (1oT)
impact la quasi-totalité des industries, y compris le secteur chimique, qui a devenue de plus en
plus spécifique, massif et plus intensif (Pierfrancesco Bellini et al. 2022; D. Ntamo et al.
2022).

En examinant le role historique de la "Recherche Industrielle” dans le développement d'une
entreprise ainsi que l'implication de la direction "Top Management” dans l'orientation et le
développement des activités de recherche en entreprise, van Rooij, A. (2007), ressorte
I'importance du management de la R&D et de role du Top Management de 1°entreprise et la
gestion de l'organisation de la production, pour la création de nouveaux produits et/ou
procédés permettant le développement de I'entreprise; ainsi, chez Du Pont, par exemple,
I'implication de la gestion de la recherche dans des projets gouvernementaux a grande échelle
durant la Seconde Guerre Mondiale avait accru la confiance du gouvernement dans l'activité
de recherche.

Aussi, selon Cohen (1996), les ingénieurs chimistes ont toujours regardé en arriére pour
comprendre I'évolution du domaine de la R&D, et cela a aidé a concentrer le développement
futur sur l'approfondissement de la compréhension des principes physiques, chimiques et
mathématiques et, plus récemment, des principes biologiques, sur lesquels il repose, tout en
élargissant les applications a de nombreux secteurs de fabrication impliquant des opérations
unitaires qui incluent des séparations, des mélanges et des réactions et plus récemment a des
applications biomédicales et biotechnologiques. De nombreux travaux historiques ont retracé
la rationalité dans I'évolution de la R&D en chimie industrielle dés le concept des "opérations
unitaires", puis la révolution des "sciences de l'ingénieur"”, ensuite le concept des " criteres
d'ingénierie 2000" et récemment au concept de "I'Organisation et le Mangement de la R&D
en industrie chimique" (Luc E. Brunet 2020).

Les experts rédacteurs du « Feuille de route technologique, réductions de I'énergie et des GES
dans l'industrie chimique via des procédés catalytiques » (Technology Roadmap, Energy and
GHG Reductions in the Chemical Industry via Catalytic Processes) (Technology Roadmap
2021), projettent la croissance prioritaire de 20 produits chimiques majeurs, de lI'ammoniac
au monomeére de chlorure de vinyle, de 2010 a 2050 et recommandent une stratégie de mise
en ceuvre d'améliorations progressives a court et moyen terme tout en investissant a long
terme dans la R&D pour permettre I'innovation dans les procédés de fabrication de produits

chimiques.
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En industrie chimique, la R&D intervient tout au long du cycle de développement d'un
nouveau produit ou de procédés chimiques a travers trois grandes étapes axeées sur le
développement, la mise a I'échelle et l'optimisation d'une voie de synthése chimique,
conduisant a un procédé de fabrication chimique sdr, reproductible et économique.

e Premiére étape - Recherche et Découverte: Tout commence par la recherche.
Plusieurs concepts sont explorés, tels que les composés cibles, les options de matériaux,
I'activité et/ou la propriété recherchée. Ces concepts sont d'abord raffinés puis développés
(Jan Harmsen , 2019). Nous entrons alors dans une phase de découverte et de synthése, qui
implique souvent de modifier la structure d'une molécule composante ou de la formulation du
produit cible et de tester les conséquences. Cela impliquera une recherche en laboratoire et
sera réalisé souvent par des ingénieurs de procédés, des chimistes, des biologistes... etc.

Dans l'ere de l'industrie 4.0, la modélisation et la conception assistée par I'lA trouvent
notamment un terrain d'application fertile en industries chimiques (Krishnaswamy 2022;
Hermann, E, 2021, Spardha Jhamb, 2020).

e Deuxieme étape — Mise a I'échelle pilote: Encore largement basée sur la chimie et
I'ingénierie des procédés, cette étape consiste au passage a des usines pilotes “prototype”.
C'est une opportunité de développement et d'optimisation des procedés impliqués dans
I'tlaboration du produit (Savita Belwal et al., 2016). Selon R. Costa et. al (2006) et Jens
Uhlemann et. al., 2019 et Manuel Taifouris et al., 2020, cette étapes est basée sur trois
concepts complémentaires qui sont la pyramide des produits chimiques (Fonction de
propriété, fonction de processus et fonction d'utilisation), lI'intégration de la conception des
produits et des procédés (Etant donné que les caractéristiques du produit dépendent fortement
du procédés de son élaboration et de transformation) ainsi que l'approche a multiples facettes,
qui relie les deux précédents concepts aux exigences de la qualité et de la compétitivité sur le
marché d'un produit commercialisé a grande échelle.

e Troisieme étape - Optimisation et Production a grande échelle: Passant de
maniere significative dans le domaine du génie chimique et de I'ingénierie des procédés, la
masse de production a maintenant augmenté. De nouveaux problémes surgissent a ce stade en
raison de I'echelle, tels que les différents taux de chauffage et de refroidissement ainsi que les
phénomeénes de transfert de matiere plus ou moins maitriseés (Fabiano Piccinno, 2016).

Cependant, le marketing doit étre impliqué dés le départ, car le "Pilote Marketing"
connait le marché dans son domaine et est en contact avec les clients. Le "Marketing" doit

répondre a la question de savoir si le nouveau produit est-t-il économiquement faisable.
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Aussi, une partie de la conception de marque ou de produit réside dans la conception de
I'emballage et de I'emballage (Ray Sinnott et al. 2020; Mushtaq et al. 2021).

1.1.3. I1&I et en industrie chimique

L'élaboration de produits chimiques est plus qu'une ressource ou fournisseur de produits et de
solutions aux autres secteurs industriels, c'est une activité qui transmet des innovations
technologiques tout au long de la chaine de valeur du métier de la chimie industrielle
(Matthias Kannegiesser, 2008).

Ainsi, les produits et technologies de pointe rendus possibles par la chimie industrielle aident
a améliorer les fonctionnalités, a réduire les codts, a augmenter la productivité et a contribuer
a un avenir plus sain, plus sdr et plus durable (Marin Uribe et al.2007); Moteur clé de la
compétitivité et de la croissance économique, l'innovation en industrie chimique est au cceur
des produits et services a valeur ajoutée, des procédés de production plus efficaces et des
modeéles commerciaux améliorés (Bessarabov, A.M, et al., 2012; Bessarabov, A.M, et al.,
2016).

Figure 4. Chaine de valeur globale dans I'industrie chimique.
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Source: Matthias Kannegiesser, 2008 et Bamber, P et al. 2016

L'innovation est le moteur de la croissance. Elle assure la compétitivité et offre des
opportunités de différenciation. L'innovation doit donc étre liée a tout ce qui a a voir avec des

bénéfices clients permanents et substantiels et un avantage concurrentiel perceptible : le
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développement de nouveaux modeles économiques performants. Ainsi, le défi entrepreneurial
réside dans la gestion réussie des innovations. Ainsi, la question n'est pas de savoir s'il faut ou
non innover mais plut6t de savoir comment réussir a le faire (Thomaschewski, D. et Tarlatt,
A. 2010). Pourtant, sans I'évaluation et I'examen continu des projets d'innovation dans leur
ensemble, aucune amélioration ne se produira et aucune legon ne sera apprise.

L'innovation se retrouve dans tous les aspects de l'industrie chimique, de la recherche et du
développement aux processus commerciaux en passant par les relations avec les clients et la
connaissance de leurs exigences (Cesaroni, F. et Mariani, M. 2001; Daniela Baglieri et
Fabrizio Cesaroni; 2013).

Bien qu'il existe de nombreuses formes d'innovation dans le monde économique, allant des
nouveaux modeles d'affaire (business model) aux innovations technologiques, pour ces
derniers, et selon le modele de croissance économique de Joseph Shumpeter, I'innovation est
la premiére utilisation commerciale des nouvelles technologies, vue que: la croissance
économique résulte principalement de l'innovation, que l'innovation répond aux incitations
faconnées par les politiques économiques et les institutions, et que les anciennes technologies
sont remplacés par les nouvelles innovations suivant le concept de destruction créatrice
(Christian Deblock, 2012; Faruk Ulgen, 2015; Philippe Aghion, 2018).

Pour étudier la performance des entreprises innovantes, Jindra Peterkova et al., 2020, ont
conduit un questionnaire d'‘évaluation des activités d'innovation de 80 entreprises de la
Republique Tchéque et de Pologne; Ils montrent ainsi I'existence de lien entre I'innovation et
la philosophie commerciale d'entreprises innovantes. Cette étude montre que les innovations
techniques (produit et procédé) sont le plus souvent mises en ccuvre devant les innovations
non techniques (marketing et organisationnelles). 1ls montrent, aussi, que parmi les
innovations technologiques, linnovation de produit est la plus deéveloppée, suivis de
I'innovation de procédé. Parmi les innovations non techniques, l'innovation organisationnelle
et les innovations marketing sont les plus mises en ceuvre.

Selon Paul Trott (2017), la majorité des produits innovants sont caractérisés par une faible
incertitude accompagnée d'une vision d'un marché global ou d'une vision de positionnement
(innovations notamment incrémentales et développementales), cependant, tres peu de produits
innovants se caractérisent par une forte incertitude accompagné d'une création de nouvelles

plateformes technologiques (innovations notamment radicales et discontinues).
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Figure 5. Typologie bidimensionnelle des projets d'innovation
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1.1.4. Importance et Evaluation du Management de la R&D et de I'l&I en industries
chimiques

Dans le rapport de Royal Society of Chemistry " What works for innovation: supporting
R&D and innovation in deep tech chemistry SMEs" mené par I'Enterprise Research Centre -
Warwick Business School en 2021, les experts rédacteurs, misent l'accent sur la nécessité
daller au-dela des contraintes spécifiques de performance et daccés aux compétences
techniques et d'inclure des initiatives liees au management et leadership de l'innovation;
Ainsi, ces experts ont souligné que les interviewés mettent des remarques critiques sur les
performances des entreprises en termes des faibles compétences en matiére de management
de I'entrepreneuriat, de I'innovation et de leadership (Carol Stanfield et al, 2021).

Sérgio Luiz Catto et Emerson Antdnio Maccari (2021) ont établis une revue de la littérature
systématique pour étudier quelles sont les relations entre la management de projet,
Iinnovation et le management de projet d'innovation, ainsi, en adaptant une approche
qualitative, a visée exploratoire (identifier, évaluer et interpréter les recherches pertinentes
pour un sujet donné), ils ont pu identifier les pratiques qui soutiennent les relations entre les
trois concept étudié et de déduire les implications managériales et les bénéfices générés par
I'utilisation des pratiques.

IIs concluent ainsi que la thématique de management des projets d'innovation peut étre
considéree comme émergente dans la littérature scientifique, du fait du faible nombre
darticles retrouvés. Consolidant les constats des analyses présentées tout au long de leur
étude, quelques tendances qualitatives peuvent étre proposé a la lumiére de l'enquéte et un
immense champ d'opportunités peut et doit étre exploré. En revanche, les themes de
"management de projet" et d' “innovation" se retrouvent dans un grand nombre de
publications (Catto, S. L., & Maccari, E. A. 2021).

D'autre part, selon Héder, M., 2017 et Era Febriana Agidawati et. al; 2022, la
commercialisation de la technologie n'est pas possible si la technologie n'est pas préte. Divers
défis et problemes pourraient entrainer I'échec des innovations technologiques a entrer sur le
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marché, ce qui se traduit par le niveau de maturité technologique (TRL) des innovations
développées ne répondant pas aux criteres du marché industriel. Par conséquent, le TRL est
essentiel pour mesurer I'état de préparation de la commercialisation de la technologie et
déterminer le schéma et le mécanisme. Cet article traite de la relation entre les normes,
I'innovation ouverte et le TRL.

Concernant I'évaluation de l'activité de R&D, Klas Eric Soderquist et Armelle
Godener, 2004 ont analysé la question de la mesure de la performance de la R&D et du
développement de nouveaux produits, ainsi, ils stipulent qu'en interne, de nombreux projets
n‘aboutissent jamais a un produit commercial, et s'ils aboutissent, les hombreux nouveaux
produits ne génerent pas systématiquement de retour économique sur le marché tel que
prévue. Pour remeédier cette situation, ils proposent les intrants (ressources allouées,
structures/facteurs habilitants, etc.) et les processus impliqués (management de projet,
dynamique d'apprentissage, etc.) organisés en sept perspectives de mesure de la
performance et dévaluation des résultats (attendus et réalisés) de la R&D et du
développement de nouveaux produits.: financiere, satisfaction client, management stratégique,
management des processus, management de la technologie, innovation et management des
connaissances.

De leur coté, Chiesa, V et al., 2009 ont étudié le probleme de la conception d'un systeme de
mesure de la performance pour les fonctions de la R&D, en fonction notamment de type
d'activité mesurée (Recherche fondamentale et appliquée ou Développement de nouveaux
produits); Leur analyse suggere qu'une spécialisation des pratiques de mesure de la
performance en recherche et développement pourrait étre concu comme un ensemble de cing
éléments constitutifs principaux, a savoir : (1) les objectifs ; (2) les dimensions de la
performance ; (3) les indicateurs; (4) la structuration ; et (5) le processus de mesure.

Cristiana Parisi et Paola Rossi, 2015, ont étudié comment les entreprises peuvent intégrer la
mesure de la performance stratégique de la R&D avec le concept de la Balanced Scorecard et
ses limites; Par consequent, ils suggérent que les entreprises doivent créer un systeme
specifique de mesure de la performance et le relier aux macro-indicateurs du Balanced
Scorecard. Le tableau de bord prospectif étudié a été classé en quatre perspectives :
Perspective financiere, Perspective client, perspective compétence et perspective personnes.
La perspective de compétence était liee au tableau de bord R&D, composeé de plusieurs
indicateurs de performance clés : temps de cycle, publication, productivité de I'entreprise,
capacité, notation de la qualité de l'audit...etc.

Peter M. Bican et Alexander Brem, 2020, ont mené une étude exploratoire sur les mesures

clés de la R&D; ainsi, suivant une méthodologie de recherche mixte, fondée sur la littérature
et l'analyse de textes, et a partir de 154 études, les auteurs ont validé dix mesures clés de la
performance R&D, a savoir: les fonds investis sur la recherche fondamentale, les fonds
investis sur la recherche appliquée et le développement technologique, le nombre de
personnels R&D en fonction du nombre d'heures travaillées, le niveau d'innovation et le degré
de créativité, la part des projets abandonnés aprés un certain degré d'achevement, I'efficacité

de la planification (part des jalons convenus et/ou d'objectifs atteints), le degre d'anticipation
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des besoins des clients et parties prenantes internes, I'avancement du projet et les projets
cléturés, le taux de transfert des nouvelles connaissances et technologies dans le
développement de produits et enfin le taux d'intégration de nouvelles technologies dans les
nouveaux produits développés.

Le management de I'innovation est vital pour la survie de nombreuses entreprises dans
un environnement concurrentiel et dynamique. Or, les décideurs, managers et dirigeants des
entreprises ont toujours été impliqués dans le défi de trouver les bonnes mesures d'évaluation
des performances du processus d'innovation (Zizlavsky O, 2014; Kerssens-van Drongelen et
al. 1999).

Ainsi, plusieurs auteurs ont abordé I'étude des systemes de management de l'innovation de
divers domaine et ont aussi étudié la faisabilité de I'évaluation des processus de management
adoptés par les organisations étudiées (Rasa, L. et al, 2014 et Alfaro-Garcia, V.G. et al, 2017).
Karin Melendez et al, (2019), identifient, par cartographie systématique, les travaux de
recherche étudiants I'évaluation et lI'analyse du management de Il'innovation et ils ont montré
que ces derniéres années, entre 2007 et 2019, il y a eu une augmentation de nombre de
travaux sur la mesure de I'innovation, cependant, ils montrent qu'il existe peu d'études réalisé
pour certains secteurs industriels, pour les tailles d'entreprises et que dans certains pays. Par
conséquent, il y a un espace de recherche peu travaillé qui peut étre plus développé.

En 2006, le modéle A.T. Kearny Innovation House (Figure 6), été adopté par la commission
européenne pour le lancement d'un programme de renforcement de capacité d'innovation dans
un objectif de " faire de I'UE I'économie de la connaissance la plus compétitive du monde en
2010 " (Sénchez et al., 2011).
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Figure 6: Modele A.T. Kearny Innovation House pour I'évaluation du management et de
la pratique de I'innovation
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Stratégie
d'Innovation

2. Organisation et
culture

3. Management
du Cycle de Vie de I'Innovation

Processus de
développement de Lancement et
Management Produit/ Service/ amélioration

des Idées Modéle d'Affaire/ continue
Organisation

4. Facteurs favorisant I'innovation
* Mangement de projet
* Ressources humaines et incitations/motivations
* Technologie de I'Information et management des connaissances

Source: Sanchez et al., 2011.

Ce modeéle est initialement attribué a Chiesa et al. (1996), qui définie quatre axes principaux
d'évaluation du management et de la pratique de l'innovation : stratégie d'innovation (Vision
et concentration stratégique sur l'innovation et Mise en ceuvre de la stratégie), organisation et
culture de l'innovation (Réles et responsabilités, Structure organisationnelle et Culture et
climat organisationnels), Management du cycle de vie de l'innovation (Gestion des idées,
Développement de processus organisationnel/ Produit/ Service/ Modele d'affaires, Lancement
et amélioration continue) et enfin les facteurs favorisant I'innovation (Mangement de projet,
Ressources humaines et incitations/motivations, Technologie de I'iInformation et management
des connaissances); A ces quatre facteurs s'ajoute un cinquieme axe qui concerne les Résultats
d'innovation (Croissance des revenus, Croissance du bénéfice et Croissance du nombre
d'employés) (Chiesa et al. , 1996; Engel, K., 2007; Riel, A; 2011).

Bien en précisant que I'évaluation du processus d'innovation est essentielle et critique tant
pour les praticiens que pour les universitaires, et que la littérature se caractérise par une
diversité dapproches, de prescriptions et de pratiques qui peuvent étre confuses et/ou
contradictoires, Adams, R. et al, (2006), ont étudié I'absence d'un cadre holistique couvrant

I'évaluation du processus de mangement de I'innovation, par une revue la littérature, relative a
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I'évaluation du mangement de linnovation au niveau de l'entreprise, basée sur une
méthodologie de revue systématique comprenant : le développement de buts et d'objectifs
clairs et précis ; meéthodes pre-planifiees; recherche compléte de tous les articles
potentiellement pertinents ; utilisation de critéres explicites et reproductibles dans la sélection
des articles a examiner ; évaluation de la qualité de la recherche et de la solidité des résultats;
synthese d'études individuelles a l'aide d'un cadre analytique explicite; et une présentation
équilibrée, impartiale et compréhensible des résultats. Les auteurs ont aussi incluent une étude
Delphi avec un assouplissement de l'exigence de critéres reproductibles pour la sélection et
I'évaluation des articles. Ainsi, Adams, R. et al, (2006), ont développé d'abord un cadre
synthétique du processus de management de I'innovation composé de sept (07) catégories : (1)
management des entrées, (2) management des connaissances, (3) stratégie d'innovation, (4)
culture et structure organisationnelle, (5) management de portefeuille, (6) management de
projet ainsi que (7) la commercialisation. Puis, ils ont intégré des facteurs démontrés
empiriqguement comme étant importants dans le processus d'innovation et de son évaluation.
Deux contributions importantes sont ainsi ressorties: Tout d'abord, ils franchissent la difficulté
d'introduire une littérature trés diversifiee dans un méme unique. Ils fournissent,
deuxiéemement, un cadre par rapport auquel les gestionnaires peuvent évaluer leur propre
activité d'innovation, explorer dans quelle mesure leur organisation est nominalement
innovante ou si l'innovation est intégrée ou non dans toute leur organisation, et identifier les
domaines a ameliorer. En étudiant le cadre conceptuel pour la mesure de la capacité
d'innovation, Saunila & Ukko, 2012, considérent trois éléments de I'évaluation de la capacité
d'innovation, a savoir le potentiel d'innovation, le processus et les résultats, aussi, ils précisent
que cette évaluation est lié a I'évaluation de la performance de l'entreprise en quatre
perspectives, a savoir: la perspective financiére, les clients, les processus et le personnel.
Moreira et Stramar, 2015, proposent un modele holistique du management de l'innovation a
partir d'une approche sociale qui se compose de sept (07) valeurs fondamentales pour
l'analyse et la compréhension du management de l'innovation : stratégie, apprentissage,
connaissance, confiance, créativité, pouvoir et culture.

Mir et al., 2016, proposent un modele empirique d'analyse et d'évaluation du processus de
management défini comme SIMSMA (Standardized Innovation Management System Model
Analysis) qui permet d'examiner trois dimensions principales, a savoir le Systeme normalisé
de mangement de l'innovation (SIMS), la Capacité d'innovation (ClI), ainsi que la Performance
commerciale (BP). Ce modéle est basé sur six (6) dimensions : la performance de

I'innovation, la capacité d'innovation, la performance commerciale de I'entreprise, le systeme
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de management de l'innovation (selon la norme espagnole UNE 166002), la crise financiére et
enfin les types d'innovation.

Figure 7. Modéle d'analyse et d'évaluation du processus de management SIMSMA
(Standardized Innovation Management System Model Analysis)
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Source: Mir et al., 2016.

Marisa Dziallas et Knut Blind, 2019, réalisent une étude bibliographiques sur les indicateurs
de performance du processus de l'innovation, sur la période allant de 1980 a 2015, et
identifient 82 indicateurs et facteurs pour I'évaluation de I'innovation, dont 26 indicateurs pour
les premieres étapes; Ces indicateurs sont catégorisés en neuf (9) dimensions propres a
I'entreprise et son contexte, leur étude révele gu'il existe plus d'indicateurs de processus que
de produits dans la littérature. Le processus d'innovation adopté dans leur étude est basé sur
les travaux de Hart et al. (2003) est sont les suivant : stratégie, définition du produit,
conception du produit, phase de validation, production et mise sur le marché. Les neuf
dimensions spécifiques concernent la (1) culture de l'innovation, (2) la stratégie, (3) la
structure organisationnelle, (4) les apports et les activités de R&D, (5) les compétences et les
connaissances, (6) la performance financiére, (7) I'environnement, (8) le marché et (9) le

réseau.
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Fernando Henrique Taques et al., 2021, ont procédé a I'examen systématique des travaux de
recherche, menés pour l'identification des éléments les plus pertinents de l'approche théorique
de l'innovation ainsi que les indicateurs utilisés pratiquement pour mesurer l'innovation dans
les secteurs des services et l'industrie manufacturiére, ainsi, ils ont identifié un total de vingt-
trois (23) indicateurs, répartis sur trois catégories d'indicateurs:
e Indicateurs d'entrée: R&D, Clients, RH, Changements, Source de connaissance,
TIC? Financement;
e Indicateurs Intermédiaires: Brevets, Marques et Modeéles;
e Indicateurs de sortie: Lancement de nouveaux produits, Type de produits vendus,
Stratégie de protection, RH, Finalité des innovations.

En comparant entre la performance et I'efficacité des entreprise, Jaeho Shin et .al., 2022, ont
étudier la relation entre les stratégies d'innovation et la performance de l'innovation avec
l'efficacité de l'innovation, et cela par la vérification des différences de I'efficacité de
I'innovation (la production de l'innovation par rapport & I'apport de l'innovation) en fonction
du type d'innovation; tandis que la performance de l'innovation fait référence a la production
elle-méme. Dans cette étude, trois variables ont été adoptées a savoir le personnel R&D, le
cout de l'innovation et les ventes des produits d'innovation, ainsi, la production de I'innovation
est évaluée par les ventes de produits innovants, c'est-a-dire la performance de l'innovation, et
I'efficacité de l'innovation fait référence aux ventes de produits innovants par rapport aux
ressources investies dans lI'innovation et cela suivant le modéle ci-dessous.

Figure 8: Modéle de Mesure de I'Innovation
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Source: Jaeho Shin et al; 2022
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llona Baumane-Vitolina et .al, 2022, montrent que les pratiques d'innovation
organisationnelle peuvent étre évaluées d'un point de vue structurel et procédural; Considérant
l'analyse de l'impact des pratiques d'innovation organisationnelle sur la performance

organisationnelle dans les PME, les auteurs ont utilisé le modele conceptuel présenté dans la

figure 9.
Figure 9: Modele d'évaluation structurel et procédural de I'innovation
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Source: llona Baumane-Vitolina et .al, 2022

Ainsi, sur la base des fondements théoriques de cette étude, le modéle étudie la relation entre
le travail d'équipe interfonctionnel (CFT: crossfunctional-teamwork), les systemes de
management de la qualité (SMQ), l'organisation du lieu de travail et I'externalisation des
ressources (WPO: workplace organization and outsourcing) et le management des relations
externes (ERM: external relationship management) en tant qu'éléments de la variables
pratiques d'innovation organisationnelle (OIP: organizational innovation practices) sur la
variable performance organisationnelle (OP: organizational performance) en mesurant
I'innovation organisationnelle (Ol) et la compétitivité organisationnelle (OC). CFT, WPO et
ERM sont des innovations structurelles, tandis que OIP sont définies comme des innovations
procédurales. Ainsi, les résultats empiriques de cette étude montrent que les pratiques
d'innovation organisationnelle (OIP) peuvent influencer I'innovation organisationnelle (Ol) et
la compétitivité organisationnelle (OC). De plus, les résultats indiquent que l'introduction de
I'innovation organisationnelle est liée a plusieurs facteurs d'entreprise. Les entreprises de taille
moyenne sont plus innovantes que les petites entreprises, qui sont plus innovantes que les

micro-entreprises.
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En étudiant la relations entre le leadership axé sur la connaissance, le management de la
connaissance client, la qualité de l'innovation et la performance de 283 PME en Thailande,
Pornthip Chaithanapat et. al, 2022, ont adopté un modele conceptuel basé sur I'évaluation de
sept (7) variables: (1) Leadership axé sur la connaissance, (2) le management de la
connaissance client, (3) qualité des innovations (trois niveaux de qualité de l'innovation :
niveau produit ou service, niveau processus et niveau entreprise), (4) performances
commerciales (5) la performance financiére, (6) la performance opérationnelle ainsi que (7)
I'intensité concurrentielle.
Selon Alexandra loanid et Denisa lliescu (2022), dans les organisations industrielles, un
systeme de management de la performance congu pour l'innovation est basé sur deux types de
mesure de l'innovation: la mesure directionnelle basée sur quelques indicateurs
unidirectionnels et la mesure conversationnelle qui prend en considération plusieurs
indicateurs différents. La mesure directionnelle est liée a I'établissement des objectifs et au
sens de développement avec une approche top to down, tandis que la mesure
conversationnelle, basée sur les observations du niveau opérationnel, assure la diffusion des
idées et élargit le spectre de la communication.
Ces auteurs montrent que les mesures utilisées pour les activités d'innovation peuvent étre :

1. Objectives quantitatives comme les mesures numériques obtenues aprés application

d'un algorithme spécialement défini, qui réalise I'évaluation indépendamment de la

personne responsable du réle de mesure,

2. Subjectives quantitatives comme [l'obtention d'un score numérique par des

techniques alternatives obtenues aprés une évaluation subjective basée sur

I'appréciation personnelle d'un expert, mais aussi

3. Subjectives qualitatives comme diverses déterminations qui ne s'expriment pas

numériquement et placent le jugement de I'évaluateur initiateur de I'évaluation.

1.2. Cadre conceptuel :

1.2.1. Concepts de la recherche et définitions

1.2.1.1. Concepts de R&D:

Vue que la R-D touche les sciences sociales, les sciences humaines et les arts ainsi que les
sciences naturelles et 1‘ingénierie; elle est, de plus en plus, considérée comme un facteur
d‘innovation dans le cadre de 1‘action globale qui est menée au sein d‘une économie mondiale

fondée sur le savoir, Que ses objectifs soient spécifiques ou généraux, la R-D vise toujours a
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obtenir des résultats nouveaux a partir de concepts et de leur interprétation ou d‘hypothéses
présentant un caractére original.
Le Manuel de Frascati fournis les définitions reconnues mondialement, dans les pays
membres et non membres de °‘OCDE, de la R-D et fixe les nomenclatures a utiliser pour
classer les activités de R-D.
Depuis sa premiére édition, le Manuel de Frascati fournit les définitions de la recherche et du
développement expérimental (R-D) ainsi que de ses composantes, qui sont la recherche
fondamentale, la recherche appliquée et le développement expérimental. L ordre dans lequel
ces trois types d‘activité de R-D sont présentés ne signifie pas que la recherche fondamentale
conduit a la recherche appliquée puis au développement expérimental.

Activité de la R-D:

e Larecherche et le développement expérimental (R-D) englobent les activités créatives
et systématiques entreprises en vue d‘accroitre la somme des connaissances — Yy compris la
connaissance de I‘humanité, de la culture et de la société — et de concevoir de nouvelles
applications a partir des connaissances disponibles.

e Pour étre considérée comme relevant de la R-D, une activité doit remplir cing criteres
de base: 1‘activité doit comporter un ¢lément de nouveauté, de créativité et d‘incertitude quant
a son résultat et elle doit étre systematique, transférable et/ou reproductible.

Composantes de la R-D:

e Lexpression « recherche et développement » (R-D) englobe trois types d‘activité : la
recherche fondamentale, la recherche appliquée et le développement expérimental.

e La recherche fondamentale consiste en des travaux de recherche expérimentaux ou
théoriques entrepris principalement en vue d‘acquérir de nouvelles connaissances sur les
fondements des phénomenes et des faits observables, sans envisager une application ou une
utilisation particuliere.

e La recherche appliquée consiste en des travaux de recherche originaux entrepris en
vue d‘acquérir de nouvelles connaissances et dirigés principalement vers un but ou un objectif
pratique déterminé.

e Le développement expérimental consiste en des travaux systématiques — fondés sur les
connaissances tirées de la recherche et l‘expérience pratique et produisant de nouvelles
connaissances techniques — visant a déboucher sur de nouveaux produits ou procédés ou a

améliorer les produits ou procédés existants.
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e Suivant de nombreux flux d‘information et de connaissances qui interviennent dans le
systeme de R-D, le développement expérimental peut éclairer la recherche fondamentale et il
n‘y a pas de raison que la recherche fondamentale ne puisse pas directement aboutir a de
nouveaux produits ou procédés.

Recherche fondamentale

e Une « activité de R-D» est la somme des actions délibérément engagées par les
exécutants de R-D pour produire de nouvelles connaissances; Dans la plupart des cas, il est
possible de regrouper ces activités de R-D en « projets de R-D».

Recherche appliquée

e Une « activité de R-D» est la somme des actions delibérément engagées par les
exécutants de R-D pour produire de nouvelles connaissances; Dans la plupart des cas, il est
possible de regrouper ces activités de R-D en « projets de R-D».

Développement expérimental

e Une « activité de R-D» est la somme des actions delibérément engagées par les
exécutants de R-D pour produire de nouvelles connaissances; Dans la plupart des cas, il est
possible de regrouper ces activités de R-D en « projets de R-D».

Projet de R-D:

e Une « activitée de R-D» est la somme des actions delibérément engagées par les
exécutants de R-D pour produire de nouvelles connaissances; Dans la plupart des cas, il est
possible de regrouper ces activités de R-D en « projets de R-D».

e Chaque projet de R-D est composé d‘un ensemble d°activités de R-D, il est organisé et
administré dans un but précis et assorti d‘objectifs et de résultats escomptés pour la moindre
de ces activites.

e Selon toute vraisemblance, le concept de projet de R-D, aussi utile soit-il pour
comprendre la maniere dont la R-D est exécutée, n‘est pas appliqué uniformément dans
1‘ensemble des secteurs étudiés dans le Manuel.

Critéres de base de R-D:
Les activités ou projets repérer comme R-D concrets au regard de ces cing (5) critéres:

e Critere de nouveauté (obtenir des résultats nouveaux) : acquérir de nouvelles
connaissances est un objectif escompté de tout projet de R-D qui doit déboucher sur des
conclusions qui sont nouvelles pour 1‘entreprise et ne sont pas déja exploitées dans le secteur,
ainsi, sont exclues de la R-D les activités de copiage, d’imitation et de rétro-ingénierie visant

a acquerir du savoir, dans la mesure ou ce savoir n’est pas nouveau. Il convient d‘inclure
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dans la R-D les projets de développement expérimental qui visent a créer du savoir a 1‘appui
de la mise au point de concepts et d‘idées liés a la conception de nouveaux produits ou
procédés;

e Critere de créativité (Reposer sur des notions et hypothéses originales et non
évidentes): appliquer des concepts nouveaux ou des idées nouvelles de nature a améliorer
1°état des connaissances doit faire partie des objectifs d‘un projet de R-D. Toute modification
systématique de produits ou procédés étant exclue de la R-D. Le facteur humain fait partie
intégrante de la créativité en R-D, par conséquent, un projet de R-D suppose la contribution
d‘un chercheur. toute solution a un probléme congue dans le cadre dun projet pourra étre
apparentée a la R-D dés lors que le résultat obtenu est original et qu‘il est satisfait aux autres
critéres.

e Critére d’incertitude (Revétir un caractére incertain quant au résultat final): La
R-D comporte un élément d‘incertitude a plusieurs niveaux; La R-D en général se caractérise
par l‘incertitude qui entoure les cotlts ou le temps & prévoir pour obtenir les résultats
escomptés, ainsi que les objectifs susceptibles d‘€tre atteints dans quelque mesure que ce soit.
Au commencement d‘un projet de R-D, la nature de son résultat et son codt (y compris en
temps) sont impossibles a déterminer avec précision par rapport aux objectifs; Ainsi, dans le
cas de la recherche fondamentale, qui vise a repousser les limites du savoir formel, la
possibilité de ne pas parvenir aux résultats escomptés est largement admise. Aussi,
lI“incertitude est un critére fondamental lorsqu‘il s‘agit de distinguer les prototypes selon
qu‘ils sont destinés a la R-D (modeles servant a tester des concepts techniques et des
techniques avec un risque ¢élevé d‘échec en termes d‘applicabilité) ou non (unités de pré-
production utilisées pour obtenir des agréments techniques ou juridiques).

e Critére de systématisation (S’inscrire dans wune planification et wune
budgétisation): La R-D est une activité structurée qui est exécutée de maniere
"systématique”, ce qui signifie que les modalités de conduite de la R-D ont été planifiées et
que son déroulement et ses résultats sont consignés. pour s‘en assurer, il convient de mettre en
évidence le but du projet de R-D considéré ainsi que les sources de financement. si ces
informations sont disponibles, cela signifie que le projet vise a répondre a des besoins
spécifiques et que des ressources humaines et financieres lui ont été allouées. s‘il est plus
probable de retrouver la structure de gestion et de notification susmentionnée dans les grands
projets, elle peut également étre mise en ceuvre dans des activités d‘envergure modeste, par
I‘intermédiaire d‘un ou de plusieurs employés ou consultants (sous réserve de la présence

d‘un chercheur) chargés d‘apporter une solution précise a un probleme concret.
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e Critere de transférabilité et/ou de reproductibilité (Déboucher sur des résultats
qu’il est possible de reproduire): un projet de R-D devrait déboucher sur la possibilité de
transférer les nouvelles connaissances acquises, en en garantissant 1‘utilisation et en
permettant a d‘autres chercheurs de reproduire les résultats obtenus dans le cadre de leurs
propres activités de R-D. cela inclut les activités de R-D qui débouchent sur des résultats
négatifs, comme l‘infirmation de 1‘hypothése de départ ou I‘impossibilité de mettre au point
un produit tel qu‘initialement prévu. comme le but de la R-D est d‘enrichir le stock de
connaissances, ses résultats ne doivent pas rester tacites (c‘est-a-dire étre cantonnés dans
I‘esprit des chercheurs), sinon ils risquent d‘étre perdus, de méme que les connaissances
connexes. codifier le savoir et le diffuser sont des pratiques courantes au sein des universités
et des établissements de recherche, malgré 1‘apparition éventuelle de restrictions liées a la
réalisation de travaux sous contrat ou dans le cadre d‘une collaboration. Dans le secteur des
entreprises, les résultats tomberont certes sous le coup du secret d‘affaires ou d‘autres regles
de protection de la propriété intellectuelle, mais il est d‘usage de consigner le déroulement de
Iactivité et ses résultats a 1‘intention des autres chercheurs spécialistes du domaine.

e Critéres d’identification de la R-D dans les services: En complément des cing
criteres de base, les éléments ci-apres peuvent aider & mettre en évidence 1‘existence de
travaux de R-D dans les activités de services: existence de liens avec des laboratoires publics
de recherche, participation de titulaires d‘un doctorat ou d‘étudiants en doctorat, publication
des résultats des travaux de recherche dans des revues scientifiques, organisation de

conférences scientifiques ou contribution a des revues scientifiques.
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Figure 10: Classification des domaines de la R&D

Catégorie générale Sous-catégorie

1. Sciences naturelles 1.1 Mathématiques
1.2 Informatique et sciences de I'information
1.3 Sciences physiques
1.4 Sciences chimiques
1.5 Sciences de la terre et de I'environnement
1.6 Sciences biologiques
1.7 Autres sciences naturelles
2. Ingénierie et technologie 2.1 Génie civil
2.2 Génie électrique, électronique, informatique
2.3 Mécanique
2.4 Génie chimique
2.5 Génie des matériaux
2.6 Génie médical
2.7 Génie de I'environnement
2.8 Biotechnologie environnementale
2.9 Biotechnologie industrielle
2.10 Nanotechnologie
2.11 Autres sciences de I'ingénieur et technologies

3. Sciences médicales et sciences de la santé 3.1 Médecine fondamentale
3.2 Médecine clinique
3.3 Sciences de la santé
3.4 Biotechnologie médicale
3.5 Autres sciences médicales

4. Sciences agricoles et vétérinaires 4.1 Agriculture, sylviculture et péches
4.2 Sciences de I'animal et du lait
4.3 Science vétérinaire
4.4 Biotechnologie agricole
4.5 Autres sciences agricoles

5. Sciences sociales 5.1 Psychologie et sciences cognitives
5.2 Economie et commerce
5.3 Education
5.4 Sociologie
5.5 Droit
5.6 Science politique
5.7 Géographie sociale et économique
5.8 Médias et communications
5.9 Autres sciences sociales

6. Sciences humaines et arts 6.1 Histoire et archéologie
6.2 Langues et lettres
6.3 Philosophie, éthique et religion
6.4 Arts (arts plastiques, histoire de I'art, arts
de la scéne, musique)
6.5 Autres sciences humaines

Source: Manuel de Frascati (OCDE, 2016).

1.2.1.2. Concepts de 1&lI:

Une innovation n‘est pas seulement une idée nouvelle ou une invention. Elle doit étre mise en
ceuvre Soit directement, soit en étant fournie a des tierces parties, entreprises, individus ou
organisations, qui en font usage.

Les effets économiques et sociaux des inventions et des idées dépendent de la diffusion et de
1‘adoption des innovations associées.

En outre, I‘innovation est une activit¢ dynamique et universelle qui éclot dans toutes les
branches d‘une économie, et non la prérogative du seul secteur des entreprises.

Ces activités et ces relations dynamiques et complexes constituent un défi important, mais pas
insurmontable, pour la mesure. Des définitions précises de l‘innovation et des activités
d‘innovation sont indispensables pour mesurer celle-Ci et ses résultats économiques. Le

Manuel d'Oslo s‘inspire des ouvrages de gestion et des publications universitaires, ainsi que
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de I‘expérience récemment acquise en matiere de mesure de 1‘innovation dans plusieurs pays,
pour mettre a jour les définitions et les principes directeurs applicables a cet effet.
Linnovation se produit dans chacun des quatre grands secteurs d‘une économie, tels que
définis par le Systeme de comptabilité nationale (SCN) des Nations Unies (CE et al., 2009).:

e le secteur des entreprises (dénommé « secteur des sociétés » dans le SCN),

e le secteur des administrations publiques,

e celui des ménages et

e celui des institutions sans but lucratif au service des ménages (ISBLSM)
La recherche et le développement expérimental (R-D), décrits en détail dans le Manuel de
Frascati de 1'OCDE (OCDE, 2016b), font partic d‘une série d‘activités susceptibles de
générer des innovations ou par l‘intermédiaire desquelles il est possible d‘acquérir des
connaissances utiles a 1‘innovation.
Nouveauté au regard des utilisations potentielles
Les connaissances peuvent étre utilisées pour élaborer les idées, modeles, méthodes ou
prototypes originaux qui sont a la base des innovations.
La nouveauté d‘une innovation est liée a ses utilisations potentielles, telles que déterminées
par les caractéristiques d‘un produit ou d‘un processus comparé a dautres, et par les
expériences précédentes de son fournisseur et des utilisateurs visés.
Mise en ceuvre et utilisation effective
Pour étre considérés comme des innovations, les nouveaux modeles, idées, méthodes
ou prototypes doivent étre mis en ceuvre.
Les innovations doivent au minimum présenter des caractéristiques qui n‘étaient
pas proposees jusque-la aux utilisateurs par 1‘organisation considérée. Ces caractéristiques
peuvent étre nouvelles pour 1‘économie, la société ou un marché en particulier, mais ce
n‘est pas nécessairement le cas. Une innovation peut reposer sur des produits et des processus
qui ¢taient déja utilisés dans d‘autres contextes — sur d‘autres marchés géographiques ou
d‘autres marchés de produits, par exemple. Dans ce cas, I‘innovation constitue un exemple
de diffusion.
Enfin, la mise en ceuvre ne représente pas [‘¢étape finale pour wune organisation
innovante. Des activités complémentaires, visant a étudier les innovations apres leur mise en
ceuvre, peuvent donner lieu a des améliorations mineures ou des innovations radicalement
nouvelles, en motivant une reconception fondamentale ou des perfectionnements majeurs,

par exemple.
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Création de valeur
Considérée comme une activité économique, 1‘innovation mobilise des ressources
qui pourraient étre utilisées a d‘autres fins. Lexistence de colts d‘opportunité implique
l‘intention probable d‘aboutir a une création de valeur (ou une préservation de la valeur),
quelle qu‘en soit la forme, de la part des acteurs chargés de mener a bien une activité
d‘innovation. La valeur constitue donc un objectif implicite de I‘innovation, qui ne saurait
toutefois étre garanti ex ante, compte tenu du caractere incertain et hétérogéne des résultats
de 1‘innovation.
La réalisation de la valeur d‘une innovation est incertaine et ne peut é&tre pleinement
évaluée qu‘une fois que 1‘on a laissé passer un certain délai aprés sa mise en ceuvre. La
valeur d‘une innovation peut par ailleurs évoluer dans le temps et offrir a différentes parties
prenantes des avantages distincts.
La définition de base des activités d‘innovation d‘une entreprise est la suivante
Les activités d’innovation d’une entreprise désignent [’ensemble des activités de
développement, financieres et commerciales menées par une entreprise et ayant vocation a
déboucher sur une innovation pour ladite entreprise.
L organisation des activités d‘innovation varie grandement d‘une entreprise a
1‘autre. Certaines entreprises gerent ces activités sous la forme de projets ou de programmes
clairement définis, auxquels sont alloués des budgets dédiés et pour lesquels 1‘innovation
représente une étape intermédiaire ou une finalité. D autres intégrent le gros de ces activités
d‘innovation a leurs activités courantes et ceuvrent en permanence a apporter des
améliorations
a leurs produits et processus d‘affaires, ou encore ménent ce type d‘activités de manicre
purement ponctuelle, selon leurs besoins.
La définition de base de 1‘innovation industrielle est la  suivante
Une innovation d’entreprise désigne un produit ou un processus d’affaires nouveau ou
amélioré (ou une combinaison de ces deux éléments) qui differe sensiblement des produits ou
processus précédents de ’entreprise et a été commercialisé ou mis en ceuvre par celle-ci.
1. Types d’innovations par objet : deux grands types d‘innovations par objet :

1.1. Innovation de produit

1.2. Innovation de processus d’affaires

1.3. Combinaisons de types d’innovations par objet
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» 1.1. Innovation de produit : les innovations modifiant les produits d‘une entreprise.
Une innovation de produit désigne [l’introduction sur le marché d’un bien ou service nouveau
ou améliore qui differe sensiblement des biens ou services proposes jusque-la par une
entreprise.

Les innovations de produit doivent apporter des améliorations importantes a au moins une
caractéristique ou spécification de performances. Cela inclut l‘ajout de nouvelles
fonctionnalités ou les améliorations apportées a I‘expérience utilisateur ou a des
fonctionnalités existantes. Les caractéristiques fonctionnelles pertinentes incluent la qualité,
les spécifications techniques, la fiabilité, la durée de vie, 1‘efficience économique durant
1‘utilisation, 1‘accessibilité financiére, la commodité, facilité d‘utilisation et la convivialité. Il
n‘est pas nécessaire que les innovations de produit améliorent 1‘ensemble des fonctions d‘un
produit ou de ses spécifications de performances.

Deux types principaux d'innovation par objet type produit:

- Les biens incluent les objets physiques et certains produits basés sur la capture des
connaissances sur lesquels des droits de propriété peuvent étre  établis
et dont la propriété peut étre transférée par le biais d‘une opération sur le marché.

- Les services sont des activités immateérielles produites et consommées simultanément,
qui modifient 1°état (physique, psychologique, etc.) des utilisateurs.

» 1.2. Innovation de processus d’affaires : les innovations modifiant les processus

d‘affaires d‘une entreprise;

Une innovation de processus d’affaires désigne un processus d’affaires nouveau ou
amélioré pour une ou plusieurs fonction(s), qui differe sensiblement des processus
d’affaires antérieurs de [’entreprise et qu’elle a mis en ceuvre.

» 1.3. Combinaisons de types d’innovations par objet: Bon nombre d‘innovations
présentent les caractéristiques de plusieurs catégories (O‘Brien et al., 2015 ; Frenz et
Lambert, 2012 ; OCDE, 2013). Cela s‘explique par la complémentarité des différents
types d‘innovations tel que
e Une innovation de processus d‘affaires peut entrainer une amélioration

significative de la qualité d‘un produit, donnant ainsi lieu a une innovation a la

fois de produit et de processus d‘affaires.
e Une innovation de produit peut nécessiter 1‘appui d‘une innovation de processus
d‘affaires pour étre exploitable. Cela est souvent le cas pour les innovations de

service.
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e Les innovations de produit et de processus d‘affaires peuvent étre étroitement
liées,
notamment lorsqu‘un processus et un produit sont techniquement indissociables.

e Les modifications apportées par les entreprises aux résultats non économiques des
processus de production (comme les émissions de carbone ou de NOx générées
par la production d‘énergie) sont dues a des innovations de processus d‘affaires.

1.2. Types d’innovations selon leur caractére de nouveauté et leurs incidences
La condition de base d‘une innovation est qu‘elle apporte une différence significative par
rapport aux produits ou processus d‘affaires précédents d‘une entreprise.

» Selon le Périmétre d'innovation: pour l‘entreprise concernée uniquement, pour le
marché sur lequel elle opére, ou dans le monde entier; Notamment pour les
innovations de produit ou de processus d‘affaires qui constituent des nouveautés pour
le marché (innovation inédite sur le marché correspondant);

» Selon la capacité potentielle de transformer (ou de créer) le marché sur lequel qu‘une
entreprise exerce ses activités d'innovation; Notamment pour les innovations radicales
ou de rupture.

» Selon la capacité potenticlle d‘amélioration de la compétitivité d‘une entreprise
exercant des activités d'innovation; Notamment pour les innovations de produit sur la
base de 1°‘évolution des ventes au cours de la période d‘observation

Les principes fondamentaux qui déterminent une innovation sont ceux énoncés dans la
section 3.2 du Manuel d'Oslo, a savoir :

» L‘innovation doit avoir été mise en ceuvre et

» Lfinnovation doit apporter une différence significative par rapport aux produits ou
processus daffaires précédents de 1°entreprise concernée;

e Exclusion de I'activité de I'Innovation:

Certains changements qui ne constituent pas des innovations, ou qui ne peuvent étre
considérés comme des innovations que s‘ils satisfont a certains critéres précis.

v Les mises a jour ou modifications courantes ne constituent pas en elles-mémes des
innovations de produit. Sont incluses les mises a jour logicielles qui ne visent qu‘a identifier
et corriger des erreurs de programmation, ou encore les changements saisonniers dans les
collections de vétements.

v’ Le simple remplacement d’équipements ou I’extension de capacité ne
s‘apparentent pas non plus a des innovations. Il peut s‘agir de 1‘achat de machines dont le

modele est identique a celui déja installé, ou d‘extensions ou de mises a jour mineures ajoutés
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a du matériel ou des logiciels existants. Pour constituer une innovation, 1‘équipement nouveau
ou l‘extension de capacité doivent a la fois étre nouveaux pour 1‘entreprise et répondre a des
spécifications nettement supérieures.

v Les nouveaux produits n‘impliquant que des modifications esthétiques mineures de
produits existants (changement de couleur, 1égére altération de la forme, etc.) ne répondent
pas a l‘exigence de « différence significative » et ne peuvent donc étre considérés comme des
innovations de produit.

v' La présentation d’un concept, d’un prototype ou d’un modéle de produit qui
n’existe pas encore n‘est généralement pas considérée comme une innovation de produit car
elle ne remplit pas la condition de mise en ceuvre, méme si les clients ont la possibilité¢ de
précommander le produit ou de verser un acompte, comme dans le cas de concepts de
produits financés dans le cadre d‘initiatives de contribution participative. Le concept peut en
effet se solder par un échec ou sa mise a disposition peut nécessiter un délai considérablement
plus long que prévu.

v’ Par défaut, les productions des entreprises spécialisées dans les services créatifs et
professionnels (rapports, livres, films, etc.) ne sont pas des innovations pour les entreprises
qui les développent. Par exemple, un rapport établi contractuellement par une entreprise de
conseil, résumant les résultats d‘un projet de conception qui ne présente aucun élément
important ayant un caractere de nouveauté, ne constitue aucunement une innovation de
produit pour cette entreprise de conseil.

v’ Les opérations réalisées par les entreprises de vente au détail, de commerce de gros, de
transport, de stockage et de services personnels afin d‘étendre I’offre de produits gérés ou
proposés aux clients constituent uniquement des innovations si cette extension de 1°‘offre
nécessite une modification significative des processus d‘affaires des entreprises concernees.

v’ Les activités des entreprises de création récente (dont la plupart sont des sociétés de
services) peuvent étre source de confusion respectivement a la définition de base de
I‘innovation, dans la mesure ou dans les premiers temps, ces nouvelles entreprises ne
disposent d‘aucun produit ou processus d‘affaires antérieur qui permettrait une comparaison.
Dans de tels cas, le groupe témoin correspond a ce qui est actuellement disponible sur le
marché concerné. Le produit d‘une entreprise nouvelle constitue ainsi une innovation s‘il
présente une différence significative par rapport aux produits disponibles sur les marchés
cibles. De la méme manicre, un processus d‘affaires mis en ceuvre par une entreprise nouvelle
constitue une innovation de processus s‘il présente une différence significative par rapport a

ceux utilisés par ses concurrents.
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v' A défaut de caractérisation plus précise, les fusions ou acquisitions d’entreprises ne
constituent pas en elles-mémes des innovations de processus daffaires. Les fusions et
acquisitions peuvent toutefois favoriser les innovations de processus, Si une entreprise
développe ou adopte un nouveau processus d‘affaires a la suite d“une fusion ou dans 1‘optique
d‘assurer la réussite de 1°‘opération de fusion ou d‘acquisition.

v' Cesser d’utiliser un processus d’affaires, arréter d’externaliser un processus
d’affaires ou retirer un produit du marché ne sont pas des innovations. Il est cependant
possible que la premiére mise en ceuvre des processus d‘affaires visant a déterminer quand
une activité doit étre suspendue remplisse les conditions d‘une innovation.

v" Toute modification liée a des prix de facteurs déterminés de facon extérieure est
peu susceptible de représenter une innovation. Ainsi, il n‘y a pas innovation lorsque le prix de
revient et le prix de vente d‘un modele de téléphone mobile baissent uniquement parce que le
prix des processeurs graphiques a diminué.

v' L‘¢laboration d‘une nouvelle stratégie managériale ou d’entreprise ne peut étre une
innovation que si cette stratégie est mise en ceuvre. Enfin, la modification d‘un processus
d‘affaires n‘est pas une innovation si ce dernier est déja appliqué sous une forme identique
dans d‘autres services de 1‘entreprise concernée.

e Innovation et profilage des entreprises innovantes ou menant des activités

d’innovation
Pour déterminer le statut d“une entreprise au regard de 1‘innovation, on cherche a savoir si elle
a men¢é des activités d‘innovation et introduit au moins une innovation au cours de la période
d‘observation définie dans le cadre d‘un exercice de collecte de données.

Tableau 1. Entreprises innovantes ou menant des activités d'innovation

L'entreprise méne des activités d'innovation au cours de la période d'observation

Oui Non
L’entreprise compte Oui  L'entreprise compte au moins une innovation  Ce cas de figure est possible si
au moins une innovation et appartient donc a la catégorie des tous les travaux préalables a
au cours de la période enfreprises innovantes. Les activités [introduction d’une innovation ont
d'observation d'innovation peuvent éfre en cours, été réalisés avant la période
suspendues, achevées ou abandonnées. d'observation.

Non L'entrepnise est considérée comme ayant L'entreprise n'a pas mené d'activité
mene des activités d'innovation ; elle n'apas  d'innovation et n'a introduit aucune
introduit d'innovation, mais pourrait le faire innovation au cours de |a pénode
afterme. d'observation.
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Les combinaisons exposées dans le Tableau 1 permettent de dégager trois définitions
principales pour les entreprises :

Une entreprise innovante est une entreprise ayant fait état d’au moins une innovation
au cours de la période d’observation. Cela s’applique aux entreprises qui sont a [’origine
d’une innovation a titre exclusif ou dans le cadre d’une collaboration.

Une entreprise non innovante est une entreprise qui ne fait état d’aucune innovation
au cours de la période d’observation.

Une entreprise menant des activités d’innovation a, au cours de la période
d’observation, exécuté au moins une activité destinée a développer ou mettre en ceuvre des
produits ou processus d’affaires nouveaux ou améliorés en vue d’une utilisation précise. Les
entreprises innovantes comme les non-innovantes peuvent mener des activités d’innovation au

cours d’une période d’observation donnée.

Les huit (08) principaux types d’activités d'innovation au sein de 1'entreprise:

Les huit principaux types d‘activités pouvant étre mises en place par les entreprises en quéte
d‘innovation, a savoir :

» 1. Larecherche et le développement expérimental ;
. L‘ingénierie, la conception et autres travaux de création ;

. Les activités liées a la commercialisation et a la valeur de la marque ;

. La formation des employés ;

2

3

4. La propriété intellectuelle ;

5

6. Le développement de logiciels et les bases de données ;
7

YV V.V V V V

. L*acquisition ou la location d‘actifs corporels ;

> 8. Les activités de gestion de 1‘innovation.
1 Activités de recherche et de développement expérimental en tant qu’activité d’innovation
La recherche et le développement expérimental (R-D) englobent les activités créatives
et systématiques entreprises en vue d‘accroitre la somme des connaissances et de concevoir
de nouvelles applications a partir des connaissances disponibles. Conformément a la
définition du Manuel de Frascati 2015, les activités de R-D doivent répondre a cing criteres :
(i) un critére de nouveauté ; (ii) un critére de créativité ; (iii) un critére d‘incertitude ; (iv) un
critére de systématisation ; et (v) un critere de transférabilité et/ou de reproductibilité. La R-D

réunit la recherche fondamentale, la recherche appliquée et le développement expérimental.
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Par définition, la recherche appliquée se focalise sur des objectifs pratiques
spécifiques, alors que le développement expérimental vise a créer de nouveaux produits ou
processus, ou bien a améliorer des produits ou processus existants. Dans ce cas, il y a
intention d‘innover. Bien que la recherche fondamentale, destinée a enrichir la somme de
connaissances d‘une entreprise, puisse ne pas étre utilisée a des fins spécifiques d‘innovation
au cours de la période d‘observation, pour des raisons d‘ordre pratique, tous les efforts de R-D
menes ou financés par les entreprises commerciales sont par définition pris en compte au titre
des activités d‘innovation de ces entreprises.

2. Activités d’ingénierie, de conception et autres travaux de création en tant qu’activités
d’innovation

Lingénierie, la conception et les autres travaux de création regroupent les activités
expérimentales et créatives qui peuvent étre étroitement liées a la R-D, mais qui ne répondent
pas a l‘ensemble des cinq critéres applicables aux activités de R-D. Cela inclut les activites
auxiliaires ou complémentaires de R-D, ou encore certaines activités réalisées
indépendamment de la R-D.

Lingénierie englobe les procédures, méthodes et normes de production et de controle de la
qualité. Les activités concernées sont notamment la planification de spécifications techniques,
les essais, 1‘évaluation, la configuration et la pré-production de biens, de services, de
processus ou de systémes ; 1‘installation d‘équipement, 1‘outillage, les études, les essais et les
démonstrations a l‘intention des utilisateurs ; ou encore les activités d‘extraction de
connaissances ou d‘informations de conception a partir de produits ou d‘équipements
existants (« rétro-ingenierie »).

La conception et les travaux de création de maniére générale constituent les principales
activités créatives d‘innovation pour de nombreuses sociétés de services. Bien que ces
activités générent le plus souvent des connaissances, elles ne satisfont que rarement aux
criteres de nouveauté fonctionnelle et d‘incertitude de la R-D, ou bien sont mises en ceuvre
ponctuellement selon les besoins.

La conception couvre un large éventail d‘activités visant a développer des fonctions, formes
ou ergonomies nouvelles ou modifiées pour des biens, services ou procédés, y compris des
processus d‘affaires destinés a étre mis en ceuvre par 1‘entreprise elle-méme. L objectif de la
conception de produits est d‘améliorer 1attrait (1‘esthétique) ou la simplicité d‘utilisation (la
fonctionnalité) des biens ou services. La conception des procédés, qui peut étre étroitement
liée a 1‘ingénierie, permet d‘en améliorer 1°efficience. Les caractéristiques communes des

activités de conception de produits incluent notamment la participation des utilisateurs
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potentiels au processus de conception (par le biais d‘enquétes, d‘études ethnographiques,
d‘initiatives de co-création, ou de groupes d‘utilisateurs dédiés a un projet), mais aussi la
réalisation d‘essais pilotes auprés d‘un échantillon d‘utilisateurs potentiels et 1es études post-
ex visant a identifier ou résoudre les probléemes que peuvent poser des conceptions
spécifiques.

Les autres travaux de création rassemblent toutes les activités d‘acquisition de nouvelles
connaissances ou d‘élaboration de nouvelles applications des connaissances qui ne réepondent
pas aux critéres spécifiques de nouveauté et d‘incertitude (mais également de non-évidence)
de la R-D. Il s‘agit notamment de travaux de recherche d‘idées novatrices (ideation), de
développement de concepts a des fins d‘innovation ou encore de taches liées aux changements
organisationnels dans le cadre des activités d‘innovation de produit ou de processus d‘affaires.
La plupart des activités de design (et plus généralement de création) sont des activités
d‘innovation, a l‘exception de celles donnant lieu a des modifications mineures qui ne
satisfont pas aux critéres requis pour étre considérées comme telles (a 1‘instar de la production
d‘un produit existant dans une nouvelle couleur, par exemple). Identifier 1utilisation par les
entreprises de méthodologies de conception créative (design thinking) peut permettre de faire
la différence entre les modifications mineures et les activités d‘innovation. Bon nombre
d‘activités d‘ingénierie ne constituent pas des activités d‘innovation — tel est le cas de la
production quotidienne ou des proceédures de contrble de la qualité pour les procédés
existants. Les activités d‘ingénierie consacrées a la rétro-ingenierie, ou visant a modifier des
processus de production, des services ou des méthodes d‘exécution ou a en introduire de
nouveaux, peuvent ou non étre des activités d‘innovation suivant qu‘elles sont mises en place
a des fins d‘innovation ou pour d‘autres raisons.

3. Activités liées a la commercialisation et & la valeur de la marque en tant qu’activités
d’innovation

Les activités liées a la commercialisation et a la valeur de la marque regroupent les études de
marché et les essais de commercialisation, les méthodes de fixation des prix, le placement et
la promotion des produits, la publicité, la promotion des produits dans le cadre de foires
commerciales ou d‘expositions, et la mise au point de stratégies de commercialisation. Elles
couvrent également la publicité afférente aux marques de fabrique qui ne sont pas directement
liées a un produit spécifique (comme la publicité portant sur le nom d‘une entreprise), ainsi
que les activités de relations publiques visant a améliorer la réputation d‘une entreprise et la
valeur de sa marque. Les activités de vente et de distribution n‘entrent pas dans le champ des

activités liées a la commercialisation et a la valeur de la marque.
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Les activités de commercialisation portant sur des produits existants ne sont considérées
comme des activités d‘innovation que si la méthode de commercialisation constitue elle-
méme une innovation. Pour de nombreuses entreprises, seule une faible part des dépenses de
commercialisation est susceptible d‘étre liée aux innovations de produit introduites au cours
de la période d‘observation. Font partie des activités d‘innovation pertinentes les études de
marché préliminaires, les essais de commercialisation, la publicité autour du lancement de
biens ou services, et le développement de mécanismes de fixation des prix et de méthodes de
placement de produits pour des innovations de produit. Il arrive parfois que les avantages
d‘une innovation de processus d‘affaires puissent également étre mis en avant dans une
optique de commercialisation, par exemple dans le cas ou une telle innovation aurait des
effets positifs sur 1°‘environnement ou améliorerait la qualité des produits.

4. Activités liées a la propriété intellectuelle en tant qu’activités d’innovation

Les activités liées a la propriété intellectuelle incluent la protection ou l‘exploitation de
connaissances, lesquelles sont souvent le fruit d‘efforts de R-D, du développement de
logiciels, ou d‘activités d‘ingénierie, de conception et autres travaux de création. Elles
englobent également toutes les démarches administratives et juridiques permettant de
déclarer, d‘enregistrer, de documenter, de gérer, d‘échanger, de concéder sous licence, de
mettre en vente et de faire appliquer les droits de propriété intellectuelle (DPI) d‘une
entreprise, ainsi que toutes les activités visant a acquérir des DPI auprés d‘autres
organisations (par le biais d‘une licence, de 1‘achat ferme de DPI, etc.) et les activités de
cession de propriété intellectuelle a des tiers. Ces DPI couvrent notamment les brevets, les
brevets d‘invention, les dessins et modeles industriels, les marques de fabrique, les droits
d‘auteur, les modeles de circuits intégrés, les droits d‘obtenteur (pour les nouvelles variétés
vegétales), les indications géographiques et les informations confidentielles, comme les
secrets d‘affaires (OMPI, 2004).

Sont considérées comme des activités d‘innovation les activités qui, au cours de la période
d‘observation, ont porté sur des idées, des inventions ou des produits ou processus d‘affaires
nouveaux ou améliorés. Il peut s‘agir d‘activités visant a déclarer des droits de propriété
intellectuelle sur une invention ou innovation, a acquérir sous licence les droits d‘utilisation
d‘une invention ou innovation, ou encore a concéder sous licence les DPI sur une invention
ou innovation. L‘ensemble des activités liées a la propriété intellectuelle sur des inventions
développées avant le début de la période d‘observation ou relatives a des produits et processus

d‘affaires qui existaient préalablement a cette période ne doivent pas étre pris en compte.
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Dans le cadre des exercices de collecte de données, il peut s‘avérer difficile pour les
répondants de faire la distinction entre les activités liées a la propriété intellectuelle menées
dans une optique d‘innovation et celles portant sur des produits ou processus d‘affaires
existants, en particulier si la propriété intellectuelle est gérée par un service dédié disposant
d‘un budget propre et ayant a sa charge un important portefeuille de propriété intellectuelle.

5. Activités de formation des employés en tant qu’activités d’innovation

La formation des employes comprend toutes les activités financées ou subventionnées par une
entreprise afin de développer les connaissances et les compétences nécessaires au corps de
métier, a la profession ou aux taches de ses employés. La formation des employés inclut les
formations en cours d‘emploi, ainsi que les enseignements professionnels dispensés au sein
d“établissements d‘enseignement et de centres de formation.

Les activités de formation des employés axées sur 1‘utilisation de produits ou processus
d‘affaires existants, la mise a niveau des compétences générales ou 1‘apprentissage de langues
étrangeres ne constituent pas des activités d‘innovation. Sont en revanche considérées comme
des activités d‘innovation la formation du personnel a 1‘utilisation d‘innovations (telles que
des nouveaux équipements ou systemes logiciels de logistique) et les formations liées a la
mise en ceuvre d‘innovations (pour initier le personnel ou les clients aux nouvelles
fonctionnalités d‘une innovation de produit, par exemple). Dans le cas de la formation des
employés nécessaire au développement d‘une innovation, les formations a la R-D ou au
design, par exemple, font respectivement partie des activités de R-D et des activités
d‘ingénierie, de conception et autres travaux de création.

6. Activités de développement de logiciels et liées aux bases de données en tant qu’activités
d’innovation

Sont considérés comme relevant du développement de logiciels et des activités liées aux bases
de données :

e Le développement en interne et 1‘acquisition de logiciels systeme et de logiciels applicatifs
(programmes, descriptions et documentation), y compris les suites logicielles standard, les
solutions logicielles personnalisées et les logiciels intégrés a des produits ou équipements

e L‘acquisition, le développement en interne et 1‘analyse de bases de données et de données
informatisées, y compris la collecte et 1‘analyse de données stockées dans des bases
propriétaires et de celles issues de rapports mis a la disposition du public ou publiés sur

I‘internet
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e Les activités visant a mettre a niveau ou étendre les fonctions des systémes d‘information
(notamment des programmes informatiques et des bases de données), y compris les activités
d‘analyse de données statistiques et d‘exploration de données.

Les codts inhérents a l‘accés aux services informatiques et autres services liés aux
technologies de l‘information et des communications (TIC) et a leur utilisation, comme les
services de stockage et de traitement dans le nuage, peuvent s‘inscrire dans le cadre des
activités de développement de logiciels et liées aux bases de données s‘ils sont affectés a cet
objectif. Néanmoins, les services informatiques et de TI dévolus a la maintenance des
systémes matériels ne sont généralement pas considérés comme constitutifs d‘une activité de
développement de logiciels ou liée aux bases de données.

Les activités de développement de logiciels et liées aux bases de données incluent également
des activités qui peuvent ne pas €tre liées a 1‘innovation, comme les mises a niveau mineures
de logiciels existants (développés en interne ou acquis aupres de tiers) ou encore 1‘achat et
1‘analyse de bases de données pour la comptabilité et d‘autres fonctions d‘entreprise usuelles.
Le développement de logiciels constitue une activité d‘innovation lorsqu‘il vise a mettre au
point des processus d‘affaires ou des produits nouveaux ou améliorés, tels que des jeux vidéo,
des systemes logistiques ou des logiciels d‘intégration des processus d‘affaires. Les activités
liées aux bases de données sont considérées comme des activités d‘innovation lorsqu‘elles
sont menées a des fins d‘innovation, par exemple pour I‘analyse de données sur les propriétés
de matériaux ou les préférences des clients.

7. Activités liées a ’acquisition ou la location d’actifs corporels a des fins d’innovation

Ces activités comprennent 1‘achat, la location ou l‘acquisition suite a une prise de controle, de
batiments, de machines ou d‘équipements, ou encore la production en interne de tels biens
pour un usage propre. Les eéquipements concernés incluent notamment les instruments, le
matériel de transport et le matériel informatique des systemes de TI. Les actifs corporels
détenus par I°entreprise sont intégrés a son bilan pendant une durée supérieure a un an. Quant
a 1‘acquisition d‘actifs corporels, elle entre dans la catégorie de la formation brute de capital
fixe des comptes nationaux, pour les types d‘actifs correspondants. Les états financiers d‘une
entreprise offrent des informations sur les dépenses consacrées a l‘acquisition de nouveauX
équipements, propriétés et installations. Les bilans refletent la valeur globale de son stock
d‘actifs. Au-dela de 1‘acquisition ou du développement de tels actifs pour leur propre compte,
les entreprises peuvent profiter de ces services par 1‘intermédiaire de tierces parties (grace a la

location ou au crédit-bail). Cela inclut le paiement des services informatiques nécessaires a
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I‘exploitation de certains actifs, comme les serveurs. Ces colits peuvent servir de mesure
indirecte de 1‘utilisation.

L*acquisition ou la location d‘actifs corporels peut correspondre a des activités d‘innovation a
part enticre, par exemple lorsqu‘une entreprise achéte ou loue des équipements présentant des
caractéristiques sensiblement différentes de celles des équipements qu‘elle utilise pour ses
processus d‘affaires. En revanche, I‘acquisition de biens d‘investissement corporels n‘est
généralement pas considérée comme une activité d‘innovation lorsqu‘elle correspond a des
investissements de remplacement ou d‘extension de capacité portant sur des biens identiques,
ou n‘apporte que des changements mineurs au stock de biens corporels existant de
l‘entreprise.

Le crédit-bail ou la location d‘actifs corporels reléve d‘une activité d‘innovation si les biens
concernés sont necessaires a la mise au point d‘innovations de produit ou de processus
d‘affaires. La mesure des activités d‘innovation ne doit pas étre sensible aux décisions
opérationnelles concernant le choix d‘une entreprise d‘acquérir de plein droit ou de louer un
actif destiné a étre utilisé & des fins d‘innovation. A titre d‘exemple, la location d‘un espace
bati supplémentaire pour un laboratoire de conception peut étre considérée comme une
activité d‘innovation. De la méme manicre, le recours a des services tiers d‘informatique pour
la transformation des opérations et le renforcement de leur efficience peut contribuer a la mise
au point d“une innovation de processus d‘affaires ou appuyer 1°offre de nouveaux produits aux
clients.

8. Gestion de l’innovation

La gestion de l‘innovation intégre toutes les activités systématiques de planification, de
gestion et de contrdle des ressources internes et externes a des fins d‘innovation. Cela inclut la
mani¢re dont sont affectées les ressources a l‘appui de 1‘innovation, 1‘organisation des
responsabilités et de la prise de décisions entre les employés, la gestion de la collaboration
avec les partenaires extérieurs, 1‘intégration des contributions externes aux activités
d‘innovation de 1‘entreprise, ainsi que les activités inhérentes au suivi des résultats de
I‘innovation et en faveur de 1‘apprentissage par 1‘expérience. La gestion de I‘innovation
regroupe les activités visant a mettre en place des politiques, des strateégies, des objectifs, des
processus, des structures, des roles et des responsabilités pour prendre en charge 1‘innovation
au sein d‘une entreprise, ainsi que les mécanismes d‘évaluation et d‘actualisation associés.
Les informations sur la gestion de 1‘innovation s‘averent utiles pour analyser 1‘efficacité des
dépenses consacrées aux activités d‘innovation au regard de leur capacité a générer des ventes

ou autres résultats d‘innovation.
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Les pratiques de gestion de l‘innovation concernent les entreprises menant des activités
d‘innovation, bien que le niveau de formalité et la complexité de ces pratiques puissent
différer considérablement d‘une entreprise a l‘autre. Les répondants dont 1‘entreprise ne
compte que des innovations ponctuelles basées sur l‘acquisition ou la location d‘actifs
corporels peuvent ne pas étre conscients que leur entreprise a mis en place des pratiques de
gestion de l‘innovation. Dans la mesure ou les activités de gestion de I‘innovation ne
concernent pas les entreprises non innovantes, il est recommandé de ne collecter des données
qualitatives sur les pratiques en la matiére que pour les entreprises menant des activités
d‘innovation.

L‘une des pratiques de gestion de l‘innovation potentiellement pertinente pour toutes les
entreprises est la recherche, aupres de sources externes, d‘idées en mati¢re d‘innovation.

Les entreprises en quéte d‘idées qui se tournent vers des sources externes ne seront pas
considérées comme des entreprises menant des activités d‘innovation si elles décident de ne
procéder au développement d‘aucune idée au cours de la période d‘observation. Il est
recommandé de collecter des données sur les activités de recherche par le biais de questions
sur les sources de connaissances a l‘appui de l‘innovation, si possible pour tous les types

d‘entreprises.

Trois types de capacités technologiques revétent un intérét particulier pour les utilisateurs
potentiels de données sur 1‘innovation : 1‘expertise technique, les capacités de conception et
les capacités dutilisation des technologies numériques et de 1‘analytique des données.
Lexpertise technique d‘une entreprise désigne sa connaissance des technologies et sa
capacité a les utiliser. Elle tire cette connaissance des compétences et des qualifications de ses
employés, notamment de ses ingénieurs et de ses équipes techniques, de 1‘expérience
accumulée au fil de 1‘utilisation des technologies, de 1‘exploitation des biens d‘équipement
intégrant des technologies et du contréle de la propriété intellectuelle y afférente.

Les capacités de conception sont difficiles a définir de maniére uniforme pour tous les types
d‘entreprises et tous les pays. Aux fins du présent manuel, on entend par conception (ou
design) — conformément a la définition énoncee dans le Manuel de Frascati — une activité
d‘innovation visant a planifier et a concevoir des procédures, des spécifications techniques et
d‘autres caractéristiques d‘utilisation ou fonctionnelles pour des produits et processus

d‘affaires nouveaux
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Les capacités liées aux technologies numériques et a l‘analytique des données relévent de
I‘expertise technique d‘une entreprise. Elles sont considérées a part en raison de la dimension

générique des technologies numériques et de 1‘analytique des données.

Tableau 2: Ressources générales des entreprises

Capacités de gestion Stratégie d‘entreprise

Capacités organisationnelles et de gestion

Caractéristiques des propriétaires d‘entreprise et des cadres dirigeants

Capacités de gestion de 1‘innovation

Gestion et appropriation de la propriété intellectuelle

Compétences du Qualifications, structure de 1°‘emploi par profession et compétences du
personnel et gestion des personnel
ressources humaines

Gestion des ressources humaines

Capacités technologiques  Expertise technique

Capacités de conception

Capacités liées aux technologies numériques et a 1‘analytique des données

Source OCDE, 2016
Les indicateurs clés relevant d‘une collecte de données d‘ordre général sont les
suivants :
e Le nombre de ses employés (équivalents temps plein)
e Son chiffre d*affaires total
e Le nombre d‘années écoulées depuis le début de son activité
e La forme de propriété (entreprise indépendante, membre d‘un groupe national ou d‘une
multinationale)
e La répartition géographique de son chiffre d‘affaires (marché local, national ou
international)
e La part des exportations dans le chiffre d‘affaires
e Limportance accordée aux co(ts par rapport a la qualité dans la stratégie concurrentielle
e La part des employés ayant suivi des études

e Le niveau des capacités en matiére de conception.
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Les indicateurs complémentaires relevant d‘une collecte de données d*ordre général
(en fonction de la place et des ressources disponibles) sont les suivants :
e Le statut d‘entreprise familiale
e Le nombre de gammes de produits
e L‘attribution de la responsabilité des activités d‘innovation au sein de 1‘entreprise (gestion
de 1‘innovation)
e Les méthodes employées pour encourager 1‘échange de connaissances en interne (gestion de
I‘innovation)
e La composition des effectifs par grand domaines d‘études
e Leexpertise technique dans les technologies émergentes
e Les compétences numeriques (qui peuvent éventuellement faire 1°‘objet d‘enquétes

spécialement consacrées aux TIC)

Facteurs externes influant sur I’innovation des entreprises

La vision systémique de l‘innovation met en avant l‘importance des facteurs externes
susceptibles d‘influer sur les incitations a innover, les types d‘activités d‘innovation que les
entreprises peuvent mener, ou encore leurs capacités d‘innovation et les résultats qui en
découlent; Les facteurs externes peuvent également étre 1°‘objet d‘une stratégie d‘entreprise,
d‘une politique des pouvoirs publics ou d‘une action sociale concertée, initiée par des groupes
de défense des intéréts du public.

Ces facteurs englobent les activités des clients, des concurrents et des fournisseurs ; la
situation du marché du travail et les conditions juridiques, réglementaires, concurrentielles et
¢conomiques ; et 1‘apport de connaissances, notamment technologiques, présentant un intérét
en termes d‘innovation.

Ainsi, il est important de prendre en compte les caractéristiques de 1‘environnement externe
des entreprises susceptibles d‘avoir un impact sur 1‘innovation, ainsi que les défis et les
opportunités connexes dont les dirigeants d‘entreprise doivent tenir compte lors de la prise de

décisions stratégiques, y compris dans une optique d‘innovation.

Principales composantes de [’environnement externe influant sur [’innovation des
entreprises
Lfenvironnement externe d‘une entreprise comprend des facteurs qui échappent au controle

direct de ses dirigeants. Ces facteurs représentent a la fois des défis et des opportunités dont
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ils doivent tenir compte au moment de prendre des décisions stratégiques. Il peut s‘agir des
activités des clients, des concurrents et des fournisseurs ; de la situation du marché du travail ;
des conditions juridiques, réglementaires, concurrentielles et économiques ; et de I‘apport de
connaissances, notamment technologiques, présentant un intérét en termes d‘innovation.
Lenvironnement interne d‘une entreprise, qui est sous le controle manifeste de la direction,
comprend le modéle d‘affaires de 1‘entreprise, ses capacités de production et d‘innovation,
ainsi que ses ressources humaines et financiéres

Le Graphique 7.1 offre un apercu des facteurs externes pouvant influencer 1‘innovation des
entreprises. Cing éléments principaux se dégagent : les facteurs géographiques, les marchés,
les flux et réseaux de connaissances, 1‘action des pouvoirs publics et enfin la société et le
milieu naturel.

Les facteurs géographiques correspondent a la localisation administrative de 1‘entreprise et a
sa proximité avec les marchés de produits et le marché du travail. Ces facteurs peuvent influer
sur les colts et sur la connaissance de la demande des consommateurs (Krugman, 1991).
Lorsque I‘on ne dispose pas de données détaillées sur les politiques, la fiscalité, les
infrastructures publiques, la société et d‘autres facteurs variant en fonction de la localisation,
la situation géographique d‘une entreprise au niveau régional ou national peut servir de
mesure indirecte de ces facteurs.

Les marchés sont des facteurs contextuels clés, également fagconnés par les propres décisions
de 1‘entreprise. Les informations pertinentes dans le cadre de la collecte de données incluent
les caractéristiques des fournisseurs de 1°entreprise en biens et services, la structure de la
demande sur les marchés actuels et potentiels de 1‘entreprise, ou encore les marchés de
financement et du travail, ainsi que les données sur le niveau de concurrence sur les marchés
de produits et sur les normes. Les informations sur les intermédiaires et les plateformes
gagnent en importance en raison de la réorganisation de plusieurs marchés autour des
plateformes électroniques.

L*action des pouvoirs publics peut influer sur 1°activité des entreprises de maniére directe ou
indirecte. Le cadre de réglementation et d‘application a un impact sur la maniére dont les
entreprises peuvent s‘approprier les résultats de leurs efforts d‘innovation et les nombreuses
relations et transactions auxquelles elles sont parties. Le systeme fiscal affecte quant a lui le
colt des activités commerciales des entreprises. Les pouvoirs publics peuvent également
utiliser le systéme fiscal et d‘autres politiques publiques pour cibler leur soutien aux
entreprises, y compris 1‘aide en faveur de 1‘innovation. D‘autres aspects du secteur public

peuvent avoir une influence sur les entreprises, comme la fourniture de services
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d‘infrastructure ou la gestion des politiques macroéconomiques, lesquelles peuvent jouer sur
la capacité des entreprises a introduire et exploiter efficacement leurs innovations.

La société et le milieu naturel peuvent directement et indirectement influer sur les activités
des entreprises. Les aspects sociétaux peuvent avoir des incidences sur l‘acceptation des
innovations par le public, ainsi que les politiques des entreprises en matiere de responsabilité
sociale. Des évolutions sociétales plus larges peuvent favoriser des innovations systémiques,
comme la transition vers une économie bas carbone. La prise en compte de 1‘impact des
produits et des activités des entreprises sur le milieu naturel peut également favoriser
I‘innovation, par exemple lorsqu‘elles cherchent a réduire leur empreinte écologique par le
biais d‘innovations vertes. Les entreprises peuvent par ailleurs mener des activités
d‘innovation en réaction a des évolutions prévues du milieu naturel, comme dans le cas de
1‘adaptation au changement climatique.

Figure 11. Principales composantes de I'environnement externe qui influencent
I"Innovation des entreprises.
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Source: OCDE/Eurostat (2019), Manuel d*Oslo 2018

possibles les unes avec les autres. L‘action des pouvoirs publics peut en effet influer sur

1‘évolution de I‘environnement d‘une entreprise a travers les marchés, en réglementant les
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monopoles ou en mettant en ceuvre certains mécanismes de marché pour limiter les effets
nuisibles de I‘activité des entreprises sur le milieu naturel. Les marchés, les institutions
publiques et sociales et les normes peuvent déterminer la disponibilité de connaissances utiles
que les entreprises peuvent exploiter pour développer des innovations et faconner les flux et
les réseaux de connaissances.

1.2.1.3. Concepts de Management de Projet:

Le management est 1‘ensemble des pratiques et des techniques permettant le pilotage d‘une
organisation positionnée dans un environnement spécifique. Le manager a pour mission
d‘analyser, de décider, de mettre en ceuvre le management et de contrdler si les objectifs visés
par 1‘organisation sont atteints et, le cas échéant, de mettre en place des actions correctives
(Bérangere L. Szostak, 2017).

Ce cadre stratégique améne ensuite le manager a préciser les orientations que l‘entreprise
entend suivre (processus de finalisation), a détailler le fonctionnement interne favorable au
management de la créativité organisationnelle (processus d‘organisation), les mécanismes de
gestion de ressources humaines (processus d‘animation des hommes) et la cohérence entre les
objectifs et les résultats comme le nombre d‘idées nouvelles, leur qualité, leur variété, etc.
(processus de contrdle).

Comme une idée nouvelle perturbe 1‘entreprise, le manager devrait de plus anticiper les
tensions éventuelles entre les acteurs, ce que peut 1‘aider a établir le triangle des problémes du
management de la créativité organisationnelle (Bérangére L. Szostak, 2017).

1.2.1.3.1. Caractéristique managérial d'un projet

Selon Jean-Louis G. Muller, 2016, un projet a manager a deux caractéristiques essentielles :
la complexité et 1“unicité.

La complexité Un projet est toujours complexe, ce qui ne veut pas forcément dire
techniquement compliqué. Cette complexité tient essentiellement au nombre des acteurs
mobilisés pour réaliser le projet. En effet, le projet fait appel a des ressources, a des moyens, a
des compétences qui généralement ne sont pas placés sous une seule et méme autorité. Ces
ressources, ces moyens et ces compétences doivent étre organisés et coordonnés afin
qu‘ils puissent travailler ensemble a 1‘atteinte des objectifs du projet.

La complexité du projet ne réside pas dans la complication technique, mais bien dans cette
nécessité d‘organiser et de motiver, afin de faire travailler ensemble diverses ressources et

compétences dont les intéréts sont parfois trés divergents.
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La complexité du projet ne vient pas de sa complication technique, mais de la nécessité de
faire travailler ensemble des personnes pouvant avoir des objectifs tres différents.

L’unicité

Il n‘y a pas deux projets identiques. Si tel était le cas, nous serions alors dans 1a répétabilité et
donc dans un processus de production de petite série. Malgré parfois des similitudes entre les
projets, chacun comporte des particularités, des spécificités, voire des novations. D‘ou la
nécessité de toujours définir un processus complet de réalisation pour chaque projet, depuis
son lancement jusqu‘a son aboutissement. A titre d‘exemple, la réalisation d‘une centrale
¢lectrique de puissance identique au niveau de la mer ou a 3 000 metres d‘altitude nest
techniquement pas le méme projet, I°‘eau ne bouillant pas a 100 °C a 3 000 métres d‘altitude et
1“air y étant plus rare (Jean-Louis G. Muller, 2016).

Selon I'IPM (Institute of Project Management), un projet est défini comme étant Un
effort ou initiative temporaire entrepris et initiée dans le but de créer et de fournir un produit,
un service ou un résultat unique. Aussi, le Management de projet est I'Application de
connaissances, de compétences, des outils et des techniques aux activités du projet afin de
répondre et d’en respecter les exigences (PMBOK 6 & 7 éditions).

Ainsi, un projet se caractérise par:
e La création d'un produit, d'un service, d'un résultat unique ou la combinaison de ces
trois livrables;
e La nature temporaire définis dans le temps;
e L'induction de changement dans I'entreprise;
e Lacréation de la valeur commerciale tangible ou intangible;

e L'influence des facteurs du contexte du lancement du projet.

» Un produit, un service ou un résultat unique. Un projet est entrepris afin d‘atteindre
un objectif grace a la réalisation de livrables.

Un objectif est quelque chose vers lequel un travail devra étre orienté, une position
stratégique ou un but a atteindre, un résultat a obtenir, un produit a fabriquer ou un service
a fournir.

Un livrable est un produit, résultat ou capacité a réaliser un service, de caractére unique et
vérifiable, qui doit étre produit pour achever un processus, une phase ou un projet. Les
livrables peuvent étre tangibles ou intangibles.

L‘accomplissement des objectifs du projet permet de créer au moins un des livrables suivants:
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e un produit spécifique pouvant étre un composant, une amélioration, la correction d‘un
élément comportant un défaut, ou un produit fini;

e un service spécifique ou la capacité de fournir un service (par exemple, une fonction
de support a la production ou a la distribution);

e un résultat spécifique, tel qu‘une réalisation ou un document (par exemple, un projet
de recherche destiné a identifier une tendance, ou a savoir Si un nouveau processus
sera utile a la société);

e une combinaison spécifique d‘un ou de plusieurs produits, services ou résultats (par
exemple, une application logicielle, la documentation associée et les services
d‘assistance technique).

Les projets sont entrepris a tous les niveaux organisationnels et peut impliquer une personne
ou un groupe, aussi, il peut impliquer une ou plusieurs unités organisationnelles appartenant a
des organisations multiples.

» Une initiative temporaire. La nature temporaire des projets implique que le projet a
une date de commencement et de fin déterminées. Elle ne signifie pas pour autant qu‘un
projet est de courte durée. Le projet prend fin lorsqu‘au moins un des points suivants se
confirme:

e Les objectifs du projet ont été atteints.

e Les objectifs ne seront ou ne sont pas réalisables.

e Les ressources financiéres sont épuisées ou ne sont plus disponibles pour le projet.

e Le besoin a disparu. (Par exemple, le client ne veut plus du projet, la stratégie connait
des changements ou des priorités met un terme au projet, le management de
1‘organisation ordonne la fin du projet.)

e Les ressources humaines ou matérielles ne sont plus disponibles.

e Le projet est arrété pour des raisons juridiques ou de commaodite.

Les projets sont temporaires, mais leurs livrables peuvent continuer d‘exister apres la fin du
projet. Les projets peuvent produire des livrables de nature sociale, économique, matérielle ou
environnementale qui peuvent aboutir a un livrable prévu pour durer des siécles.

» Les projets induisent le changement. Les projets induisent le changement au sein
des organisations. Dans une perspective managériale, un projet a pour but de faire passer une
organisation d‘un état a un autre afin d‘atteindre un objectif précis. Avant le lancement du
projet, 1‘organisation se trouve dans ce que 1°on appelle couramment 1°état actuel, tandis que

1état futur est le résultat souhaité du changement induit par le projet.
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Pour certains projets, il s‘agit de créer un état de transition dont les diverses étapes
constituent un ensemble continu jusqu‘a 1‘état futur. Avec le succes d‘un projet, 1‘organisation
passe a 1‘état futur et atteint 1°objectif précis.

> Les projets créent de la valeur commerciale. Le PMI définit la valeur commerciale
comme le bénéfice net quantifiable émanant d’'un effort commercial, Ce bénéfice peut étre
tangible ou intangible. Dans la business analysis, la valeur commerciale est considérée
comme des éléments, tels que le temps, 1‘argent, les biens ou les intangibles, fournis en retour
d‘un échange

La valeur commerciale d‘un projet désigne le bénéfice que les résultats d“un projet
spécifiqgue conférent a ses parties prenantes, sous forme tangible et/ou intangible.
Parmi les exemples d‘¢léments tangibles, on trouve: les actifs monétaires; la capitalisation
boursiere; les équipements; n les installations; n les outils; les parts de marché.

Parmi les exemples d‘éléments intangibles, on trouve: la bonne volonté; la notoriété de la
marque; 1‘utilité publique; les marques commerciales; 1‘alignement stratégique; la réputation.

» Le contexte du lancement du projet. Les dirigeants lancent des projets en fonction
des facteurs qui influencent leur organisation.
Ces facteurs sont répartis en quatre catégories fondamentales qui illustrent le contexte dun
projet :

e respecter les exigences réglementaires, juridiques ou sociales;

e répondre aux demandes ou aux besoins des parties prenantes;

e appliquer des stratégies commerciales ou technologiques ou changer les mesures

existantes;

e créer, améliorer ou corriger des produits, des processus ou des services.
Ces facteurs influencent les opérations en cours et les stratégies commerciales d‘une
organisation. Les dirigeants doivent tenir compte de ces facteurs afin d‘assurer la viabilité de
‘organisation. Les projets donnent aux organisations les moyens de réussir a apporter les
changements nécessaires pour faire face a ces facteurs. Enfin, ces facteurs devraient étre liés

aux objectifs stratégiques de 1°‘organisation et a la valeur commerciale de chaque projet.
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1.2.1.3.2. Généralités sur les dix (10) domaines de connaissance en management de
projet (6ed):

Selon I'IPM (Institute of Project Management), 1‘ensemble des activités de la gestion de projet
consiste en 49 processus qui sont repartis dans dix domaines de connaissances (PMBOK):

1. Gestion de I’intégration du projet: comprends les processus qui permettent d‘identifier,
de définir, de combiner et de coordonner les différentes activités et processus de
I‘ensemble du projet.

2. Gestion du contenu du projet: comprends les processus qui permettent d‘assurer que
tout le travail nécessaire, mais uniquement celui-ci, pour 1‘aboutissement du projet est
accompli.

3. Gestion des délais du projet: comprends les processus qui permettent de gérer les
activités pour faire aboutir le projet dans le temps imparti.

4. Gestion des co(ts du projet: comprends les processus qui permettent 1‘estimation et
1‘établissement du budget, ainsi que la maitrise des cofits, assurant que le projet peut
aboutir dans le cadre du budget imparti.

5. Gestion de la qualité du projet: comprends les processus qui assurent que le
déroulement et le résultat du projet satisfont les besoins du projet selon la politique
qualité, les responsabilités et les objectifs de 1‘organisme exécutoire.

6. Gestion des ressources humaines du projet: comprends les processus qui permettent
d‘organiser et gérer 1°‘équipe du projet.

7. Gestion des communications du projet: comprends les processus qui permettent la
génération, la collecte, la distribution, la conservation, la recherche et le déclassement
des informations du projet de fagcon approprié et en temps utile.

8. Gestions des risques du projet: comprends les processus qui permettent d‘identifier, de
planifier, d‘analyser, de gérer les risques du projet et de répondre de maniére appropriée
lorsqu‘ils surviennent.

9. Gestion des approvisionnements du projet: comprends les processus concernant les
achats et acquisitions de produits, de services ou de résultats non attribués a 1‘équipe de
projet et qui sont nécessaires pour 1‘aboutissement de celui-ci.

10. Gestion des parties prenantes et des clients du projet: inclut les processus nécessaires
pour identifier les personnes, les groupes ou les organisations susceptibles d‘affecter le
projet ou d‘étre affectés par celui-ci, pour analyser les attentes des parties prenantes et

leur impact sur le projet, mais aussi pour développer des stratégies de gestion appropriées

Page 60 sur 138



afin de mobiliser efficacement les parties prenantes en les impliquant dans les décisions

du projet et son exécution.
1.2.1.3.3. Les 12 Principes de management de projet (7ed):
Les principes basiques du management de projet sont :
1. Intendance et Gérance pour la motivation et le bien-étre des membres de I'équipe:
L'intendance et la gérance assurent & mener a bien les activités du projet avec intégrité, soin
et fiabilité tout en respectant les directives internes et externes avec un large engagement
envers les impacts financiers, sociaux et environnementaux du projet soutenue.
L'intendance englobe des responsabilités a l'intérieur et a I'extérieur de l'organisation et
comprend: l'intégrité, l'attention, la fiabilité, et la conformité. Une vision holistique de
I'intendance tient compte de la conscience environnementale financiere, sociale, technique et
durable.
2. Créer un environnement collaboratif pour I'équipe projet: Les projets sont livrés par
des équipes de projet qui sont composées de personnes possedant diverses compétences,
connaissances et experiences. Les équipes qui travaillent en collaboration peuvent atteindre
un objectif partagé de maniére plus efficace et efficiente que les individus travaillant seuls,
ces équipes développent un cadre de cultures et de directives organisationnelles et
professionnelles qui leur sont propre.
La mise en place des espaces et des outils collaboratifs avec la formation des collaborateurs a
leur utilisation permet de créer un environnement d'équipe de projet collaboratif qui facilite
l'alignement avec d'autres cultures et directives organisationnelles, I'apprentissage et le
développement individuels et en équipe ainsi que les contributions optimales pour obtenir les
résultats souhaités.
3. Engagement efficace avec les parties prenantes: Les parties prenantes influencent les
projets, les performances et les résultats. Les équipes de projet servent les parties prenantes en
s'engageant avec elles et en les impliquant via une communication efficace. L'engagement de
ces parties prenantes fait progresser de maniere proactive la création de valeur, le succés du
projet et la satisfaction du client.
4. Concentration sur la valeur: La valeur en elle méme est l'indicateur ultime de la réussite
d'un projet. Evaluer et ajuster en permanence lalignement du projet sur les objectifs
commerciaux, les avantages et la valeur escomptés par l'identification et l'intégration des
indicateurs de suivi de la valeur tout au long du projet, vers la fin du projet ou une fois le
projet cloturé. La valeur et les avantages qui contribuent a la valeur peuvent étre définis en

termes quantitatifs et/ou qualitatifs.
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5. Mise en place d'une pensée systémique pour la gouvernance du projet: Un projet est un
systeme de domaines d'activité interdépendants et en interaction et évolution constante,
nécessitant une attention permanente aux conditions internes et externes; Reconnaitre, évaluer
et réagir aux interactions du systéeme et aux circonstances dynamiques au sein et autour du
projet de maniere holistique permet d'affecter positivement les performances du projet. Ainsi,
une pensée systémique implique d'adopter une vision holistique de la maniére dont les parties
du projet interagissent entre elles et avec les systéemes externes, ce qui permet aux équipes de
projet de tirer parti des résultats positifs.

6. Etablir des comportements de leadership: La reconnaissance des différences de
motivation entre les membres de I'équipe de projet permet de préconiser des orientations a
I'équipe du projet et d'agir pour rester aligné avec la stratégie de I'entreprise. Les dirigeants
(top-management) démontrent et adaptent le comportement souhaité dans les domaines de
I'nonnéteté, de l'intégrité et de la conduite éthique pour répondre aux besoins individuels et
d'équipe.

7. Adaptation et personnalisation en fonction du contexte du projet: Chaque projet est
unique. Le succes du projet repose sur l'adaptation au contexte unique du projet afin de
déterminer les méthodes les plus appropriées pour produire les résultats souhaités. Concevoir
I'approche de développement de projet en fonction de sont contexte, de ses objectifs, de ses
parties prenantes, de la gouvernance et de I'environnement en utilisant un processus "juste
assez" (just enough) pour atteindre le résultat souhaité tout en maximisant la valeur, en gérant
les colts et en améliorant la vitesse (réduire le temps a l'optimum). Ainsi, l'adaptation de
I'approche est itérative et constitue donc un processus continu tout au long du projet.

8. Intégration de la qualité dans les processus et les livrables du projet: La qualité du
projet implique de satisfaire les attentes des parties prenantes et de répondre aux exigences du
projet et du produit. La qualité se concentre sur le respect des critéres d'acceptation des
livrables pour répondre aux objectifs du projet et salignent sur les besoins, les utilisations et
les exigences d'acceptation définies par les parties prenantes concernées. La qualité du projet
implique de s'assurer que les processus du projet sont appropriés et aussi efficaces que
possible et de Maintenir I'accent de faire des tests de non-régression appropriés

9. Navigation dans la complexité: La complexité est le résultat du comportement humain,
des interactions du systeme, de l'incertitude et de I'ambiguité, elle peut apparaitre a tout
moment du projet et peut étre introduite par des événements ou des conditions qui affectent la
valeur, la portée, les communications, les parties prenantes, les risques et l'innovation

technologique.
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Evaluez et gérez en permanence la complexité du projet afin que les approches et les plans
permettent a I'équipe de projet de naviguer avec succes dans le cycle de vie du projet. Les
équipes de projet peuvent rester vigilantes dans I'identification des éléments de complexité et
utiliser une variété de méthodes pour réduire la quantité ou l'impact de la complexité; Se
frayer un chemin dans la complexité revient a découper des sujets complexes en sous sujets
plus compréhensibles.

10. Optimisation des réponses aux risques: Les risques individuels et systémiques peuvent
avoir un impact positif (opportunités) ou négatif (menaces) sur un projet. Optimiser les
réponses aux risques revient a I'établissement d'une matrice des risques et un plan de
management des risques, a I'évaluation, en permanence tout au long du projet, I'exposition aux
risques, a la fois aux opportunités et aux menaces, afin de maximiser les impacts positifs et de
minimiser les impacts negatifs sur le projet et ses résultats.

Les réponses aux risques d'un projet doivent étre appropriées a l'importance du risque,
rentables sur le plan cout, réalistes dans le contexte du projet, acceptées par les parties
prenantes concernées, et suivie par une personne responsable.

11. Adoption de I'adaptabilité et de la résilience: L'adaptabilité est la capacité de réagir a
des conditions changeantes tandis que la résilience est la capacité d'absorber les impacts et de
se remettre rapidement d'un revers ou d'un échec. Renforcez I'adaptabilité et la résilience dans
les approches de I'organisation et de I'équipe de projet permet d'aider le projet a s'adapter au
changement, a se remettre des revers et a le faire avancer; I'accent mis sur les résultats plutot
que sur les produits facilite I'adaptabilité.

12. Permettre le changement pour atteindre I'état futur envisagé du projet: Une approche
structurée du changement aide les individus, les groupes et l'organisation a passer de I'état
actuel a un état futur souhaité. Le changement peut provenir d'influences internes ou de
sources externes.

Permettre le changement peut étre difficile car toutes les parties prenantes n‘acceptent pas le
changement. Tenter trop de changement en peu de temps peut entrainer une fatigue et/ou une
résistance au changement. L'engagement des parties prenantes et les approches
motivationnelles contribuent a I'adoption du changement, ainsi, il est préjudiciable d'élaborer
un plan d'accompagnement du changement, de le mettre en ceuvre et de préparer les personnes
concernées a l'adoption et au maintien de comportements et de processus nouveaux et
différents nécessaires a la transition de I'état actuel a I'état futur prévu créé par les résultats du

projet.
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1.2.1.3.4. Généralités sur les Huit (08) domaines de performance de projet (7ed):
Un domaine de performance de projet est un groupe d'activités connexes qui sont essentielles
pour assure l'efficacité de livraison des résultats du projet. Les domaines de performance du
projet sont interactifs, liés, interdépendants, se chevauchant et s'interconnectent pour atteindre
ensemble les résultats souhaités du projet. Il y a huit domaines de performance du projet :
Parties prenantes, Equipe, Approche de développement et cycle de vie, Planification, Travail
de projet, Livraison, Mesure, et Incertitude.
Les domaines de performance fonctionnent ensemble comme un systéme intégré, chaque
domaine de performance étant interdépendant des autres domaines pour permettre une
livraison réussie du projet et de ses résultats escomptés. Ainsi, ils s'exécutent simultanément
tout au long du projet, quelle que soit la maniéere dont la valeur est fournie (freqguemment,
périodiquement ou a la fin du projet).
Les liens entre les domaines de performance sont différents pour chaque projet, mais ils sont
présents dans chaque projet.
Les activités spécifiques entreprises dans chacun des domaines de performance sont
déterminées par le contexte de l'organisation, du projet, des livrables, de I'équipe de projet,
des parties prenantes, de I'environnement du projet et d'autres facteurs.
4.1 Performance des Parties prenantes:
Le domaine de performance des parties prenantes traite des activités et des fonctions associées
aux parties prenantes. L'exécution efficace de ce domaine se traduit par les résultats souhaités
suivants :

» Une relation de travail productive avec les parties prenantes tout au long du projet.

» Accord des parties prenantes avec les objectifs du projet.

> Les parties prenantes qui sont les bénéficiaires du projet sont favorables et satisfaites

tandis que les parties prenantes qui peuvent s'opposer au projet ou a ses livrables n'ont
pas d'impact négatif sur les résultats du projet.

4.2 Performance de I'Equipe du projet:
Le domaine de performance de I'équipe traite des activités et des fonctions associées aux
personnes responsables de la production des livrables du projet qui réalisent des résultats
commerciaux. L'exécution efficace de ce domaine se traduit par les résultats souhaités
suivants :

> Propriété partagée.

» Une équipe performante.
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> Leadership applicable et autres compétences interpersonnelles démontrées par tous les
membres de I'équipe.
4.3 Performance de I'Approche de développement et de cycle de vie:
Le domaine de performance de I'Approche de développement et du cycle de vie traite des
activités et des fonctions associées a l'approche de développement, a la cadence et aux phases
du cycle de vie du projet. L'exécution efficace de ce domaine se traduit par les résultats
souhaités suivants :
> Approches de développement cohérentes avec les livrables du projet.
» Un cycle de vie de projet composé de phases qui relient la livraison de la valeur
commerciale et des parties prenantes du début a la fin du projet.
» Un cycle de vie de projet composé de phases qui facilitent la cadence de livraison et
I'approche de développement nécessaires pour produire les livrables du projet.
4.4 Performance de Planification:
Le domaine de performance de la planification traite des activités et des fonctions associées a
I'organisation et a la coordination initiales, continues et évolutives nécessaires a la livraison
des livrables et des résultats du projet. L'exécution efficace de ce domaine se traduit par les
résultats souhaités suivants :
> Le projet progresse de maniere organisée, coordonnée et délibérée.
> |l existe une approche holistique pour fournir les résultats du projet.
> Des informations évolutives sont elaborées pour produire les livrables et les résultats
pour lesquels le projet a été entrepris.
> Le temps consacreé a la planification est approprié a la situation.
» Les informations de planification sont suffisantes pour gérer les attentes des parties
prenantes.
> 1l existe un processus d'adaptation des plans tout au long du projet en fonction des
besoins ou des conditions émergents et changeants.
4.5 Performance du Travail de projet:
Le domaine de performance du travail de projet traite des activités et des fonctions associées a
I'établissement de processus de projet, a la gestion des ressources physiques et a la promotion
d'un environnement d'apprentissage. L'exécution efficace de ce domaine se traduit par les
résultats souhaités suivants :
» Exécution efficace et efficiente du projet.
» Les processus de projet sont adaptés au projet et a I'environnement.

» Communication appropriee avec les parties prenantes.
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> Gestion efficace des ressources physiques.
» Gestion efficace des achats.
» Amélioration des capacités de I'équipe grace a l'apprentissage continu et a
I'amélioration des processus.
4.6 Performance de Livraison (des livrables):
Le domaine de performance de livraison traite des activités et des fonctions associées a la
livraison de la portée et de la qualité pour lesquelles le projet a été entrepris. L'exécution
efficace de ce domaine se traduit par les résultats souhaités suivants :
» Les projets contribuent aux objectifs commerciaux et a l'avancement de la stratégie.
» Les projets réalisent les résultats pour lesquels ils ont été lancés.
> Les avantages du projet sont réalisés dans les délais pour lesquels ils ont été planifiés.
» L'équipe de projet a une compréhension claire des exigences.
> Les parties prenantes acceptent et sont satisfaites des livrables du projet.
4.7 Performance de Mesure:
Le domaine de performance de la mesure traite des activités et des fonctions associées a
I'évaluation de la performance du projet et a la prise des mesures appropriées pour maintenir
une performance acceptable. L'exécution efficace de ce domaine se traduit par les résultats
souhaités suivants :
» Une compréhension fiable de I'état d'avancement du projet.
> Des données exploitables pour faciliter la prise de décision.
» Actions opportunes et appropriées pour maintenir la performance du projet sur la
bonne voie.
» Atteindre les objectifs et générer de la valeur commerciale en prenant des décisions
éclairées et opportunes sur la base de prévisions et d'évaluations fiables.
4.8 Performance d'Incertitude:
Le domaine de performance d'incertitude traite des activités et des fonctions associées au
risque et a l'incertitude. L'exécution efficace de ce domaine se traduit par les résultats
souhaités suivants :
> Une prise de conscience de I'environnement dans lequel les projets se déroulent, y
compris, mais sans s'y limiter, les environnements techniques, sociaux, politiques, de
marché et économiques.
> Explorer et répondre de maniere proactive a l'incertitude.

> Une prise de conscience de l'interdépendance de multiples variables sur le projet.
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» La capacité d'anticiper les menaces et les opportunités et de comprendre les
conséquences des problémes.

» Livraison du projet avec peu ou pas d'impact négatif d'événements ou de conditions
imprévus.

> Des opportunités sont réalisées pour améliorer la performance et les résultats du
projet.

> Les réserves de co(ts et de calendrier sont utilisées efficacement pour maintenir
I'alignement avec les objectifs du projet.

1.2.1.35. Les trois types basiques de Cycle de vie et les 6 Processus/Phases de
management de projet (6ed):

Le type et le nombre de phases de projet dans un cycle de vie de projet dépendent de
nombreuses variables, parmi lesquelles la cadence de livraison et Iapproche de
développement. Un cycle de vie d'un projet peut étre reparti sur les phases suivantes:

> Faisabilité et démarrage (Lancement): Cette phase détermine si l'identification des
besoins ainsi que l'analyse de rentabilisation sont valides et si l'organisation a la
capacite de fournir le résultat escompté.

» Conception: La planification et I'analyse menent a la définition des besoins et a la
conception du livrable du projet qui sera développé.

» Planification et Construction: La construction du livrable avec des activités
d'assurance qualité intégrées est menée.

» Exécution, Teste, Suivi et Contréle: L'examen qualité final et l'inspection des
livrables sont effectués avant la transition, la mise en service ou I'acceptation par le
client.

» Deéploiement: Les livrables du projet sont mis en service et les activités de transition
requises pour le maintien, la réalisation des avantages et la gestion du changement
organisationnel sont terminées.

» Clo6ture: Le projet est cléturé, les connaissances et les artefacts du projet sont
archiveés, les membres de I'équipe du projet sont libérés et les contrats sont cloturés.

Les phases de projet ont souvent une revue de phase (également connue sous le nom de phase
gate) pour Vvérifier que les résultats souhaités ou les critéres de sortie pour la phase ont éte
atteints avant de passer a la phase suivante. Les critéres de sortie peuvent étre liés aux critéres
d'acceptation des livrables, aux obligations contractuelles, a la réalisation d'objectifs de

performance spécifiques ou a d'autres mesures tangibles.
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Le cycle de vie du projet est défini par l'organisation qui abrite le projet. Il facilite la
préparation initiale du projet en définissant par défaut les phases de son déroulement; Les
trois (03) types basiques de cycle de vie d'un projet (Maes Jérome et Debois Francois, 2021)
sont:
» Cycle de vie prédictif : Ce type de cycle de vie cadrerait bien avec une approche de
développement prédictif puisque chacune des 6 phases n'est effectuée qu'une seule fois et
que chaque phase se concentre sur un type de travail particulier.
Cependant, il existe des situations, telles que I'ajout d'une portée, une modification des
exigences ou une modification du marché, qui entrainent la répétition de phases.
» Cycle de vie avec une approche de développement incrémentiel : Plusieurs
itérations de planification, de conception et de construction peuvent étres rencontrées.
Chaque version suivante ajouterait des fonctionnalités a la version initiale.
> Cycle de vie avec approche de développement adaptatif : a la fin de chaque
itération (parfois appelée sprint), le client passe en revue un livrable fonctionnel. Lors de
I'examen, les principales parties prenantes fournissent des commentaires et I'équipe de
projet met a jour le backlog du projet des fonctionnalités et fonctions a prioriser pour la
prochaine itération. Cette approche peut étre modifiée pour étre utilisée dans des
situations de livraison continue.
D'autre configuration découle de I'approche de développement adaptatif, on  trouve
notamment le modéle dit en V, un modele conceptuel qui associe des le début du projet
I‘ensemble des acteurs afin d‘éviter les itérations, il est issu du modéle en cascade déja
théorisé, mais plus souple puisqu'il offre la possibilité de revenir en arriere, méme si une étape
a déja été validée, ce qui permet de représenter des processus de développement de maniere
linaire et en phases successives mais révisables.

Figure 12: Le cycle de vie en management de projet (modeéle en V)
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Développement

Source: Fabrice Devaux, 2010 et Maes Jérdme et Debois Frangois, 2021.
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1.2.1.3.6. Adaptation des domaines de performance

Le travail associé a chaque domaine de performance peut également étre adapté, en fonction

du caractere unique du projet. Comme le montre le diagramme de la Figure 13, les principes

de gestion de projet fournissent des conseils pour le comportement des praticiens du projet

lorsqu'ils adaptent les domaines de performance pour répondre aux besoins uniques du

contexte du projet et de son environnement.

Figure 13. Relation entre les 12 principes de gestion de projet et les 8 domaines de
performance du projet et processus d'Adaptation au contexte et a son environnement

Les 12 Principes de management de projet

Intendance et Gérance

pour la motivation et le

bien-étre des membres
de I'équipe

Créer un
environnement
collaboratif pour
I'équipe projet

Engagement
efficace avec les
parties prenantes

Concentration sur la
valeur

Mise en place d'une Etablir des Adaptation et Intégration de la
pensée systémique pour | comportements de | personnalisation en qualité dans les
la gouvernance du projet leadership fonction du processus et les

contexte du projet

livrables du projet

Navigation dans la
complexité

Optimisation des
réponses aux
risques

Adoption de
I'adaptabilité et de
la résilience

Orientation du comportement

Permettre le
changement pour
atteindre I'état futur
envisagé du projet

Les Huit (08) domaines de performance de projet

Performance des

Performance de I'Equipe

Performance de

Performance de

Parties prenantes du projet I'Approche de Planification
développement et
cycle de vie
Performance du Performance de Livraison Performance de Performance

Travail de projet

(des livrables)

Mesure

d'Incertitude

Au fur et & mesure que les équipes de projet examinent les questions d'adaptation et décident

des réponses spécifiques a ces questions, elles commenceront a construire un cadre pour

structurer leurs efforts pour obtenir les résultats du projet.
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1.2.1.3.7. Management de Projet de Recherche & Développement et d'Innovation &
Industrialisation:

«No Project Is an Island»
Engwall, M. (2003).

Selon Fabrice DEVAUX, 2010, la fonction R&D est désignée par bureau d'études, direction
technique, ingénierie, laboratoire ou centre de recherche et elle est, a I'instar du marketing, du
contrble de gestion ou de la communication, essentielle a I'entreprise puisqu'elle doit apporter
des produits et des services qui lui permettent de se démarquer. Ainsi, le management de la
R&D comme étant Projet est placé, avec le développement de la recherche et de la
collaboration ainsi que la conception de produit, au coeur des trois (03) processus de
I'entreprise spécifiques a la fonction R&D, lesquels sont aussi alimentés par les cing (05)
processus transversaux & la fonction R&D, a savoir, fixer une direction, protéger les
inventions, évaluer et financer, gérer les ressources humaines de R&D et enfin stimuler la
créativité.
Figure 14 : Huit (08) processus transversaux et spécifiques de la fonction R&D de

I'entreprise

2
Evaluer et
financer la R&D

M dossiers transversaux
M dossiers par stade de R&D

Source: Devaux Fabrice, 2010.
T.A.Barnes et al.,, 2002, ont évalué l'efficacité de projets de R&D collaboratifs entre
I'université et lI'industrie en analysant les résultats de six projets de recherche collaborative; Ils
démontrent alors qu'il y a une tendance mondiale croissante vers une plus grande

collaboration entre les universités et l'industrie, une activité encouragée par les
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gouvernements comme un moyen d'amélioration de la compétitivité nationale et la création de
richesse. Aussi, ils ont identifié les facteurs qui, s'ils sont gérés correctement, augmentent la
probabilité qu'une collaboration soit percue comme réussie par les partenaires academiques et
industriels. Le résultat a été un modele de bonnes pratiques pour des collaborations de
recherche réussies entre les deux parties et basées sur six domaines de facteurs clés de succes,
identifiés dans les projets d'études de cas comme ayant un impact significatif sur le succes
percu de la collaboration, qui sont: les facteurs universels, le choix du partenaire, le chef de
projet, le management de projet, I'égalité, les facteurs environnementaux, les livrables et
résultats réalisés ainsi que les aspects culturels.

Les mémes auteurs (T.A.Barnes et al., 2006), étudient le développement d'un outil de gestion
concu pour fournir des conseils pratiques sur le management efficace des projets de R&D
collaboratifs sur la base des études de cas des auteurs impliquant les industries automobile et
aérospatiale et identifient cing domaines de facteurs de succes: (1) les livrables et résultats
issus de (2) la mise en place et I'exécution du projet, qui est a son tour, impactée par (3) les
enjeux des parties prenantes, (4) les facteurs de succes universels ainsi que (5) les enjeux

d'écart culturel.

1.2.1.3.8. Le concept de Bureau de Management de Projet ""PMO"

L'acronyme « PMO » peut faire référence a un bureau de management de portefeuille, de
programme ou de projet. Dans le contexte du Guide PMBOK, le bureau de management de
projet (PMO) représente une structure de gestion qui normalise les processus de gouvernance
liés au projet et facilite le partage des ressources, des outils, des méthodologies et des

techniques. Les PMO peuvent prendre plusieurs formes.

Karlos Artto et al., 2011, étudient le réle intégrateur de la structure Bureau de Mangement de
Projet (PMO), notamment, le levier de contrdle en amont des projets d'innovation empiriques
de quatre entreprises, ils conceptualisent et analysent chaque PMO pris comme unité
organisationnelle spécialisée en management de projets. Les résultats montrent une variété de
mécanismes de contrble qui peuvent é&tre considérés comme des arrangements
organisationnels intégratifs qui peuvent étre considérés comme une alternative a un PMO

inexistant ou complémentaires aux tadches d'un PMO existant (organique).
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IIs identifient ainsi, quatre systémes (leviers) de contréle avec leurs mécanismes en tant
gu'arrangements organisationnels spécifiques: le systeme de contrdle-diagnostique, le systéme
frontalier (de limites), le systeme de contréle interactif et le systeme lié a I'engagement et a la
croyance des intervenants. Aussi, ils identifient les tdches du Bureau de Management de
Projet comme étant: le management des pratiques, le soutien a lI'administration (aide a la
décision), le suivi et contr6le des projets, la formation et le conseil des équipes ainsi que
I'évaluation, I'analyse et la sélection des projets.

Figure 15: Systemes de fonctionnement de la structure Bureau de Mangement de Projet

Systeme de contrdle- Systéme de contrdle interactif Systeme lié a I'engagement et a la
diagnostique croyance des intervenants
Definition de missions Affectations de tches Blisaneian a arallanes
Vision stratégique Budgets et échéanciers manageriales
Valeur Affectation des ressources
humaines Visites informelles
Systeme Frontalier Obijectifs de performance
(de limites)
Plans stratégiques Groupes de pilotage Conversations téléphoniques
Modeles de processus Rapports réguliers/basés sur les -
P PP . g Réunions ad hoc
exceptions
Procédures Opératoire Normalisées Récompense Planification participative
Modéles de documents Critéres de sélection et d'évaluation
Limites conceptuelles Des équipes de développement Intervention de gestion
concurrentes

Source: Karlos Artto et al., 2011

Gabriela Fernandes et al., 2018, étudient le rdle d'un service ou bureau de gestion de
programmes et de projets (PgPMO) pour soutenir la R&D collaborative université-industrie.
IIs identifient ainsi quatre missions: I'agent PgPMO, les finances PgPMO, la communication
PgPMO et la gestion de l'assurance qualité PgPMO et ils abordent le processus de mise en
ceuvre d'une telle structure, mettant en lumiére les facteurs de succés de sa mise en ceuvre.
Ainsi, ils identifient diverses typologies d'un service/bureau de management de projet ayant
pour missions de: Servir, Contrdler, Management des Partenariat, Activités support, Directif,
Stratégique, Suivie des Normes et des Standards, Centre d'excellence, Coordination, Gestion
d'informations et Gestion de connaissances. Quant aux facteurs de succes, ils identifient les

facteurs suivants: Soutien de la haute direction (Top Management), objectifs clairs et réalistes,
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Mise a jour du plan de projet, une bonne communication rétroactive, l'implication des

utilisateurs/clients, Qualification, compétence et suffisance des équipes de personnel, Analyse

de rentabilisation, Bon leadership et I'existence d'une méthodologie de management de projet.
Figure 16: Missions d'un service/bureau de management de projet et facteurs de succes

Missions d'un service/bureau de management de projet

Servir Controler Management des Partenariat Activités support
Directif Stratégique Suivie des Normes et des Standards
Centre d'excellence Coordination Gestion d'informations Gestion de connaissances

Facteurs de succeés d'un service/bureau de management de projet

Soutien de la haute  Caractéres clairset  Mise a jour du Bonne Implication des
direction (Top réalistes des plan de projet  communication utilisateurs/ clients
Management) objectifs rétroactive
Qualification, compétence et Analyse de Bon Existence d'une méthodologie

suffisance des équipes de rentabilisation leadership de management de projet
personnel

Source: Gabriela Fernandes et al., 2018

1.2.1.3.9. Approches et pratiques de management de projet:

Fernandes, G et al., 2020, étudient lI'importance de la gestion de projet dans les collaborations
R&D entre université et industrie; Leur recherche empirique a été menée sur un cas de
collaboration R&D entre université et industriel (University of Minho et BOSCH Car
Multimedia en Portugal) pour un projet de plus de 70 millions d'euros sur six ans (2013 to
2018); Cette étude explore, hiérarchise et sélectionne trente-huit (38) valeurs clés de
Management de Projet qui doivent étre gérées pour un projet spécifique répondant aux
exigences de chacune des six (06) parties prenantes : consortium université-industrie,
université, industrie, entités externes de R&D, entité de financement et sociéte.

Barbosa, A. et al, 2021, étudient les configurations des pratiques de management de projet
pour améliorer la performance des projets de R&D en innovation ouverte en considérant
notamment le type de partenaire externe comme un facteur contingent. Pour cela, ils ont mené
une analyse qualitative comparative de 50 projets d'innovation ouverte en R&D. Ainsi, cette
étude favorise la perspective configurationnelle du management de projet et de I'efficacité des
livrables selon quatre (04) processus : de planification, de suivie et contrdle, de
communication ainsi que le processus d'intégration des partenaires;

Dans cette optique, les projets d'innovation ouverte ont deux caractéristiques fondamentales
qui nécessitent une adaptation de la gestion de projet classique; D'une part, l'innovation,
nécessitant une flexibilité dans la gestion pour faire face a l'incertitude sur I'exécution du

projet; D'autre part, la collaboration avec des partenaires externes, nécessitant le choix
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d'activités de management de projet appropriées pour faire face aux dissemblances de

partenaires (scientifiqgues ou commerciaux).

Figure 17. Cadre de valeur des MP dans la R&D collaborative université-industrie selon

Performances du projet

Assurer le codt, la durée et la qualité

Atteindre les objectifs académiques

Développement professionnel
Offrir des opportunités de carriere

Améliorer la motivation et la formation
Partenariat a long terme

Une plus grande satisfaction de

partenariat

Augmenter les collaborations futures
Relations et Partenariat

Améliorer la communication de

l'interface utilisateur

Améliorer la satisfaction des parties

prenantes

Forte fidélité au partenariat
Attirer de nouveaux partenaires
Compétences

Améliorer les capacités de MP
Améliorer la gestion des connaissances
Améliorer l'innovation technologique

Améliorer les compétences de

collaboration

Transformation organisationnelle
Culture

Améliorer la culture de collaboration

Valeur académique

Atteindre les objectifs académiques
Proximité des commerces

Reconnaissance académique
Attirer de nouveaux chercheurs et
étudiants

Capacités académiques
Renforcer I'impact scientifique
Améliorer les connaissances MP

Entité de financement

Valeur de I'entité de financement
De meilleures expériences de
collaboration
Atteindre les résultats du
programme/projet

Entités externes de R&D

Valeur des Entités R&D Externes
Améliorer les capacités de gestion

Partenariat stratégique a long terme

Valeur de I'industrie
Livrables technologiques
Identifier les futurs employés

Atteindre les objectifs commerciaux
Accroitre la reconnaissance des
entreprises

Capacités de I'industrie
Améliorer les connaissances MP
Augmenter les qualifications du
personnel
Accroitre la capacité d'innovation

Commercialisation
Accélération de la commercialisation de

nouvelles technologies
Source: Fernandes, G et al., 2020.

Valeur de la société

Développement économique et
social

Favoriser I'expertise de MP dans les
collaborations d'interface utilisateur
Promouvoir une R&D d'excellence

Améliorer les normes techniques

Gabriela Fernandes et David O‘Sullivan, 2022, étudient les bonnes pratiques de mangement

de projet dans les grands programmes de collaboration R&D université-industrie suivant une

approche hybride impliquant a la fois des pratiques traditionnelles et agiles, I'étude s'est

déroulée par l'observation des participants, I'analyse de documents et la réalisation de trente

entretiens semi-structurés pour aider a identifier les pratiques de MP et Vérifier leur

pertinence. L'analyse des données a conduit a identifier 29 pratiques transversales

incontournables réparties tout au long des phases du cycle de vie du projet et 30 pratiques

contingentes facultatives, réparties en pratiques traditionnelles, agiles et communes.
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Figure 18. Les 29 pratiques transversales incontournables des phases du cycle de vie du projet

Initiation
Document d'idée de projet Réunion de démarrage
Charte de projet Registre des parties prenantes
Planification initiale
Plan de portée du Plan de passation des Plan du personnel du Plan de diffusion et de
projet de haut niveau marchés du projet projet communication
Liste des jalons Matrice d'attribution des responsabilités Registre des risques
Exécution, Suivi & Contrdle et re-planification
Journal des Journal des Rapport d'étape Journal des Audits
problémes du nouvelles idées de modifications
projet projets
Registre des Contréle de la Réunions Remise a zero (re- Registre des
avantages qualité d'avancement baseling) legcons apprises
Cléture
Rapport de cléture du projet Réunion de cléture du projet Plan de transition
Source: Gabriela Fernandes et David O’Sullivan, 2022

Figure 19. Les 30 pratiques contingentes facultatives
Approche Traditionnel

Structure de répartition du travail Diagramme de Gantt Logiciel de MP pour le suivi du
(WBS) planning
Approche Agile
Planification de Carnet de commandes de  Des équipes de travail ~ Miniature de processus
I'agilité basée sur les I'équipe sprint autonomes
itérations
Carnet de commandes  Revues de I'équipe sprint Graphiques de Conception
de produit combustion (Burn d'interactions
charts) essentielles
Calendrier de Rétrospective de I'équipe Tableau Kanban Métaphore du systeme
planification des sprint
versions Réveils quotidiens Intégration continue Conception simplifiée
Pratiques Communes pour les deux approches Traditionnel et Agile
Analyse des besoins Salle de communication Journal de décision Démonstrations
sur le projet
Liste d'activités Des médias sociaux Management de la Essais et Tests
valeur acquise
Estimation de I'effort Evénement d'instruction d'équipe Méthode MoSCoW
Comptes rendus des Radiateur d'information (information radiator) La modélisation
réunions

Source: Gabriela Fernandes et David O’Sullivan, 2022
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1.2.1.3.10. Management des risques et opportunité des projets de R&D -1&1:

Behrad Barghi et Shahram Shadrokh sikari, 2020, ont appliqué un modele PMBOK hybrides
pour l'évaluation qualitative et quantitative des risques de projets, développé dans des
conditions d'incertitude. Par conséquent, une conception de recherche exploratoire et
appliquée a été utilisée dans leur travail. L'échantillon de recherche comprenait 15 employés
expérimentés occupant des postes principaux et connexes au sein de Neyr Perse Company.
Ainsi, 27 facteurs de risque ont été identifiés puis réduit a l'aide des avis d'experts via la
technique floue Delphi. Les résultats de I'analyse factorielle confirmatoire ont montré que tous
les risques ont été confirmés par les membres de I'échantillon de recherche. Les résultats
finaux de I'étude ont montré que les sanctions politiques et économiques avaient le poids le
plus élevé, suivies de l'attraction des investisseurs étrangers et du manque d'infrastructures
régionales.

La norme PMBOK identifie la gestion des risques a différentes étapes et fournit des
programmes de contr6le pour réduire la gravité des risques. Les 6 étapes sont dans l'ordre les
suivants: Planification de la gestion des risques, Identification des risques, Analyse
quantitative des risques, Analyse qualitative des risques, Planification de la réponse aux
risques et la Surveillance et contrdle des risques.

Suivant le guide PMBOK, ils identifient huit (08) domaines de risques qui sont : Temps,
Codt, Qualité, Ressources Humaines, Portée/Domaine, Contrat, Communication et Autres

risques liés aux contraintes politiques et a d'assurance.
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Figure 20: Les huit (08) domaines de risques de Management de projet avec des

exemples

Temps et colt

Retard dans I'envoi des équipements et appareils en raison du
retard dans la construction du site et de la non-construction
des routes d'acces a temps.

Marché fortement concurrentiel

Limitations sur la fourniture de matériaux et d'équipements

Contraintes de pollution environnementale

Présence de zones humides de la région

Absence d'infrastructures nécessaires sur le site pour la mise
en ceuvre de projets industriels

Instabilité du prix de la Matiere Premiére et matériaux de
construction

Assiette fonciere fortement demandée pour d'autres activités
(agriculture notamment) ou d'intérét publique.

Non-coopération de I'organisme de dotation de I'assiette
fonciere.

Non Acceptation de I'implantation des firmes étrangéres.

Le manque de liquidités requises par les contractants
nationaux

Incapacité a attirer des investisseurs étrangers pour mettre en
ceuvre le projet

Non-réalisation d'études de danger et d'opérabilité (HAZOP)
Difficulté et interdiction d'acces des équipements et machines

Autres contraintes politiques et économique

Sanctions économiques et politiques

Difficulté d'Assurance des biens et du matériel

Ressources Humaines

Le manque de main d'ceuvre qualifiée dans la
région du projet

Le manque d'experts qualifiés dans la région du
projet

L'inexistence de diverses équipes cadres de
direction

Quialité

Mauvaise qualité de produits intermédiaires
et/ou finis

Non-respect des normes HSE

Risques Contractuels

Le non-respect du calendrier de travail et des
quarts de travail dans le cycle du projet

Le non prise en compte des exigences négatives
et du co(t final du projet dans les appels d'offres
rédigés par les entrepreneurs et les consultants.

Difficulté d'engagement des garanties de la part
des contractants étrangers

Portée et Objet du projet

Manque de compréhension de la portée du
projet et les activités qui y sont associées

Communication

Défaut d'identification des processus exécutifs
du projet et d'établir une communication intra-
organisationnelle

Visualisation, communication et exécution du
projet sous forme de matrice

Source: Behrad Barghi et Shahram Shadrokh sikari, 2020.
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1.2.2. Pertinence de la recherche et Modele théorique de I'étude

Le choix de notre theme est pertinent sur le plan théorique académique et scientifique mais
notamment sur le plan managerial pratique pour le terrain d'étude.

1.2.2.1. Pertinence théorique

Le concept d'intégration des systemes de management en entreprise est souvent appliqué aux
fonctions de la Qualité, de la Santé et de la Sécurité au Travail, ainsi qua la fonction
d'Hygiéne et de la Protection de I'Environnement et cela sous l'acronyme Systemes QSE;
Certaines d'autres fonctions caractéristiques adoptent des systéemes de management
spécifiques tel que le systéeme de management de la qualité et des activités administratives et
techniques des laboratoires d'étalonnages et d'essais, le systtme de management de la sécurité
des denrées alimentaires, le systeme de management de la qualité appliqué pour I'industrie des
dispositifs médicaux, systeme de management de la sécurité de l'information, systeme de
management des risques, systeme de management des connaissances, systeme de
management des organismes d'éducation/formation, systeme de management anti-corruption,
systeme de management de I'énergie...etc.

Cependant, les fonctions de Recherche, de Développement, d'Innovation et d'Industrialisation,
pourtant nécessaires a la viabilité d'une entreprise a l'ere concurrentielle actuelle, recoivent
trés peux d'intérét en termes de gestion en tant que Projets sous un Systeme de Mangement,
pris soit individuellement ou groupé sous un "unique™ Systemes de Management Intégrés.
Ainsi, sur la base de cette perspective théorique, nous souhaitons analyser et enrichir les
domaines de recherches menées sur le Management des Projets de Recherche, de
Développement, d'Innovation et d'Industrialisation.

1.2.2.2. Pertinence managériale et pratique

Dans une conjoncture macro-et-micro-économique de crises et d'incertitudes multi-facteurs,
d'une part, et d'un marché local et mondial instable et hautement concurrentiel d'autre part, la
viabilité et la pérennité d'une entreprise, ou groupement d'entreprise, sont affectées par des
facteurs internes et externes qui peuvent étre aisément détectables et gérables a court terme,
mais aussi par certaines facteurs méconnaissables, difficilement détectables et difficile a gérer
a moyens ou méme a long termes.

Cette recherche s'intéresse, sur le plan managériale, a faire ressortir les facteurs et les
domaines d'intérét les plus pertinents en terme de Mangement de Projets de Recherche, de
Développement, d'Innovation et d'Industrialisation dans le domaine de I'Industrie Chimique
selon les référentiels 1ISO, notamment 1SO 21500, ISO 56000, 1SO 16290 & ISO 44001.
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Puis, sur le plan pratique, a formuler au Holding ACS des recommandations pertinentes pour
renforcer, améliorer voir créer ses fonctions de Recherche, de Développement, d'Innovation
et d'Industrialisation et cela dans une vision de renforcement de son positionnement et de son
image ainsi que la consolidation de la confiance dans ses marques, de la qualité de ses
produits et services, afin de contribuer a 1‘adéquation de ses offres avec la demande de plus en

plus exigeante de la part des parties prenantes.

1.2.2.3. Modele théorique de I'étude
Le modeéle théorique de la présente étude est adapté a partir des travaux ultérieurs réalisé dans
le domaine de la R&D et de I'l&I, il est notamment basé sur l'acquisition et la collecte
d'informations a partir d'une analyse qualitative de revue de littérature et de revue des rapports
officiels suivant la méthodologie de Becheikh et al. (2006), de Bagno, R.B., et.al., 2017, de
Marisa Dziallas et Knut Blind (2019) et de Frederik Christoffel Rust et Leslie Roy Sampson
(2020); L'analyse des normes spécifiques aux contextes du théme abordé est appuyée sur les
travaux de Dorin Maier et. al., 2015 et de Moises Mir et.al., 2016; Les travaux de Ondrej
Zizlavsky (2016) et de Frederik Christoffel Rust et Leslie Roy Sampson (2020) ont servi pour
la construction de la méthode de recherche (Question et Hypotheses de recherche); L'étude
conceptuelle est centrée notamment sur l'analyse des dimensions de la Recherche, de
Développement, de I'lnnovation et de I'Industrialisation suivant le Manuel de Frascati (OECD,
2015), le Manuel d'Oslo (OECD, 2018) ainsi que la 6iéme et 7iéme édition du Guides
PMBOK (PMI, 2017 et 2021).
Concernant I'analyse des normes spécifiques, elle a été effectué en adoptant la méthodologie
d'Eugenio Pellicer et.al., 2008, de Dorin Maier et. al 2015 et d'ldris, M-C Durmusoglu, A
(2021).
Le processus de création du SMI est établi suivant les travaux de Manuel Ferreira Rebelo et.
al., 2015, de J. Salguero, et al., 2015, de Pouria Khosravi et. al., 2019, de V.A. Vasiliev et.al.,
2019, d'lonel Virgil Criste , 2020 et de Ispas, L., et Mironeasa, C, 2022; L'essai de validation
du SMI, concerne I'étape de diagnostic appliquée sur trois (03) cas d'étude, s'est développée
suivant les travaux de Asif, M., et. al., 2011 et de Lianto, B., et.al., 2022 via un entretien semi-
directif.

Ainsi, le modéle théorique de notre étude est récapitulé dans la figure 21. 1l suit la
logique suivante: Revue de littérature > Construction de la méthode de recherche > Analyse
critique des Normes en vigueurs > Processus de création du SMI > Essai de validation >

Analyse des résultats > Amélioration & Recommandation.
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Figure 21: Modeéle théorique de notre étude

Littérature Normes Spécifiques: Etudes Conceptuelles:
Scientifique: Articles, Référentiels 1SO 21500, Manuel de Frascati,
Book Chapters, 1SO 56000, ISO 16290 Manuel d'Oslo &
Rapports & SO 44001 Guide PMBOK

~_~ ~_~

Construction de la méthode de recherche (Q & H)
& Processus de création du SMI

.

\

Essai de validation de SMI
(Etape de diagnostic sur 3 cas d'étude: Entretien Semi-Directif)

\

Analyse des résultats

\

Améliorations & Recommandations

Source: élaboré par nos soins.
L'analyse des résultats ainsi que lI'amélioration et les recommandations sont établis en

comparaison avec dautres travaux ayant abordé l'intégration des SM de la R&D-I&l
partiellement ou avec combinaison de ces fonctions, on cite notamment les travaux de Dorin
Maier et. al 2015, de T.A.Barnes et al., 2006 et de Dorin Maier et. al 2017.

1.2.3. Questions de Recherche et Hypothéses retenus

Pour répondre efficacement au besoin de mise en ceuvre d'un systeme intégré de management
de projets de R&D et d'l&I au sein du groupement d'entreprise, le Holding ACS, on s'est
intéressé en premier lieux a la compréhension des indicateurs de R&D-1&1 adoptés a I'échelle
"macro” d'un pays ainsi qu'a ceux adoptés a l'échelle "micro" au sein d'une organisation.
Ainsi, la premiére question de recherche concerne la faisabilité de I'application des indicateur
macro a I'échelle d'entreprise; QR1: Les indicateurs de RD-I1 a I'échelle d'un pays (Macro)
sont-t-ils applicables a I'échelle d'une entreprise (Micro)? Une synthese sur les indicateurs
RD-II a I'échelle de I'entreprise est ainsi élaborée.

La construction d'un SMI s'effectuera essentiellement autours des domaines sélectionnés a
partir de la synthese sur les indicateurs de RD-II, pour cela, la seconde question de recherche
s'intéresse a la nécessité, ou non, de lintégration de plusieurs normes spécifiques aux
fonctions de R&D-1&I1 de I'entreprise en analysant les chapitres des normes ISO 9001 et ISO
13485 dédiés aux activités de R&D-I&I; QR2: Le contenu des chapitres RD&II des normes
ISO 9001 et ISO 13485 est-il suffisant pour prendre en compte le management des
fonctions de RD-IlI d'une entreprise? Une analyse comparative et complémentaire des

normes en vigueurs régissant les Systéemes de Management des fonctions de RD-II , a savoir:
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ISO 56000, ISO 16290 & ISO 44001, permettra d'évaluer les domaines communs et les
domaines complémentaires de ces normes.

Ainsi, le processus de l'intégration des SM des fonctions RD-II est mis en ceuvre en
considérant ces fonctions en tant que projets; pour cela la troisieme question de recherche
s'intéresse a l'intégration et a lI'adoption de la norme ISO 21500 en tant que processus de
réalisation des fonctions RD-II; QR3: Est-t-il possible I'intégration des SM des Projets RD-
Il suivant les référentiels 1SO 56000, ISO 16290, 1SO 44001 et 1SO 21500? Des bonnes
pratiques de management de projets RD-Il sont ainsi proposées (Lignes Directrices du
Manuel RD-II).

La validation du SMI élaboreé s'est effectuée sur la partie Diagnostic, en traitant la question de
recherche QR4: Les potentiels et activités de RD-I1 sont-t-elles consolidés et corrélées au
sein de I'ACS? Les premieres recommandations émises suivant le Diagnostic- Entretien semi
directif appliqué sur trois entreprises du holding ACS servent a l'amélioration de la
conception du SMI.

Les questions de recherche ainsi que les hypotheses retenues pour répondre aux objectifs de

notre travail sont résumés dans le tableau suivant:

Tableau 3: Récapitulatif des objectifs, des questions de recherche, des Hypothése ainsi que les

Objectifs
1. Recherche
bibliographique
sur les
indicateurs de
performance RD-
1
2. Recherche
bibliographique
sur les systemes
de management
de projet RD-11

3. Etablissement
d'un SMI-P-RD-
1

4. Cas pratiques
al'ACS:
Diagnostic-
Entretien semi
directif

Questions de Recherches
QR1: Les indicateurs de
RD-11 a I'échelle d'un
pays (Macro) sont-t-ils
applicables a I'échelle
d'une entreprise (Micro)?

QR2: Le contenu des
chapitres RD&I1 des
normes 1SO 9001 et I1SO
13485 est-il suffisant pour
prendre en compte le
management des fonctions
de RD-11 d'une
entreprise?

QR3: Est-t-il possible
I'intégration des SM des
Projets RD-11 suivant les
référentiels 1SO 56000,
1SO 16290, 1SO 44001 et
1SO 215007

QR4: Les potentiels et
activités de RD-11 sont-t-
elles consolidé et corrélées
au sein de I'ACS?

livrables du travail.

Hypotheses
H1:
Les indicateurs de RD-Il &
I'échelle d'un pays (Macro)
sont applicables a I'échelle
d'une entreprise (Micro)

H2:

Le contenu des chapitres
RD&lII des normes 1SO 9001
et 1ISO 13485 est générique
pour prendre en compte le
management des fonctions de
RD-11 d'une entreprise

H3:

L'intégration des SM des
Projets RD-I1 suivant les
référentiels 1SO 56000, ISO
16290, ISO 44001 et ISO
21500 est faisable.

H4:

Les potentiels et les activités
de RD-I1 sont consolidés et
corrélées au sein de I'ACS

Source: élaboré par nos soins
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Livrables
o Synthese sur les Indicateurs RD-II
a I'échelle de I'entreprise.

o Evaluation des domaines communs
et complémentaires des normes en
vigueurs: Une analyse comparative
et complémentaire des normes en
vigueurs régissant les Systemes de
Management des fonctions de RD-
11 (ISO 56000, 1SO 16290 & ISO
44001).

o Conception du SMI-P-RD-I1I

e Les Bonnes Pratiques de
Management de projets RD-II;

o Lignes Directrices du Manuel RD-
1.

o Diagnostic RD-11: Résultats de
I'Entretien semi-directif

e Recommandations &
Améliorations



Nous procédons a la vérification de 1°‘hypothese (Hi) dans le chapitre 2.1, les hypothéses (H:
et Hz) dans le chapitre 2.2 et 2.3, quant a la problématique pratique est traitée au chapitre 2.4;
Ainsi, nous récapitulons I'application de nos questions de recherche et hypotheses retenues sur
notre modele théorique comme indiqué sur la Figure 22.

Figure 22 : Questions de recherche et Hypotheses retenues pour le modéle théorique de notre
étude.

QR2

ORI
Les indicateurs de RD-I&

Littérature Normes Spécifiques: Etudes Conceptuelles: Le contenu des chapitres
Sdentfique: Articles, Référentiels 10 21500, Manuel de Frascati, Féchelle d'un pays (Macro) RD &Il des normes ISO 9001
Book Chapters, c o Mamel d0dlo & ':'om-t-ils vz:p;:limble:_c: et ISO 13584 est-il suffisant

5 r}:s IS0 56000, IO 16290 i Péchelle dune entreprise pour prendre en compte le
appor & 18044001 ARCER @Micro) management des fonctions de

RD-II d'une entreprise?

OR3:
Est-t-il possible l'intégration
des SM des Projets RD-II

S I

Construction de la méthode de recherche (QR & H)

suivant les référentiels 1ISO

Sati 56000, 1SO 16290, ISO
& Processus de création du SMI i e
Essai de validation de SMI
(Etape de diagnostic sur 3 cas détude: Entretien Semi-Directif) » Synthése sur les Indicateurs RD-I1 a l'échelle de l'entreprise.
9 Y ¢ Evaluation des domaines et 1é ires des normes en vigueurs;
. = | R Sy * Conception d'un SMI-P-RD-II;
v \ ¢ LesBonnes Pratiques de Management de projets RD-II/ Lignes Directrices du Manuel RD-II;
\ » Diagnostic RD-II: Résultats de I'Entretien semi-directif;
* Rec d: & Amé

Analyse des résultats

R

Améliorations & Recommandations

Les potentiels et activités
de RD-II sont-t-elles
consolidé et corrélées au
sein de I'ACS?

Source: élaboré par nos soins
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Chapitre 2 : Cadre méthodologique et contexte de la recherche

2.1. Approche méthodologique :

Afin de répondre a notre problématique et de tester nos hypothéses de recherche, on a adopté
la méthodologie mené par Stefan Hittmar et al., 2015, ainsi, notre étude s‘appuie d'abord sur
une étude qualitative qui consiste a la méthode danalyse des documents (articles
scientifiques, rapports et guides de référence) visant a analyser les pratiques de management
des fonctions R&D-I1&l et les outils de mesure de leur performance et cela pour répondre aux
trois premieres questions de recherche; Concernant le terrain de stage, on a procédés a la
méthode de I'entretien semi-directif précédée d'une méthode d'observation (visites
d'entreprises) pour répondre a la quatrieme question de recherche empirique.

Ainsi, une synthese sur les Indicateurs RD-11 a I'échelle de I'entreprise a été meneée, en
premier lieux, pour répondre a la QR1: Les indicateurs de RD-11 a I'échelle d'un pays
(Macro) sont-t-ils applicables a I'échelle d*une entreprise (Micro)?

En seconde lieux, une évaluation des domaines communs et complémentaires des normes en
vigueurs, basée sur une analyse comparative et complémentaire des normes en vigueurs
régissant les Systemes de Management des fonctions de RD-II (ISO 56000, ISO 16290 & ISO
44001) a été mené pour répondre a la QR2: Le contenu des chapitres RD&II des normes
ISO 9001 et ISO 13485 est-il suffisant pour prendre en compte le management des
fonctions de RD-I1 d*une entreprise?

Une conception d'un SMI des fonctions R&D-1&I prises en tant que projets est proposee en
troisieme lieux et cela afin de répondre a la QR3: Est-t-il possible I'intégration des SM des
Projets RD-I1 suivant les référentiels 1SO 56000, 1SO 16290, 1SO 44001 et 1SO 215007?
Enfin, un diagnostic basé sur un entretien semi-directif a été mené auprés d'un échantillon
constitué par trois filiale du holding ACS, et ce, pour répondre a la QR4: Les potentiels et

activités de RD-11 sont-t-elles consolidé et corrélées au sein de I'ACS.

e Etude qualitative: analyse documentaire contextuelle

e Etude gualitative: analyse comparative et critique des documents guides et des normes
de management des fonctions R&D et &l

e Observation en entreprise et entretien semi directif (élaboration du guide d'entretien)
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2.2. Contexte de la recherche:

Selon le rapport commun de la BAfD-OCDE-PNUD (2017), I'Algérie a connue un
phénoméne de désindustrialisation durant les trente derniéres années, ainsi, en 2015,
I'industrie manufacturiére hors hydrocarbures (IMHH) ne représentait que 5 % du PIB contre
35 % a la fin des années 80.

Suite a la mise en ceuvre, en 1988, dun dispositif législatif et réglementaire relatif a
|‘orientation des investissements économiques privés nationaux, les branches du secteur privé
ont pris une importance de plus en plus marquée en terme de valeur ajouté globale du pays
dans un ordre descendant: cuirs et chaussures (90 %) > textile (87 %) > agroalimentaire (87
%) > chimie, caoutchouc et plastiques y compris les produits pharmaceutiques (78 %) >
matériaux de construction (52 %); En revanche, 1‘industrie manufacturiere des hydrocarbures
(IMH) est dominée par le secteur public par les branches suivante: énergie (100 %) >
industries diverses (94 %) > industries sidérurgiques, métalliques, mécaniques, électriques et
électroniques (93 %) > mines et carriéres (90 %) > transformation des hydrocarbures (88 %) >
transformation de bois, liege et papier (51 %).

La liquidation de plusieurs entreprises publiques non rentables entre 1989 et 2006, ainsi que la
privatisation de 417 entreprises publiques entre 2003-2007 ont induit 1‘ouverture du
commerce extérieur et le recul du secteur public, ainsi, en 2015, la contribution du secteur
privé s'éléve a hauteur de 77 % a la valeur ajoutée de I'IMHH avec 97 % des 95 447 unités

industrielles contre 14 000 en 1988, indiquant une certaine désindustrialisation publique.

A partir de 2009, le % PIB en valeur ajoutée des secteurs de l'industrie et de la fabrication, a
connue une nette diminution contre une augmentation du % PIB du secteur des services.

Actuellement, la crise liée a la pandémie Covid-19 a mis notre économie a rude épreuve, avec
un PIB réel qui a baissé de 4,7 % en 2020, aprés une tres faible croissance de 0,8 % en 2019,
et a souligné le réle clé du tissu industriel afin de produire les biens stratégiques, pour
répondre aux besoins de la population, et nécessaire au maintien d‘une indépendance
économique envers I'économie extérieurs, ainsi, les autorités Algériennes envisagent la ré-

industrialisation du secteur public (Banque africaine de développement, 2021).

Page 84 sur 138



Figure 23: Evolution du PIB (%) sectorielle entre 1999 et 2020 en Algérie
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Source: Notre recherche a partir du site de la banque mondiale :
https://donnees.banguemondiale.org/indicator/NV.IND.TOTL.ZS?locations=DZ

Parmi les leviers de réindustrialisassions, le secteur de la R&D et de I'l&I jouera un role
angulaire, notamment pour les industries manufacturiéres hors hydrocarbures (IMHH) (Petre
Prisecaru, 2015; Emilia Herman, 2016; OCDE, 2016; Xie, Z. et al; 2019; OCDE/Eurostat,
2019).

Notre étude est établis dans le contexte de ressortir les indicateurs de performance des
activités de R&D et de I'l&I qui permettent une amélioration et un renforcement de ces
activité a un niveau Micro (entreprise) et de contribué au renforcement de la politiqgue Macro
nationale de relancement industrielle et économique, et cela a travers la conception, autours
de ces indicateurs, d'un systétme de mangement intégré pour le mangement des projets de
R&D et d'l&l.

Selon le Manuel de Frascati (OCDE, 2016) ainsi que le Manuel d'Oslo (OCDE/EUROSTAT
2019), le nombre des brevets d‘invention, le nombre des marques de commerce, les dépenses
en R&D, le nombre de chercheurs, les exportations de produits intensifs en connaissance,
l'intensité des publications scientifiques et techniques et l'indice mondial de 1‘innovation
constituent les indicateurs de mesure de la performance en recherche & développement et en

innovation technologique.
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2.2. 1. Présentation succincte du secteur: La R&D et I'l &I en Algérie

En Algérie, la R&D est notamment conduite par les établissements de Recherche Scientifique
et de Développement Technologique, a savoir: les laboratoires de recherche universitaires et
les centres de recherche. De tres peu organismes hors le secteur de I'ESRS, participent
activement a l'effort national en R&D et en I'l&I.

Selon I'étude de Amdaoud, M. (2017), la plupart des institutions de régulation et de promotion
de I‘innovation relévent du domaine public, quant a la sphére de R&D, elle est fortement
détenue par le systeme de recherche scientifique et technologique et, de maniére faible, dans
le systéme productif avec 1‘inexistence de laboratoires privés de R&D accompagné d'une
faible propension des entreprises privées a entreprendre des activités de R&D.

D'autres organismes sous tutelle du ministére de I'industrie et du ministere I'ESRS contribuent
aussi au déroulement des fonctions d'Innovation, on cite notamment I'INAPI, les CATI et
I'ANVREDET.

La dépense en R&D (% PIB) a évolué de 0,23 % en 1999, a 0,37% en 2002, puis elle a
diminué & 0,2 % en 2003, a 0,16% en 2004 et a 0,07% en 2005, elle a atteint 0,54% en 2017
et elle est actuellement (2021) a 0,3% (Statistique de la Banque Mondiale: https://staging-wb-
fr.wiredcraft.net/indicateur/GB.XPD.RSDV.GD.ZS?locations=DZ).

En 2021, «L‘Algérie compte 37.000 chercheurs. IIs ne sont pas tous titulaires d“un doctorat. Il
v a 740 chercheurs par million d’habitants (169 en 2005 et 819 en 2017). La moyenne
mondiale est de 1.500 chercheurs par million d’habitants. Le nombre de chercheurs
progresse dans [’université, mais pas dans [’entreprise, nous avons 180 chercheurs en
entreprise en Algérie. Un nombre dérisoire», a annoncé, le 6 janvier 2021, Hafid Aourag,
I'ex-directeur général de la recherche scientifique et de développement technologique au
ministére de 1°‘Enseignement supérieur a la chaine 3 de la Radio nationale algérienne.

Selon le rapport sur I'Indice Mondiale de 1‘Innovation IMI (WIPO, 2021), I'Algérie, avec un
IMI de 19.5, est classée au 120%™ rang parmi 132 pays; Cet IMI été de 24.5 en 2016 et de
23.9 en 2018.

AGAB Akli (2022) estime que la valorisation de la recherche universitaire est 1‘une des
alternatives permettant d‘améliorer contre-performances technologiques de 1°Algérie.

2.2.2. Organisme d’accueil: Holding ACS et entreprises du cas pratique

Terrain de recherche: Holding ACS

Le Holding ACS, créé le 23 Février 2015, est une Société Par Action avec un capital social de
la société de 40 300 MDA, elle est issue de la transformation juridique de 1°ex-SGP GEPHAC
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(Société de Gestion des Participations de 1°Etat Chimie Pharmacie) dans le cadre de la
réorganisation du Secteur Public Marchand du Ministére de 1‘Industrie et des Mines.
Le Groupe opére sur deux filieres d‘activité :

e La Filiere de la chimie : production et fabrication de produits d‘emballage (sacherie,
cartonnerie, récupération de papier), fabrication de différentes gammes de verre et produits
abrasifs, production de détergents, de produits d‘entretien et d‘hygiéne corporelle, production
de peintures, de vernis, encre, colles et dérivés, distribution de produits chimiques.

e La Filiere de la parapharmacie : production de coton et d‘articles d‘hygiéne,
distribution de détail des produits pharmaceutiques et parapharmaceutiques, incinération des
déchets de 1°activité pharmaceutique.

Le Holding ACS a réalis¢ un chiffre d‘affaires de 27714 MDA en 2016 et emploie un effectif

de 9639 agents. Il est constitué de 04 Groupes 06 Filiales et 04 participations minoritaires.

LE GROUPE ACS

Groupe Groupe Groupe Groupe EPE
GIPEC ENPC ENAVA ENAD
EMBAG SOFIPLAST ABRAS SHYMECA | ENAP
R SIPLAST AFRICAVER { TONIC
CALPLAST | DIPROCHIM
SOMIVER ‘ —
PR ALMOULES | SOCOTHYD
NOVER
PAPIREC SOEXPLAST | EN.DIMED
| 3R-SANTE
SACEH SISCOPLAST — -
TRANS- o
SACAR POLYMERES Participations

minoritaires

SOCOPLAST

| SMPCA30%
TRECYPLAST =

|  SGS CENTRE 24%
SOTUPLAST S——

| SOGIS 37 %

\

FIPEXPLAST
L Linde Gaz 34%
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Population et échantillon

Les trois entreprises diagnostiquées:

3 EPE/ 6 EPE Unités/Activité Localisation Effectif Total
TOTALE/
28 Filiales
ENAP Six (06) unités de Complexes de 1877 :2014
production production d‘Alger, de | 1818:2015
Production et la Lakhdaria, de Sig etde | 1830: 2016
commercialisati Souk Ahras
on des peintures, Unités de production :
vernis, colles, Unités d*Oran et de
émulsions, Chéraga
resines et Deux unités Avec Dix neuf Alger et Sétif
derives. commerciales points de vente
couvrant le
territoire
national
SOCOTHYD La production et la | Constituée Wilaya de Boumerdes | SOCOTHYD
commercialisation | d‘un siége 626: 2014
de: social et de 612: 2015
* Produits de gaze | deux Unités de 559: 2016
(compresses et production,
bandes); dont la
*Produits de coton | premiére a
: Isser et I‘autre
*Bandes platrées ; | a Bordj
*Sparadrap ; Ménael
*Bandes de crépe. | Wilaya de
Boumerdes
3R-SANTE La Récupération, le | Un siége Alger et Sétif
Retraitement et la | social et de 04
Revalorisation des | dép6ts de
médicaments stockage,
périmés, a travers | implantés dans
ses dépots de les Wilayas
stockage. d‘Alger,
Mostaganem
et Tébessa
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Chapitre 3 : Présentation, analyse et discussion des résultats
3.1. Présentation, analyse et discussion des résultats de la QR1: Les indicateurs de RD-II
a I'échelle d'un pays (Macro) sont-t-ils applicables a I'échelle d'une entreprise (Micro)?
L'objectif de recherche bibliographique sur les indicateurs de performance RD-I1I étant
réalisé d'abord au niveau de la revue de littérature, il est maintenant nécessaire de procedé a la
verification de I'hypothése H1: Les indicateurs de RD-1l a I'échelle d'un pays (Macro) sont
applicables a I'échelle d'une entreprise (Micro). Ainsi, la synthese sur les Indicateurs RD-1l a
I'échelle de I'entreprise sera aboutit apres récapitulation sur les indicateurs Macro et Micro
dans la suite de ce paragraphe.
3.1.1. Indicateurs Macro de la performance des fonctions RD & 11
Fernandez-Garcia Tania et al, 2022, ont procédé a I'évaluation de I'effort territorial en
terme de R&D&I en Espagne, en appliquant une évaluation basés sur quinze (15) critéres
répartis sur quatre (4) dimensions comme illustré dans le tableau 4.

Table 4. Organisation des 4 dimensions décisionnelles et les 15 criteres
d'évaluation Macro de I'innovation

Dimensions Critéres

Effort en R&D Dépenses publiques en R&D

Dépenses privées en R&D

Capital humain Employé pour des activités de recherche

Employé pour des activités d'innovations

Employé pour des activités de haute technologie

Population ayant un dipléme universitaire

These de doctorat

Contexte innovant des entreprises Intensité d'innovation

Entreprises innovantes de type |

Entreprises innovantes de type 11

Entreprises innovantes de type I11

Autres indicateurs mesurant la recherche et Brevets
I'innovation

Publications scientifiques

Excellence

Internationalisation

Source: Fernandez-Garcia Tania et al, 2022.
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Le manuel de Frascati est mondialement et largement accepté par les évaluateurs des
activités de R&D, définis les indicateurs Macro de performance de la recherche fondamentale
et appliquée ainsi que du développement expérimental; Ainsi, I'Institut des statistiques de
1‘Organisation des Nations Unies pour I'éducation, la science et la culture (UNESCO) adopte
notamment les deux indicateurs de performance de la R&D suivants: Dépenses en recherche
et développement (% du PIB) et le nombre de Chercheurs en recherche et développement
(pour un million de personnes), cependant, d'autres catégories d'indicateurs sont identifié dans

le manuel de Frascati et qui peuvent étre organisé suivant les thématiques ci-apres:

Tableau 5. Les 4 Groupes d'Indicateurs Macro de la performance des fonctions R-D

1. Les indicateurs relatifs aux Personnels R-D

e Total des chercheurs selon le secteur et la situation o Effectif total du personnel R-D femme

au regard de 1‘'emploi e Femmes chercheurs en pourcentage du total des
e Répartition du personnel de R-D selon le secteur et chercheurs (personnes physiques)
la situation au regard de I‘emploi o Ratio Personnel R-D par million d‘habitants
e Total national du personnel de R-D occupé selon e Ratio Chercheurs par million d*habitants
le secteur et la fonction au sein de la R-D o Effectif du personnel R-D par niveau Doctorat/
o Total national des chercheurs occupés selon le premier cycle théorique/ premier cycle pratique/
secteur et 1‘age avec d‘autres qualifications.
e Total national des chercheurs employés selon le o Effectif et pourcentage des chercheurs par
secteur et le niveau d‘études domaines  scientifique:  Sciences naturelles/
e Total chercheurs par millier d'actifs Ingénierie et Technologie/ Sciences médical et de
e Total chercheurs par millier d'emplois la santé/ non classés

2. Les indicateurs relatifs aux Dépenses de R-D

e Sources de financement e Dépenses intérieures de R-D de 1‘enseignement
e Exécution et le financement des travaux de R-D supérieur (DIRDES)
e Dépenses intérieures brutes de R-D (DIRD) o Dépenses intérieures de R-D de 1°état (DIRDET)
e Dépenses nationales brutes de R-D (DNRD) e Dépenses en recherche fondamentale en
o Dépenses de R-D du secteur des entreprises pourcentage du PIB
(DIRDE) o Dépenses intérieures brutes de recherche par
habitant

e Dépenses intérieures brutes par type de recherche

3. Les indicateurs relatifs au soutien public en faveur de la R-D

Crédits budgétaires publics de R-D (CBPRD) Allégements fiscal en faveur de la R-D

4. Les indicateurs commerciaux

® Indicateurs de Solde commercial et parts de marché a ’exportation des industries intensives en R-D:
Les indicateurs de performance dans les échanges commerciaux des industries intensives en R-D peuvent
étre utilisés comme des mesures partielles de I'impact des activités scientifiques et technologiques sur
I'industrie et I'économie.

Source: Manuel de Frascati, OCDE, 2016
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Concernant les efforts mondiaux sur l'innovation, le Manuel d'Oslo identifie quant a lui, deux grandes
groupes organisés comme suit:
Tableau 6. Les deux Groupes des Indicateurs Macro de la performance de la fonction

d'innovation

Indicateurs qualitatifs des objectifs et Indicateurs quantitatifs des résultats de
résultats de I’innovation d’entreprise I’innovation

e Types d‘objectifs et de résultats d‘innovation e Indicateurs quantitatifs des innovations de produit:

e Indicateurs des Objectifs et résultats d‘innovation notamment la Part du chiffre d‘affaires provenant
liés a la stratégie d‘entreprise de I‘innovation de produit;

e Indicateurs des incidences potentielles de e Données quantitatives sur les résultats des
I‘innovation d‘entreprise sur le marché innovations de processus d‘affaires

Source: Manuel d'Oslo, OCDE-Eurostat (2019)
De son coté, I'Organisation mondiale de la propriété intellectuelle (OMPI) publie annuellement
I'Indice Globale de I'lnnovation (GII) comme indicateur mondiale composite de I'innovation qui est
basé sur sept piliers: (1) le capital humain et de recherche, (2) les infrastructures, (3) les institutions,
(4) les résultats de créativité, (5) la sophistication et tendances commerciales, (6) les productions de

connaissances et de technologies et (7) la sophistication et tendances du marché.
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Figure 24. Les sept groupes d'indicateurs Macro de I'Indice Globale de I'Innovation

1.1 Political environment
1.1.1 Political and operational stability*
1.1.2 Government effectiveness*

1.2 Regulatory environment
1.2.1 Regulatory quality*

1.2.2 Rule of law*

1.2.3 Cost of redundancy dismissal

1.3 Business environment
1.3.1 Ease of starting a business*
1.3.2 Ease of resolving insolvency*

Human capital and research

21 Education

211 Expenditure on education, % GDP

2.1.2 Government funding/pupil, secondary, % GDP/cap
2.1.3 School life expectancy, years

2.1.4 PISA scales in reading, maths and science

21.5 Pupil-teacher ratio, secondary

2.2 Tertiary education

2.21 Tertiary enrolment, % gross

2.2.2 Graduates in science and engineering, %
2.2.3 Tertiary inbound mobility, %

2.3 Research and development (R&D)

2.3.1 Researchers, FTE/mn pop.

2.3.2 Gross expenditure on R&D, % GDP

2.3.3 Global corporate R&D investors, top 3, mn US$
2.3.4 QS university ranking, top 3*

&% Infrastructure

31  Inf (ICTs)
3.1.1 ICT access*

3.1.2 ICT use’

3.1.3 Government's online service*

3.1.4 E-participation*

3.2 General infrastructure

3.21 Electricity output, GWh/mn pop.

3.2.2 Logistics performance™

3.2.3 Gross capital formation, % GDP

3.3 [Ecological sustainability

3.3.1 GDP/unit of energy use

3.3.2 Environmental performance*

3.3.3 1SO 14001 environmental certificates/bn PPP$ GDP

7l Market sophistication

41 Credit

4.1.1 Ease of getting credit*

4.1.2 Domestic credit to private sector, % GDP
41.3 Microfinance gross loans, % GDP

4.2 Investment

4.21 Ease of protecting minority investors*

4.2.2 Market capitalization, % GDP

4.2.3 Venture capital investors, deals/bn PPP$ GDP
4.2.4 Venture capital recipients, deals/bn PPP$ GDP

4.3 Trade, diversification, and market scale
4.31 Applied tariff rate, weighted avg., %

4.3.2 Domestic industry diversification

4.3.3 Domestic market scale, bn PPP$

&,/ Creative outputs

71  Intangible assets

711 Trademarks by origin/bn PPP$ GDP

71.2 Global brand value, top 5,000, % GDP
71.3 Industrial designs by origin/bn PPP$ GDP
71.4 ICTs and organizational model creation®

7.2 Creative goods and services

7.21 Cultural and creative services exports, % total trade
7.2.2 National feature films/mn pop. 15-69

7.2.3 Entertainment and media market/th pop. 15-69
7.2.4 Printing and other media, % manufacturing

7.2.5 Creative goods exports, % total trade

7.3  Online creativity

7.31 Generic top-level domains (TLDs)/th pop. 15-69
7.3.2 Country-code TLDs/th pop. 15-69

7.3.3 Wikipedia edits/mn pop. 15-69

7.3.4 Mobile app creation/bn PPP$ GDP

== Business sophistication

51 Knowledge workers

Kr -intensive

Firms offering formal training, %
GERD performed by business, % GDP
GERD financed by business, %

Females employed w/advanced degrees, %
Innovation linkages

University-industry R&D ion
State of cluster development and depth!
GERD financed by abroad, % GDP
Joint ic alli

Patent families/bn PPP$ GDP

Knowledge absorption

Intellectual property payments, % total trade
High-tech imports, % total trade

ICT services imports, % total trade

FDI net inflows, % GDP

Research talent, % in businesses

%

511
51.2
513
514
515
5.2
5.21
522
523
524
525
5.3
5.3.1
53.2
53.3
534
535

B34 Knowledge and technology outputs

6.1 Knowledge creation

6.1.1 Patents by origin/bn PPP$ GDP

6.1.2 PCT patents by origin/bn PPP$ GDP

6.1.3 Utility models by origin/bn PPP$ GDP

6.1.4 Scientific and technical articles/bn PPP$ GDP
6.1.5 Citable documents H-index

6.2 Knowledge impact

6.2.1 Labor productivity growth, %

6.2.2 New businesses/th pop. 15-64

6.2.3 Software spending, % GDP

6.2.4 1SO 9001 quality certificates/bn PPP$ GDP
6.2.5 High-tech manufacturing, %

6.3 Knowledge diffusion

6.3.1 Intellectual property receipts, % total trade
6.3.2 Production and export complexity

6.3.3 High-tech exports, % total trade

6.3.4 ICT services exports, % total trade

PPP$ GDP

Source: Organisation mondiale de la propriété intellectuelle (OMPI), 2021.

3.1.1. Indicateurs Micro de la performance des fonctions RD&lI I

D'aprés les travaux de recherche de Wilfried Rahse, 2014; Lei Zhang, 2020; Dennehy et al.
2020, Jan Harmsen 2019, l'interaction des diverses étapes et échéanciers de taches a
accomplir pour les fonctions de R&D au niveau d'une entreprise d'industrie chimique peut

étre schématisé suivant le diagramme ci-dessous:
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Figure 25: Interaction des diverses indicateur Micro dans les étapes et échéanciers de
taches et fonctions du cycle de développement d'un nouveau produit ou de procédés

MP > Identification des > Transcription > Modele de > Analyse Prototypage > Lancement
caractéristiques en propriétés conception de économique de produit
du produit produit

Phase I: Phase I1: Phase Il1:
Conceptualisation du | Design détaillé et prototypage Industrialisation, fabrication et
produit (Développement) (Mise a I"échelle) lancement-commercialisation
FONCTION du produit (Optimisation de
production)
MANAGEMENT | Management de projet: Initiation > Planification > Exécution > Suivie et Controle > Cloture
* Définition de I'objectif de | * Identification des menaces, des | * Prise en compte de la situation
développement du produit | faiblesses et des risques financiére
avec Chronogramme * Suivi de l'avancement du projet | * Mangement du changement
* Assurer les ressources | et des dépenses
humaines, financiére et * Recrutement du personnel de
structurales nécessaires production et de vente
VENTES ET Etude de marché Lancement de produit
MARKETING * Enquéte consommateur, *  Développement du plan | * Développement des promotions
* Identification des | marketing et les moyens de lancement du
spécifications du produit * |dentification des familles du produit
* Etude des produits | produit * Confirmation des principaux
concurrents * Marketing des testes acheteurs et canaux de vente
RECHERCHE ET Conception de produit Prototypage
CONCEPTION * Choix des ingrédients et * Elaboration et caractérisationdu | * Amélioration continue du
de la base de formulation prototype produit
* Caractérisation du produit | * Tests de stabilité et de * Investigation des produits
(structure, propriétés performance similaires
physicochimiques et les * Etude de sécurité et innocuité * Développement de plateforme
spécifications techniques) du produit technologique
Conception de procédé
* Synthese du procédé de | * Amélioration continue du
production procédé
PRODUCTION Etude de faisabilité Conception Technique Démarrage de I'usine
* Conception du procédé * Etude de passage d'échelle: * Autorisations et agréments
* Estimation du codt de Laboratoire> Pilote > Transfert * Démarrage de l'activité
production des étapes > Réorganisation des * Développement d'un planning
* Identification du | étapes > Amélioration et Analyse | d'inventaire
fournisseur de MP de Cycle de Vie
* Veille sur les propriétés * Acquisition des équipements
intellectuelles et les brevets | nécessaires
* Etude de [limpact | * Conception technique et
environnemental d'ingénierie
Analyse économique
* Effectuer une analyse de
commercialisation
FINANCE ET * Calcule du taux interne de | *Evaluation des taxes * Mise a jour financiere
ECONOMIE retour sur investissement * Etude de l'impact * Gestion du Cash-flow et de

* Evaluation des codts

environnemental

trésorerie

Adapté par nos soins d'aprés R. Costa 2014, Wilfried Rahse, 2014, Fabiano Piccinno, 2016 Lei Zhang 2018 et

2020
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De son coté, Pearson (2017), a identifié les facteurs de succes d'un processus d'innovation qui
englobent les parametres de stimulation, de renforcement de capacité et de performance de
son déroulement, aussi, pour que le produit issu du processus de l'innovation soit réussi et
commercialisable, les facteurs de viabilité technologique (liés a I'entreprise et au projet) ainsi
que les facteurs de viablité économique (liés au produit et au marché) doivent étre réunis, tel

que illustré dans le diagramme de la figure 28.

Figure 26. Facteurs Micro de succeés des processus d'innovation

Stimulation de I'innovation
* Leadership

* Ressources humaines
¢ Facteurs liés a I'entreprise :

Facteurs liés au produit : Capacité d'innovation * Patrimoine organisationnel

* Gestion de la technologie

* Prix relatif * Expérience

* Gestion R&D

* Qualité relative * Equipe R&D

Facteurs liés au marché : Performances d'innovation Facteurs liés au projet :
* Concentration du marché cible * Innovation du produit * Complémentarité
* 1 .
* Moment de I'entrée sur lemarché Innovation di (IOEEEELS * Style de gestion
PRODUIT
Viabilité Commerciale —_> COMMERCIALISABLE Viabilité Technologique

REUSSI

Source: adapté par nos soins d'aprées Pearson, 2017.

Le modele A.T. Kearny Innovation House pour I'évaluation du management et de la pratique
de l'innovation est baseé sur les cing axes principaux a savoir (Engel, K., 2007; Riel, A; 2011,
Sanchez et al., 2011):

e La stratégie d'innovation (Vision et concentration stratégique sur lI'innovation et Mise
en ceuvre de la stratégie),

e L'organisation et la culture de l'innovation (Rdles et responsabilités, Structure
organisationnelle, la Culture et climat organisationnels),

e Le Management du cycle de vie de I'innovation (Gestion des idées, Développement de
processus organisationnel/ Produit/ Service/ Modele d'affaires, Lancement et
amélioration continue);

e Les facteurs favorisant I'innovation (Mangement de projet, Ressources humaines et
incitations/motivations, Technologie de [I'Information et management des
connaissances)

e Les Résultats d'innovation (Croissance des revenus, Croissance du bénéfice et

Croissance du nombre d'employés).
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Sanchez et al., 2011, définissent un modéle conceptuel pour I'évaluation du comportement
innovant des entreprises (du secteur de l'industrie électronique), sur la base des pratiques qui
influencent le management de l'innovation. Ce modéle permet d'évaluer le lien entre le
management de l'innovation a la croissance et a la performance des entreprises a moyen et
long terme. Le modéle se compose de 9 dimensions et de 21 facteurs qui caractérisent le
comportement organisationnel; Selon ces auteurs, différentes pratiques de gestion de

I'innovation sont utilisées selon I'environnement industriel et le type d'entreprise.

Figure 27. Dimension et facteurs Micro pour I'évaluation du comportement innovant des
entreprises

Dimension de Management de I'Innovation | Facteurs de comportement organisationnel

1. Stratégie d'innovation 1. Stratégie d'innovation

. Systématisation de I'Innovation

2. Systémes de Mangement “MRH

. Tolérance au changement et aux erreurs

3. Culture d'Innovation

4. Créativité . Sources des idées

. Management de Projets d'Innovation

2
3
4
5. Culture de coopération
6
7
8

5. Management de Projets . Portefeuilles de projets

9. Management des connaissances

10. Cycle de vie de produits

6. Innovation de Produit 11. Développement de Nouveaux Produits

12. Conception

13. Ingénierie (Génie) des Processus

7. Innovation de Processus 14. Outils de management des processus

15. Management des Marques

8. Innovation Commerciale - -
16. Nouvelles pratiques commerciales

17. Veuille Technologique

18. Département R&D

9. Innovation Technologique 19. Incitations/ subventions publiques de la R&D

20. Sources Technologiques Externes

21. Management de la propriété intellectuelle

Source: Sanchez et al., 2011

De leur coté, Stefan Hittmar et. al, 2015, proposent vingt et un (21) indicateurs appropriés
pour I'évaluation de I'application de la stratégie d'innovation, en tenant compte quatre phases
du processus de l'innovation, a savoir la création du besoin, la création de l'invention, la
création de l'innovation et enfin la pénétration de l'innovation (Moreira, E. T., & Stramar, A.
R., 2015; Stefan Hittmar et. al, 2015).

Page 95 sur 138




Figure 28. Indicateurs Micro d'évaluation du management de l'innovation

Phase du processus Indicateurs d'évaluation
d'Innovation

1. Création du besoin 1. Nombre de besoins non satisfaits identifiés
2. Le nombre de problemes identifiés (produit, process...)

2. Création d'invention 3. Nombre d'idées par personnel
4. Partager les idées soumises et les idées réussies
5. Le nombre de nouvelles activités stratégiques (opportunités innovantes
nouvellement créées)
6. Le nombre de nouvelles compétences (par exemple, connaissances,
expérience) pour l'innovation

3. Création d'innovation 7. Nombre d'innovations en cours
8. Le temps que les managers consacrent a I'innovation par rapport auxtaches
opérationnelles normales
9. Nombre de managers formés aux méthodes et outils de l'innovation
10. Nombre de brevets par an et par employé
11. Nombre de prix, publications
12. Le taux de productivité plus élevé
13. Nombre de produits, procédés, processus améliorés

4. Pénétration de 14. Le délai moyen entre le dépdt d'une idée et sa rentabilité sur le marché
I'innovation 15. Nombre de nouveaux marchés étudiés l'année derniere
16. Nombre de produits lancés I'année derniéere + Chiffre d'affaires
17. Rentabilité des produits nouvellement référencés au cours des trois derniéres
années
18. Volume des ventes de produits innovants
19. Retour sur investissement dans I'innovation
20. La diminution en pourcentage du co(t des procédés et produits innovants
21. Durée de vie d'un produit innovant

Source: Stefan Hittmar et. al., 2015
Les travaux de Fernando Henrique Taques et al., 2021, ont permet d'identifier un total de

vingt-trois (23) indicateurs, répartis sur trois catégories d'indicateurs: Indicateurs d'entrée,

Indicateurs Intermédiaires et Indicateurs de sortie, organisé suivant le diagramme ci-dessous:
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Figure 29. Les vingt-trois (23) indicateurs Micro pratiques pour mesurer I'innovation
dans les secteurs des services et I'industrie manufacturiére
INDICATEURS D'ENTREE

R&D TIC

e Dépenses de R&D e Dépenses en TIC (technologies de

e Nombre d'employés effectuant de la R&D I'information et de la communication)
e Dépenses hors R&D pour l'innovation externe

Changements Clients

¢ Quantité de changements non technologiques e Manque de réactivité du client
Financement Sources de connaissances

e Mangque de sources de financement appropriées e Quantité de sources de connaissances
RH

o Salariés diplomés de I'enseignement supérieur, master et doctorat

e Formation pour développer les compétences

e Manque de personnel qualifié

INDICATEURS INTERMEDIAIRES

Brevets Marques et Modéles

e Publication de brevets e Nombre de marques déposees & Nombre de
e Demande d'exploitation de brevets modeles déposées

e Application et Utilisation des brevets e Nombre de marques utilisées

e Nombre de modeles utilisés

INDICATEURS DE SORTIE

Type de produits vendus Lancement de RH

e Ventes de produits nouveaux produits e Personnes engagées dans des
innovants ou imités e Annonce dun  activités a forte intensité de

e Ventes de produits ~ nouveau produit connaissances
innovants et imités

Stratégie de protection Finalité des innovations

¢ Protection des innovations pendant la phase de e Présentation de I'innovation
Recherche

Source Fernando Henrique Taques et al., 2021.
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3.1.3. Vérification de I'hypothese H1: Identification des chevauchements entre les

indicateurs Macro et les indicateurs Micro de la performance R&D et 1 &I

L'hypothese Hlconstruite pour répondre a la QR1 (Les indicateurs de RD-II & I'échelle d'un

pays (Macro) sont-t-ils applicables a I'échelle d'une entreprise (Micro)?), stipule que les

indicateurs de RD-I11 a I'échelle d'un pays (Macro) sont applicables a I'échelle d'une entreprise

(Micro), ainsi, daprés les résultats de l'analyse documentaire contextuelle présentés au

paragraphe 3.1.1 (Indicateurs Macro) et 3.1.2 (Indicateurs Micro), les domaines contextuels

adoptés par les institution mondiales ainsi que les chercheurs scientifiques en la matiere de

I'évaluation des fonctions R&D et 1&1 sont récapitulé comme suit:

Tableau 7: Domaines contextuels des indicateurs Macro et Micro de la performance des

fonctions R&D-1&I

N Domaines contextuels des fonctions R&D-1&I Indlcateu.rs
Macro  Micro
1 Stratégie d'innovation / X
2 Systémes de Mangement / X
3 Leadership / X
4 Patrimoine organisationnel et Culture d'Innovation / X
5 Management de Projets / X
6 Clients et parties prenantes / X
7 Conception et Innovation de Produit/ Processus/ Commerciale / Technologique / X
8 Identification et Création des Besoin / X
9 Changement / X
10  Brevets et Stratégie de protection X X
11 Marques et Modéles X X
12 Produits R&D-I1 vendus X X
13 Marché et Finalité des innovations et Pénétration de I'innovation X X
14  Dépense R&D * X X
15  Indicateurs qualitatifs des objectifs et résultats de 1‘innovation X X
16 Infrastructures et Institutions X X
17  Ressources Humaines et Personnel R&D X X
18  Financement et Soutien Publics en faveur de la R&D X X
19 TIC X X
20  Sources, Flux de connaissance et de créativité ainsi que les Publications scientifiques X X
21  Création d'innovation X X
22 Création d'invention X X
23  Complexité et sophistication du marché X X
24  Complexité et tendances commerciales X X
25  Part du chiffre d‘affaires provenant de 1‘innovation de produit X X
26 Données quantitatives sur les résultats des innovations de processus d‘affaires X X

* Dépense R&D Macro: en pourcentage du PIB; Dépense R&D Micro: en pourcentage du Chiffre d'Affaire

Sources: Elaboré par nos soins.

D'aprés le tableau 30, sur les 26 domaines contextuels qui ont été sélectionnés, 9

indicateurs sont propres a I'échelle Micro de I'entreprise et 17 autres sont en commun pour les

deux échelles Micro et Macro, cependant, les 9 premiers indicateurs Micro, alimentent
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directement ou indirectement au moins un indicateurs en commun avec le niveau Macro, c'est
le cas notamment de l'indicateur Stratégie de I'innovation (Echelle Micro) qui impacte
directement les indicateurs communs: Indicateurs qualitatifs des objectifs et résultats de
l’innovation, Ressources Humaines et Personnel R&D, Sources, Flux de connaissance et de
créativité ainsi que les Publications scientifiques, Création d'invention et Création
d'innovation. Les 8 autres Indicateurs Micro (Systemes de Mangement, Leadership,
Patrimoine organisationnel et Culture d'Innovation, Management de Projets, Clients et
parties prenantes, Conception et Innovation de Produit/ Processus/ Commerciale /
Technologique et enfin Identification et Création des Besoin, Changement) sont dailleurs des
les outils et les processus de déclinaison du premier indicateur Micro Stratégie de
I'innovation.

Ainsi, I'nypothese H1 qui stipule que les indicateurs de RD-I1I a I'échelle d'un pays (Macro)
sont applicables a I'échelle d'une entreprise (Micro) est vérifiée, de méme, la réponse a la
QR1: Les indicateurs de RD-II a I'échelle d'un pays (Macro) sont-t-ils applicables a I'échelle
d'une entreprise (Micro)?), consiste a comprendre que la performance R&D et 1&I a I'échelle
Macro, n'est que le résultat, a moyen et a long termes de la performance Micro a I'échelle de
I'entreprise: un mangement efficace des fonctions R&D-1&I au sein des entreprises
(échelle Micro) du secteur public ou privé d'un pays contribua effectivement, a moyen et/ou

a long termes, au renforcement de la performance du pays.
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3.2. Présentation, analyse et discussion des résultats de la QR2: Le contenu des chapitres
RD&II des normes ISO 9001 et I1SO 13485 est-il suffisant pour prendre en compte le
management des fonctions de RD-11 d'une entreprise?

L'objectif de recherche bibliographique sur les systémes de management de projet RD-
Il a comme finalité I'évaluation des domaines communs et complémentaires des normes en
vigueurs; Ainsi, I'analyse comparative et complémentaire des normes régissant les Systémes
de Management des fonctions de RD-II (ISO 56000, ISO 16290 & ISO 44001) a servie de
référence pour la vérification de I'hypothese H2: Le contenu des chapitres RD&II des normes
ISO 9001 et 1ISO 13485 est générique pour prendre en compte les aspects de management des
fonctions de RD-II d'une entreprise. Dans la suite de ce paragraphe, une analyse comparative
et critique du contenu des chapitres 8.3 et 7.3 des normes ISO 9001 et ISO 13485
respectivement, est présentée en premier lieux, ensuite, une analyse structurelle et
contextuelle du contenue des normes spécifiques aux fonctions R&D et I&I, a savoir: 1SO
56000, ISO 16290 & ISO 44001 est présentée afin de comblé les "failles” ressorties de la
premiére étape. Ainsi, la faisabilité d'intégration de ses normes spécifiques sera visualisee.
3.2.1. Analyse comparative et critique du contenu des chapitres 8.3 et 7.3 relatifs aux
activités et processus de RD&I1 des normes 1SO 9001 et I1SO 13485:

La norme I1SO 9001:2015 «Systémes de management de la qualité — Exigences»
emploie I'approche processus, qui integre le cycle Plan-Do-Check-Act (PDCA) et I'approche
par les risques pour instauré les exigences en matiere de SMQ spécifiées et complémentaires
aux exigences relatives aux produits et services. Les principes de management de la qualité
sur les quels se base cette norme sont les suivants: orientation client; leadership; implication
du personnel; approche processus; amélioration; prise de décision fondée sur des preuves et
enfin, le management des relations avec les parties intéressées.

L'approche processus permet & un organisme de planifier ses processus et leurs interactions.
Le cycle PDCA permet a un organisme de s'assurer que ses processus sont dotés de ressources
adéquates et gérés de maniere appropriée et que les opportunités d'amélioration sont
déterminées et mises en ceuvre.

L'approche par les risques permet a un organisme de déterminer les facteurs susceptibles de
provoquer un écart de ses processus et de son systeme de management de la qualité par
rapport aux résultats attendus, de mettre en place une maitrise préventive afin de limiter les
effets négatifs et d'exploiter au mieux les opportunités lorsqu'elles se présentent.

La norme 1SO 13485:2016 «Dispositifs médicaux — Systemes de management de la

qualité — Exigences a des fins réglementaires» énonce les exigences relatives au systeme de
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management de la qualité lorsqu'un organisme doit démontrer son aptitude a fournir
régulierement des dispositifs médicaux et des services associés conformes aux exigences des
clients et aux exigences réglementaires applicables. Cette norme internationale prévoit que
I‘organisme (1) identifie son (ses) role(s) en vertu des exigences réglementaires en vigueur,
(@) identifie les exigences réglementaires applicables a ses activités dans le cadre de ces
roles, et (3) integre ces exigences réglementaires applicables dans son systéme de
management de la qualité. Cette norme applique aussi I'approche processus de fagcon que toute
activité qui regoit un élément d‘entrée et le transforme en élément de sortie peut étre
considérée comme un processus. L‘élément de sortie d‘un processus constitue souvent
1‘élément d‘entrée du processus suivant.

Les correspondances structurales entre 1‘'ISO 9001:2015 et 1‘ISO 13485:2016 sont
données dans le tableau 31 (Source: Site web
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:13485:ed-3:v1:fr:sec:B).

Tableau 8: Organisation structurale comparees des deux normes I1SO 9001 et 1SO 13485

notamment en termes des fonctions R&D

Article/paragraphe de I’ISO 9001:2015 Article/paragraphe de I’ISO 13485:2016

4 Contexte de I’organisme 4 Systeme de management de la qualité

4.4 Systeme de management de la qualité et ses |4.1 Exigences générales
processus

5 Leadership 5 Responsabilité de la direction

5.1 Leadership et engagement 5.1 Engagement de la direction

5.1.2 Orientation client 5.2 Orientation client

5.2 Politique 5.3 Politique qualité

5.3 Réles, responsabilités et autorités au sein de |5.5.1 Responsabilité et autorité

1‘organisme 5.5.2 Représentant de la direction

6 Planification 5.4.2 Planification du systéeme de management de
la qualité

6.1 Actions a mettre en ceuvre face aux risques et |8.5.3 Actions préventives
opportunités

6.2 Objectifs qualité et planification des actions |5.4.1 Objectifs qualité
pour les atteindre

6.3 Planification des modifications 5.4.2 Planification du systeme de management de la
qualité

7 Support 6 Management des ressources

7.1.2 Ressources humaines 6.2 Ressources humaines

7.1.3 Infrastructure 6.3 Infrastructures

7.1.4 Environnement pour la mise en ceuvre des |6.4.1 Environnement de travail
processus
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Article/paragraphe de I’ISO 9001:2015

Article/paragraphe de I’ISO 13485:2016

7.1.5 Ressources pour la surveillance et la
mesure

7.6 Maitrise des dispositifs de surveillance et de
mesure

7.1.6 Connaissances organisationnelles

7.2 Compétences

7.3 Sensibilisation

6.2 Ressources humaines

7.4 Communication

5.5.3 Communication interne

7.5 Informations documentées

4.2 Exigences relatives a la documentation

7.5.2 Création et mise a jour des informations
documentées

4.2.4 Maitrise des documents
4.2.5 Maitrise des enregistrements

8 Réalisation des activités opérationnelles

7 Réalisation du produit

8.1 Planification et maitrise opérationnelles

7.1 Planification de la réalisation du produit

8.2 Exigences relatives aux produits et services

7.2 Processus relatifs aux clients

8.2.1 Communication avec les clients

7.2.3 Communication

8.2.2 Détermination des exigences relatives aux
produits et services

7.2.1 Détermination des exigences relatives au
produit

8.2.3 Revue des exigences relatives aux produits
et services

8.2.4 Modifications des exigences relatives aux
produits et services

7.2.2 Revue des exigences relatives au produit

8.3 Conception et développement de produits
et services

7.3 Conception et développement

8.3.2 Planification de la conception et du
développement

7.3.2 Planification de la conception et du
développement

8.3.3 Eléments d‘entrée de la conception et du
développement

7.3.3 Eléments dentrée de la conception et du
développement

8.3.4 Maitrise de la conception et du
développement

7.3.5 Revue de la conception et du développement
7.3.6 Veérification de la conception et du
développement

7.3.7 Validation de la conception et du
développement

7.3.8 Transfert de la conception et du
développement

8.3.5 Eléments de sortie de la conception et du
développement

7.3.4 Eléments de sortie de la conception et du
développement

8.3.6 Modifications de la conception et du
développement

7.3.9 Maitrise des modifications de la conception et
du développement

7.3.10 Dossiers de conception et de développement

8.4 Maitrise des processus, produits et
services fournis par des prestataires externes

7.4.1 Processus d’achat

8.4.3 Informations a I‘attention des prestataires
externes

7.4.2 Informations relatives aux achats
7.4.3 Vérification du produit achete

8.5 Production et prestation de service

7.5 Production et prestation de service
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Article/paragraphe de I’ISO 9001:2015

Article/paragraphe de I’ISO 13485:2016

8.5.1 Maitrise de la production et de la prestation
de service

7.5.1 Maitrise de la production et de la prestation de
service

7.5.6 Validation des processus de production et de
prestation de service

8.5.6 Maitrise des modifications

7.3.9 Maitrise des modifications de la conception
et du développement

8.6 Libération des produits et services

7.4.3 Veérification du produit acheté
8.2.6 Surveillance et mesure du produit

8.7 Maitrise des éléments de sortie non-conforme

8.3 Maitrise du produit non-conforme

9 Evaluation des performances

9.1 Surveillance, mesure, analyse et évaluation

8 Mesure, analyse et amélioration

9.1.2 Satisfaction du client

7.2.3 Communication
8.2.1 Retour d‘information
8.2.2 Gestion des réclamations

9.1.3 Analyse et évaluation

8.4 Analyse des données

9.2 Audit interne

8.2.4 Audit interne

9.3 Revue de direction

5.6 Revue de direction

10 Amélioration

10.2 Non-conformité et action corrective

10.3 Amélioration continue

8.5 Amélioration
8.3 Maitrise du produit non conforme
8.5.2 Actions correctives

On remarque ainsi, que les processus de Conception et développement de produits et services
(8.3 de I'l'SO 9001) et celui de Conception et développement (7.3 de I'|SO 13485) sont géres

quasi-identiquement par les deux normes.

En comparaison aux domaines contextuels des fonctions R&D-1&Il (Tableau 30: au

paragraphe 3.1.3), les aspects ci-dessous sont soit absents ou non abordés explicitement dans
le contexte des deux normes 1SO 9001 et ISO 13485:

e Brevets, propriété intellectuelle et Stratégie de leur protection

e Culture d'Innovation
e Management de Projets

e Marques et Modeles

Cependant, les aspects liés a l'approche "Risques et Opportunités" et "Actions préventives"

rencontré dans le contexte des deux normes ISO 9001 et ISO 13485 semblent a prendre en

compte par la suite de notre étude de conception de SIM de projet de R&D et de I'l&lI.
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3.2.2. Analyse structurelle et contextuelle du contenue des normes spécifiques aux
fonctions R&D et 1&I1 (1ISO 56000, 1SO 16290 & 1SO 44001):

La norme ISO 56000:2020 «Management de 1‘innovation — Principes essentiels et
vocabulaire» est destiné a aider 1‘utilisateur en établissant un cadre uniforme, cohérent et
commun pour: (1) comprendre les principaux termes, définitions, concepts et principes du
management de 1‘innovation; (2) aider un organisme a établir, mettre en ceuvre, tenir a jour et
améliorer en continu un syst¢tme de management de l‘innovation et d‘autres normes de
management de l‘innovation; et (3) faciliter la communication et sensibiliser aux activités
d‘innovation au sein d‘un organisme et entre organismes.

Cette norme fait partie de la famille de "série de normes ISO 56000" suivantes:

e [‘ISO 56002, Management de I‘innovation — Systétme de management de
I‘innovation — Recommandations, qui fournit des recommandations aux organismes pour
1‘établissement, la mise en ceuvre, la mise a jour et 1°‘amélioration continue d’un systéeme de
management de /’innovation;

e [°ISO 56003, Management de 1‘innovation — Outils et méthodes pour les partenariats
en innovation — Lignes directrices, fournit des recommandations aux organismes
collaborant en vue d’innover;

e [‘ISO/TR 56004, Evaluation du management de 1‘innovation — Lignes directrices,
fournit des recommandations aux organismes pour la planification, la mise en ceuvre et le
suivi d‘un examen du management de l’innovation;

e ['ISO 56005 et les normes suivantes fournissent des recommandations
complémentaires relatives aux outils et aux méthodes soutenant la mise en ceuvre d’un

systeme de management de /’innovation.

La partie qui nous intéresse a ce stade de recherche est la norme 1SO 56002: 2019
«Management de I‘innovation — Systéme de management de I‘innovation —
Recommandations»

La norme ISO 16290:2013 «Systemes spatiaux — Definition des Niveaux de
Maturité de la Technologie (NMT) et de leurs critéres d'évaluation» fournit la description
des TRLs (NMT). Les réalisations qui sont exigées de facon a permettre 1‘évaluation des
TRLs a chaque niveau sont identifiees dans le tableau récapitulatif dans 1°Article 4. La
procédure détaillée concernant 1‘évaluation des TRLs doit étre définie par 1‘organisme ou

l“institut compétent responsable de 1‘activité.
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L*échelle des TRLs est initialement développée pour l'industrie spatiale, peut étre utile dans
de nombreux domaines incluant, mais sans s‘y limiter, les exemples suivants:

e Pour le contréle en amont des développements technologiques génériques ou
spécifiques de la technologie au service d‘une mission future donnée ou d‘une famille
de missions futures,

e Pour faire un état de la maturité technique d‘un futur projet, en tant que contribution
au processus décisionnel d_exécution du projet,

e Dans certains cas, pour suivre la progression d‘une technologie tout au long de son
développement.

La norme 1SO 44001:2017 «Systemes de management collaboratif d'une relation
d'affaire — Exigences et cadre de travail» établi les exigences du cadre de cycle de vie
stratégique pour améliorer les relations d'affaires collaboratives dans et entre les organisations
de toutes tailles. Les relations d'affaires collaboratives dans le contexte de ce document
peuvent étre multidimensionnelles, individuelles ou de relations en réseau impliquant

plusieurs parties.

Ainsi, suivant la méme approche d'analyse comparative appliquée au paragraphe 3.2.1
ci-dessus, les correspondances structurales entre 1‘ISO 56002: 2019, 1°'ISO 16290:2013 et
1‘ISO 44001:2017 sont données dans le tableau 32.
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Tableau 9: Organisation structurale comparées des deux normes 1SO 56002 & 1SO
44001 pour les fonctions Innovation & Partenariat-Industrialisation respectivement

Article/paragraphe de I’ISO 56002:2019 Article/paragraphe de I'ISO 44001:2017
4. Contexte de ’organisme 4. Contexte de ’organisme
4.3. Détermination du périmétre d‘application du | 4.3. Détermination du périmétre du systeme
systéme de management de 1‘innovation collaboratif de gestion des relations d'affaires
4.4. Etablissement du systéme de management de | 4.4. Systeme collaboratif de gestion des relations
l‘innovation commerciales
4.5. Création de valeur
5. Leadership 5. Leadership
6. Planification 6. Planification
6.1. Actions a mettre en ceuvre face aux 6.1. Actions a mettre en ceuvre face aux
opportunités et risques opportunités et risques
6.2. Objectifs d‘innovation et planification des 6.2. Objectifs de la relation d'affaires
actions pour les atteindre collaborative et planification pour les atteindre
6.3. Structures organisationnelles 6.3. Identification et priorisation des relations
6.4. Portefeuilles d‘innovation d'affaires collaboratives
7. Support: Ressources, Compétences et 7. Support: Ressources, Compétences et
comportement, Sensibilisation, comportement, Sensibilisation,
Communication, Informations documentées. Communication, Informations documentées.
7.6. Outils et méthodes 7.5.5. RMP (Risk Management Processus)

7.7. Management de 1‘intelligence stratégique | d'entreprise

7.8. Management de la propriété intellectuelle

8. Réalisation des activités opérationnelles 8. Réalisation des activités opérationnelles

8.2. Initiatives d‘innovation * 4 étapes avec mise en ceuvre du RMP pour
Renvoi a la norme ISO 56003:2019. Management | chacune:

de l'innovation — Outils et méthodes pour les | 8.2 Sensibilisation opérationnelle (Etape 1)
partenariats en innovation — Lignes directrices 8.3 Connaissances (Etape 2)

8.3. Processus d‘innovation 8.4 Evaluation interne (Etape 3)
8.5 Sélection du partenaire (Etape 4)
9. Evaluation des performances * 9. Evaluation des performances

ISO 56002 renvoie a I'ISO/TR 56004:2019.
Evaluation du management de I'innovation —
Lignes directrices

. , . 9.1. Surveillance, mesure, analyse et
9.1. Surveillance, mesure, analyse et évaluation

évaluation
9.2. Audit interne 9.2. Audit interne
9.3. Revue de direction 9.3. Revue de direction
10. Amélioration: Ecart, non-conformité et 10. Amélioration: Ecart, non-conformité et
action corrective; Amélioration continue action corrective; Amélioration continue

Source: Réalisé par nos soins.

Les huit (8) principes basiques de du systéeme de management de 1‘innovation suivant
la norme ISO 56002 sont: (1) création de valeur; (2) dirigeants tournés vers l‘avenir;
(3) orientation stratégique; (4) culture; (5) exploitation de visions éclairées; (6) gestion de

l‘incertitude; (7) adaptabilité; et (8) approche systémique. Ainsi, il savere que l'aspect de
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management de l'incertitude est a mise en exploitation pour renforcer les approches de
risques-opportunités et des actions préventives énoncés par les deux normes ISO 9001 et ISO
13485.

3.2.3. Faisabilité d'intégration des Systemes de Mangement des fonctions R&D et 1&I
(1SO 56000, 1SO 16290 & 1SO 44001):

Suivant l'analyse du tableau RR, la quasi-totalité des aspects contextuels traités par les deux
normes sont identiques, avec certaines spécificités des deux fonctions Innovation et
Partenariat-Industrialisation et qui peuvent étre énuméré comme sulit:

e Spécificités contextuelles de la norme ISO 56002: Portefeuilles d‘innovation,
Management de l‘intelligence stratégique, Management de la propriété intellectuelle,
Initiatives d‘innovation, Processus d‘innovation et Lignes directrices pour l'évaluation des
performances de la fonction Innovation.

e Spécificités contextuelles de la norme 1SO 44001: Création de valeur, Identification et
priorisation des relations d'affaires collaboratives, approche RMP (Risk Management
Processus) d'entreprise, Processus opérationnel de collaboration organisé en 4 étapes:
Sensibilisation opérationnelle, Connaissances, Evaluation interne et Sélection du partenaire.

La fonction de Partenariat et de Collaboration d'a faire de la norme 1SO 44001 semble non
explicite pour les vas de transfert technologique, c'est dans cette optique qu'on a fait appel a la
norme 1SO 16290: Systémes spatiaux — Définition des Niveaux de Maturité de la
Technologie (NMT) et de leurs critéres d'évaluation, expliquant les niveaux de maturité
technologique qui peuvent orienter les processus d'industrialisation en plus des orientations
issus des processus opérationnels de collaboration suivant I'ISO 44001. Les TRLs sont ainsi
énumérés:
e TRL 1— Principes de base observeés et rapportés
e TRL 2 — Concept technologique et/ou application formulés
e TRL 3 — Preuve du concept analytique et expérimentale de la fonction et/ou de la
caractéristique critique
e TRL 4 — Verification fonctionnelle en environnement de laboratoire au niveau
composant et/ou maquette
e TRL 5— Vérification en environnement représentatif de la fonction critique au niveau
composant et/ou maquette
e TRL 6 — Démonstration en environnement représentatif des fonctions critiques de
1‘é1ément au niveau modele
e TRL 7 — Démonstration en environnement opérationnel de la performance de
1‘é1ément au niveau modele
e TRL 8 — Systeme réel développé et accepté pour le vol (« qualifié vol »)
e TRL 9 — Systeme réel « démontré en vol » par mission opérationnelle réussie.
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3.3. Présentation, analyse et discussion des résultats de la QR3: Est-t-il possible
I'intégration des SM des Projets RD-11 suivant les référentiels 1ISO 56000, 1SO 16290,
I1SO 44001 et 1SO 21500?

Dans l'objectif de la conception d'un Systéme Intégré de Mangement (SIM) des
fonctions R&D et 1&I, la norme ISO 21500 est adoptée comme un outil d'intégration des
dispositifs et exigences des référentiels ISO 56000, 1SO 16290 et 1ISO 44001 afin d'obtenir un
SIM suivant le concept ""Mangement de Projet", appliqué au mangement de déroulement
des fonctions R&D et I&I. Cela va nous servir a la vérification de I'hypothese H3:
L'intégration des SM des Projets RD-11 suivant les référentiels 1SO 56000, 1ISO 16290, ISO
44001 et I1SO 21500 est faisable. Dans cette optique, la suite de ce paragraphe présentera, en
premier lieux, la structure et le contenu contextuel de la norme ISO 21000, afin de ressortir
les domaines d'intégration aux systémes de mangement préalablement analysés au
paragraphe 3.2.2. Ainsi, le Systéme Intégré de Mangement (SIM) des ""Projets™ de R&D et
&1 est proposé en second lieux.

3.3.1. Analyse structurelle et contextuelle du contenue de la norme 1SO 21500:

La norme ISO 21500:2021 «Management des projets, programmes et portefeuilles
— Contexte et concepts» donne un apercu de 1‘environnement du management de projets,
programmes et portefeuilles, de leur gouvernance et des facteurs généraux ayant un impact
sur 1‘environnement au sens large, elle donne, aussi, une vue d‘ensemble des relations entre
les normes relatives au management de projets, programmes et portefeuilles, tandis que les
recommandations relatives au management de projets figurent désormais dans 1‘ISO 21502.

La norme 1SO 21502:2020 «Management de projets, programmes et portefeuilles —
Recommandations sur le management de projets» fournit des recommandations relatives aux
concepts et pratiques de management de projet qui ont un impact et sont importants pour sa
réussite.

Sur le plan contextuel, la norme ISO 21502 aborde les concepts du management de projets
(Contexte du projet, sa gouvernance, son cycle de vie, son organisation ainsi que la
compétence du personnel). Les conditions préalables a la formalisation du management de
projet sont ainsi expliquées; La norme présente ensuite les pratiques pour le management
intégré de projet (Supervision d‘un projet, Pilotage d‘un projet, Lancement d‘un projet,
Maitrise d‘un projet, Management de la réalisation, Cloture ou arrét d‘un projet et enfin les
Activités postérieures au projet). Le dernier domaine contextuel concerne les pratiques de

management d‘un projet suivant les taches récapitulées dans le tableau ci-dessous:
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Tableau 10: Pratiques de management d’un projet

Pratiques de management d’un projet suivant la norme ISO 21502

e Planification e Management de la qualité

e Management des bénéfices e Engagement des parties prenantes

e Management du contenu e Management de la communication

e Management des ressources e Management du changement organisationnel et

e Management des délais sociétal

e Management des colts e Comptes rendus

e Management des risques e Management de l‘information et de la documentation
e Management des points a traiter e Approvisionnements

o Maitrise des modifications e Retours d‘expérience

Source: la norme 1SO 21502:2020.
On remarque, ainsi, que les aspects traité par les exigences de la norme ISO 21502,

permettent de consolidé le management des domaines contextuelle de I'évaluation de la

performance des fonctions R&D et 1&I établis dans le Tableau 32 au paragraphe 3.1.3.

3.3.2. Présentation du Systeme Intégre de Mangement des Projets de R&D et 1&1:

La conception et la mise en ceuvre d‘un systeéme de management de la qualité tiennent
compte: (1) de 1‘environnement de 1°organisme, des modifications de cet environnement et de
son influence sur la conformité des dispositifs médicaux; (2) des besoins variables de
I‘organisme; (3) des objectifs particuliers de 1‘organisme; (4) du produit fourni par
I‘organisme; (5) des processus mis en ceuvre par 1‘organisme; (6) de la taille et de la structure

de I‘organisme; et (7) des exigences réglementaires applicables aux activités de 1°‘organisme.

Ainsi, le SIM concu a la suite des précédentes étapes est basé sur 14 domaines

contextuels de management comme suit:
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Tableau 11: Les 14 Domaines contextuels de Mangement de projet de R&D et d'l1 &I
sélectionnés. (Source: élaboré par nos soins)

Domaines contextuel

Critéres, Activité, Processus, Indicateurs

1.

Strategie & contexte

Tendance des ventes

Impact des 5 Forces de Porter + 1 sur la performance de I'activité
de l'entreprise

Impact des contraintes environnementales sur la performance de
I'activité de I'entreprise (21 Contraintes)

Identification de la Politique, des enjeux, des parties intéressées,
des décisions concernant les domaines d'activité de I'entreprise
pour les fonctions suivantes RD-II

Identification des Missions, Vision, Obijectifs, Valeurs, des
systemes de management et/ou des procédures de gestion de
I'entreprise pour les fonctions suivantes RD-II

2.

Leadership &

culture R&D ET I&l

Certifications de I'entreprise

Identification et mises en ceuvre des ressources humaines
nécessaires pour les fonctions RD-11 au sein de I'entreprise
Pratique de Mangement (Management de Partage de
connaissances et d'expertise, Innovation et collaboration
interentreprises  ACS, Innovation et collaboration Hors
entreprises ACS, ldentification des Risques et Opportunités,
Audit/ Evaluation périodique)

Connaissance et Maitrise des Normes, Dispositifs, Projet et
Organismes RD- Il

Culture sur le Développement Industriel

Culture sur I'Ecosysteme de RD-II-CP en Algérie

3. Fournisseurs-clients- e Identification et Management des exigences des Fournisseurs,
partenaire Clients et Partenaires
. . Type de Produits RD-II (Produits/ Conceptions/ Procédés/
4. Produits-services * yp_ ( P
Services)
o Degré de contraintes de la Faisabilité technico-économique pour
e les fonctions RD-II
5. Planification
e Disponibilité des structures et ressources RD et Propriété
Intellectuelle
o Degré de Disponibilité des ressources humaines Internes et/ou
Externes spécialisées nécessaires aux fonctions RD-1I (RH
Interne spécialisée, Experts Holding ACS spécialisés, Experts
Externes Spécialisé)
6. Support-personnel

Actions de Formation et de Qualification des ressources
humaines spécialisée nécessaires aux fonctions RD-I1

Fréquence des activités mis en ceuvre pour mettre en échange les
compétences RD-II

Implication du personnel: Degré de conscience, du personnel de
I'entreprise, de sa contribution a I'efficacité des fonctions RD-II
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o Degré de contribution des Fonds existant pour la promotion RD-
Il selon I'activité ACS
e Source de financement la plus convenable pour les projets RD-II

7. Dépenses-
investissement

e Degré d'utilisation des sources pour l'identification des projets
RD-II (Encadrement PFE, Recherche Universitaire, Centres de
recherche, Publications Scientifique, Brevet, Foires et Exposition,
Demande Client, Etude de Marché, Partenariat Nationale,
Partenariat Internationale, Analyse SWOT-PESTEL)

o Degré d'impact des étapes de déroulement d'un processus RD-II
sur son aboutissement

8. Reéalisation
opérationnel

e Degré d'impact négatif des contraintes de promotion de RD-II (17
Contraintes)

e Opportunités et possibilité de partenariats RD-11-CP
Publique/Privé/Etranger

e Opportunités et disponibilité des types de partenariats souhaités
en RD-1I-CP Publique/Privé/Etranger

9. Risques-opportunités

¢ Raisons de I'externalisation RD-II
o QOccasions et opportunités de rencontrer les acteurs de la RD-II:
Direct, Foires-Exposition, Réunions, Appel a Projets

10. Externalisation-
collaboration

e Type et durée de Projet/ Fondamentale/ Appliquée/

11. Résultats Développement/  Conception/  Innovation/ Industrialisation/
Commercialisation/ Partenariat;

12. Evaluation des o Fréquence de I'évaluation des fonctions RD-II

performances

e Approche de promotion des Projets RD-Il au future

13. Intention-avenir L . .
o Aspects a développer pour promouvoir les fonctions RD-11

o Visibilité sur Site WEB et Intégration de la Technologie

14. Tl Visibilité - icati
C et Visibilite Information et de Communication

3.4. Présentation, analyse et discussion des resultats de la QR4: Les potentiels et activités
de RD-I1 sont-t-elles consolidé et corrélées au sein de I'ACS?

Dans l'objectif de validation, sur le terrain de stage pratiques a I'ACS, du Systéeme
Intégrée de Mangement des Projets de R&D et 1&I proposé au paragraphe 3.3.2, les résultats
du diagnostic de terrain qui a consisté a la réalisation de I'entretien semi-directif au sein des
trois entreprises sélectionnées sont présentés afin de vérification de I' H4: Les potentiels et les
activités de RD-II sont consolidés et corrélées au sein de I'ACS. La présentation des résultats
de [lentretien serviront, par la suite, a alimenter le processus d'amélioration et de

recommandation du SIM-P-RD-I1 proposé.
3.4. 1. Présentation des questions du guide de I'entretien semi-directif

Q1. Identification des Fournisseurs, Clients et Concurrents:
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Q2. Identification des Fournisseurs et Clients principaux

Q3. Quelle est la tendance des ventes au sein de votre entreprise pour les années récentes?

Q4. Sur une échelle de Cing, évaluer I'importance des aspects suivant sur la performance de
I'activité de votre entreprise:

Q5. Sur une échelle de Cing, évaluer I'impact des contraintes suivantes sur la performance de
I'activité de votre entreprise:

Q6. Les aspects suivants sont-ils identifiés au sein de votre entreprise: la Politique, les enjeux,
les parties intéressées, les décisions, les systemes de management et/ou les procédures de
gestion du HOLDING/GROUPE/FILIALE pour les fonctions suivantes?

Q7. Les aspects suivants, sont-ils identifiés au sein de votre entreprise: les Missions, la
Vision, les Objectifs, les Valeurs, les systémes de management et/ou les procédures de gestion
du HOLDING/GROUPE/FILIALE pour les fonctions suivantes?

Q8. L'entreprise (HOLDING/GROUPE/FILIALE) est-elle certifiée?

Q9. Les ressources humaines nécessaires pour les fonctions RD-11 sont-elles dentifiées et
mises en ceuvre au sein de votre entreprise ?

Q10. Sur en échelle de cing 5, Comment évaluer vous votre entreprise en termes des aspects
liées aux fonctions RD-11?

Q11. Quels sont les axes ou themes de RD-II que vous connaissez dans votre domaine
d'activité?

Q12. Veuillez répondre aux questions suivantes:

Q13. Etes-vous familier avec les concepts suivants:

Q14. Que signifie pour vous les aspects suivants:

Q15. Identification Clients-Partenaires-Fournisseur en termes RD-11

Q16. Les exigences des Fournisseurs, Clients et Partenaires sont-elles identifiées? un
responsable a-t-il é&té nommé par la direction pour suivre la satisfaction de ces exigences ?
Q17. Quels sont vos Besoins, Produits ou Service RD-11?

Q18. Evaluez sur une échelle de cing, la difficulté de la Faisabilité technico-économiques
pour les fonctions RD-II suivantes:

Q19. Identification des objectifs, des risques et des opportunités RD-I1 au sein de votre
entreprise

Q20. Sur une échelle de Cing 5, préconiser vous plutdt une approche d'internalisation ou
d'externalisation des fonctions RD-11?

Q21.Structures organisationnelles (Organigramme: Existence d'une structure RD-11
Q22.L'entreprise dispose-t-elle des structures et ressources suivantes:

Q23.Evaluez sur une échelle de cinqg la disponibilité des ressources humaines spécialisée
nécessaires aux fonctions RD-II, préciser la provenance des intervenants externes s'il y a lieu.
Q24.Noter sur une échelle de cing les actions de Formation et de Qualification des ressources
humaines spécialisée nécessaires aux fonctions RD-11

Q25.Besoins en Formation

Q25.Sur une échelle de cing, le personnel de I'entreprise est-il conscient de lI'importance de sa
contribution a l'efficacité des fonctions RD-I1-PC, y compris de son implication dans les non-
conformités ?

Q26.Des activites sont-elles mises en ceuvre pour mettre en échange les compétences RD-I1-
PC au sein du Holding ACS?
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Q27.Sur une échelle de 5, la contribution des Fonds existant pour la promotion RD-I1 vu
I'activité ACS

Q28.Sur une échelle de 5, quel est votre avis sur I'intérét pour bénéficier de la création d'un
Fond pour l'investissement industriel pour la promotion RD-11 vu l'activité ACS?
Q29.Dépenses/Investissements totales en R-D-1-I

Q30.Quelle serait la source de financement la plus convenable pour vos projets RD-I1
Q31.Sources pour l'identification des projets RD-II:

Q32.Quel serait le degré d'impact des étapes suivantes sur le bon déroulement d'un processus
RD-I1-PC dans votre entreprise:

Q33. Sur une échelle de Cing, lesquelles parmi les contraintes suivantes, empéchent ou
menacent-t-elles une gestion efficace de la RD-11-PC dans votre entreprise? Evaluez le degré
d'impact négatif des aspects suivants pour la promotion de RD-II:

Q34. Quels sont les Risques et Opportunités RD-I1 pour votre entreprise que vous connaissez?
Q35. Sur une échelle de 5, veillez noter les types de partenariats existants ou souhaités
suivants:

Q36. Sur une échelle de cing 5, quel intérét souhaité vous que votre entreprise accorde aux
partenariats suivants:

Q37. Sur une echelle de cing 5, quels seront les raisons de I'externalisation RD-II pour votre
entreprise?

Q38. Pensez-vous a un projet RD-11 future potentiel pour votre entreprise?

Q39. Connaissez-vous des occasions et opportunités de rencontrer les acteurs de la RD-11?
Q40. Quels sont les types de partenariats et de conventions au sein de votre entreprise?

QA41. Existe-t-il un engagement initial/Préalable de Partenariat-Convention avec des
partenaires potentiels?

Q42.Quels sont les partenaires privilégiés pour votre entreprise, ainsi que les thématiques
pour une collaboration RD-11?

Q43.L'entreprise participe-t-elle des évenements et rencontre RD-11? Donnez des exemples
Q44.L'entreprise organise-t-elle des évenements et rencontre RD-11?

Q45.La tutelle organise-t-elle des événements et rencontre RD-11?

Q46.Type et durée de Projet de RD actuel, s'il y a lieu:

Q47.Quels types de produits RD-11 que votre entreprise pourrai déployer? Quel est le stade a
développer?

Q48.Si vous disposez des produits/services RD-II, veuillez les classer suivant les criteres ci-
dessous:

Q49.Selon vous, votre entreprise devrait-t-elle engager des actions concrétes en terme de ...
Q50.Selon vous, quel serraient, au futur, le ou les moyens les plus adaptés pour promouvoir
des Projets RD-I1?

Q51.Evaluation des performances

Q52.Quels serraient, au futur, les aspects a développer pour promouvoir les fonctions RD-II
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3.4. 2. Analyses descriptives des résultats de I'entretien semi-directif:

Domaines contextuel N°1: Stratégie & contexte

55 - —&— Tendance des ventes/5 - S
5 A —l- Tendance des ventes/5 - E
45 - —#— Tendance des ventes/5 - R
4 —%— Tendance des ventes/5 - SER
35 - X —¥— Tendance des ventes/5 - ACS
3
2,5 -
2 = i i |
15 -
1 -
0,5 T T )
2019 2020 2021 2022
Tendance des ventes/5
Climat Social ] ‘ ‘ ‘ ‘ \
Concurrence Etrangére 1 l l ‘ ‘
Concurrence Privé | u T ' 1
Concurrence National Publique —_— - scomy‘s H
Non Fidélisation des Clients 1 " T ® SCORE/5 -SER
Non Satisfaction Clients | - -  SCORE/S R
Retours de non-conformité | 1 1 SCORE/S -E
1 | I = SCORE/5 -S
Commercialisation !
Distribution- Point de Vente | : : ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Certifications-Homologation Produits | l l l l l l l l l ‘
Qualité de Produits | - - - - 5 5 1 |
Contraintes de Stockagede Produit 1 l l l
Management de laProduction | £ £ £ Y
Manque de la Ressource Humaine Spécialisée | % %
Délais de Production | % %
Capacité de Production de I'Entreprise | £ £ £ £ f " . .
Fidélisation Fournisseur | 1 1 1 1
Délais d'Approvisionnement de MP | £ £
Cout de la MP | ‘ ‘
Disponibilité de Fournisseur de MP | ‘ ‘ : : ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Demande sur le Marché | : : : : 1 1 1 l } |
0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Impact des contraintes environnementales sur la performance de I'activité de I'entreprise
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Domaines contextuel N°2: Leadership & culture R&D et 1&I

Autorités

Responsabilités identifiées

Roles/ Missions identifiés

Poste responsable nommé

Structure identifiée

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Identification des Structures, Responsabilités, Postes, Roles/Missions et = oul
Autorité RD-11-CP B NON

Partage de connaissances et
d'expertise
5

Innovation et collaboration

Audit/ Evaluation périodique interentreprises ACS

® SCORE/5 -S

O SCORE/5 -E
——— SCORE/5 -R
— @ - SCORE/5 -SER
~——— SCORE/5 -H

Innovation et collaboration
Hors entreprises ACS

Identification des Opportunités

Identification des Risques

Performance de Partage de connaissances et d'expertise, d'Innovation et Collaboration
interentreprises ACS, d'Innovation et Collaboration Hors entreprises ACS Identification des
Risques et Opportunités, et Audit/Evaluation périodique
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Domaines contextuel N°3: Fournisseurs-clients-partenaire

I I I
Il & CP -Exigences Partenaires 100

Il & CP -Exigences Clients 100

Il & CP -Exigences | I I I
Fournisseurs | 100 |

I
RD -Exigences Partenaires 66,66666667 |_
RD -ExigencesClients | | 100 |
RD-Exigences Fournisseurs |66,666666|67 | +

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Identification des exigences RD-11-CP des oul
Fournisseurs, Clients et Partenaires E NON

Domaines contextuel N°4: Produits-services

Q47.Quels types de produits RD-II que votre entreprise pourrai déployer? Quel est le stade a
développer? Les réponses varie entre :
» Développement Expérimental
» Innovation et Mise a I'Echelle Industrielle
» Commercialisation et Partenariat

Domaines contextuel N°5: Planification

R&D interne
Entreprise/Groupe/AC
S

R&D Collaboratifs

Partenariat Externes

Echelle Degré de Contrainte Exércée

1 Contrainte Trés Faible

Faible Contrainte

Contrainte Moyen

3
Rl Forte Contrainte
3

Contrainte Trés Forte

Commercialisation Innovation de procédé

® SCORES5 -S
O  SCORE/5 -E

SCORE/5 -R
Innovation de — ® - SCORE/5 -SER
management et SCORE/5 -H

d'organisation de
travail

Degré de contraintes de la Faisabilité technico-économique pour les fonctions RD-11-CP
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Domaines contextuel N°6: Support-personnel

Département
Propriété...
Equipements RD 25
Laboratoire RD 25 | | | | I
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Disponibilité des structures et ressources RD et = ou
Propriété Intelectuelle  NON

@ SCORE/5 -S
O SCORE/5 -E

Conscience du
personnel de I'entreprise ECORE/5 -R

sur son Degré de @& SCORE/5-SER
contribution RD-11

——— SCORE/5 -H

Conscience du
personnelde I'entreprise
sur son Degré
d'implication pour les
Non-conformités RD-II

Conscience du
personnel de I'entreprise
sur son Degré
d'implication pour les
Non-conformités CP

Conscience du
personnel de I'entreprise
sur son Degré de
contribution CP

Dégreé de conscience, du personnel de I'entreprise, de sa contribution a
I'efficcacité des fonction RD-11-CP

Dégré de conscience, du personnel de I'entreprise, de son implication dans les
non-conformités RD-11-CP
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Domaines contextuel N°7: Dépenses-investissement
@ SCORE/5 -S
Profit du E-ENR- o SCORE/5-E
SCORE/5 -R

TE

—® SCORE/5-SER
——SCORE/5 -H

Création d'un
Fond pour
l'investissement
industriel

Profit du FNEL

Profit du
FNRSDT

Degreé de contribution des Fonds existant pour la promotion RD-11-
CP selon I'activité ACS

Domaines contextuel N°8: Réalisation opérationnel
® SCORE/ -S

Encadrement PFE
,-'5" _
~——__ Recherche Universitaire O SCORE/5 -E

Analyse SWOT-PESTEL~ — :
7 ’\ﬁ Centres de recherche
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== SCORE/5 -R

- ® - SCORE/5 -SER

Etude de March

oires et Exposition

Degréd'exploitation des sources pour I'identification des opportunités de projets RD-11
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Domaines contextuel N°9: Risques-opportunités
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O
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Raisonsdel'externalisation RD-11 pour I'entreprise
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Domaines contextuel N°11: Résultats des Fonction R&D-1&|

Le type et durée de Projet de RD actuel: La majorité des réponses est au stade de développement pour

des durée répartis entre le court et le moyen terme:
» SOCOTHYD: Identification de 4 projets de développement Produit
» ENAP: Identification de 3 projets de développement Produit

» ER-Santé: Identification d'un projet de Transfert Technologique et d'un projet de

développement de service.

Domaines contextuel N°12: Evaluation des performances

Fréquence de I'évaluation Employés | Entreprise
Mensuelle X X
Trimestrielle X
Semestrielle X
Annuelle X X

Domaines contextuel N°13: Intention-avenir

Produits

Site WEB et Intégration de
la Technologie Information,
et de Communication / *

> Services

Formation - Qualification -

Compétence de la RH Management

Disponibilité de la RH®

Financement-
Investissement

Notation des aspects a développer pour promouvoir les fonctions RD-11 au future

@ SCORE/5 -S
O SCORE/5 -E
SCORE/5 -R
-® - SCORE/5 -SER
——SCORE/5 -H
— 3/5; Moyen
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Domaines contextuel N°14: TIC et Visibilité

Temps de Chargement

Résultat global
100

Affichage

Visibilité

ENAP

ENPC
SOCOTHYDE
DIPROCHIM
= Moyenne

e o 0O o
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Conclusion Générale

Pour répondre efficacement au besoin de mise en ceuvre d'un systéme intégré de management
de projets de R&D et d'l&I au sein du groupement d'entreprise, le Holding ACS, on s'est
intéresse en premier lieux a la compréhension des indicateurs de R&D-1&I adoptés a I'échelle
"macro” d'un pays ainsi qu'a ceux adoptés a l'échelle "micro" au sein d'une organisation.
Ainsi, la premiére question de recherche concerne la faisabilité de I'application des indicateur
macro a I'échelle d'entreprise; QR1: Les indicateurs de RD-I1 a I"échelle d'un pays (Macro)
sont-t-ils applicables a I'échelle d'une entreprise (Micro)? Une synthése sur les indicateurs
RD-II a I'échelle de I'entreprise est ainsi élaborée.

La construction d'un SMI s‘effectuera essentiellement autours des domaines sélectionnés a
partir de la synthese sur les indicateurs de RD-II, pour cela, la seconde question de recherche
s'intéresse a la nécessité, ou non, de lintégration de plusieurs normes spécifiques aux
fonctions de R&D-I&I de I'entreprise en analysant les chapitres des normes 1SO 9001 et ISO
13485 dédiés aux activités de R&D-I&I; QR2: Le contenu des chapitres RD&II des normes
ISO 9001 et ISO 13485 est-il suffisant pour prendre en compte le management des
fonctions de RD-Il d'une entreprise? Une analyse comparative et complémentaire des
normes en vigueurs régissant les Systemes de Management des fonctions de RD-II , a savoir:
ISO 56000, ISO 16290 & ISO 44001, permettra d'évaluer les domaines communs et les
domaines complémentaires de ces normes.

Ainsi, le processus de l'intégration des SM des fonctions RD-Il est mis en ceuvre en
considérant ces fonctions en tant que projets; pour cela la troisieme question de recherche
s'intéresse a l'intégration et a l'adoption de la norme I1SO 21500 en tant que processus de
réalisation des fonctions RD-II; QR3: Est-t-il possible I'intégration des SM des Projets RD-
Il suivant les référentiels 1SO 56000, ISO 16290, 1SO 44001 et I1SO 21500? Des bonnes
pratiqgues de management de projets RD-Il sont ainsi proposées (Lignes Directrices du
Manuel RD-II).

La validation du SMI élaboré s'est effectuée sur la partie Diagnostic, en traitant la question de
recherche QR4: Les potentiels et activités de RD-11 sont-t-elles consolidés et corrélées au
sein de I'ACS? Les premieres recommandations émises suivant le Diagnostic- Entretien semi
directif appliqué sur trois entreprises du holding ACS servent & l'amélioration de la

conception du SMI.
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I'nypothese H1 qui stipule que les indicateurs de RD-Il a I'échelle d'un pays (Macro) sont
applicables a I'échelle d'une entreprise (Micro) est vérifiée, de méme, la réponse a la QR1:
Les indicateurs de RD-II a I'échelle d'un pays (Macro) sont-t-ils applicables a I'échelle d'une
entreprise (Micro)?), consiste a comprendre que la performance R&D et I&I a I'échelle
Macro, n'est que le résultat, a moyen et a long termes de la performance Micro a I'échelle de
I'entreprise: un mangement efficace des fonctions R&D-I1&I au sein des entreprises
(échelle Micro) du secteur public ou privé d'un pays contribua effectivement, a moyen et/ou
a long termes, au renforcement de la performance du pays.
En comparaison aux domaines contextuels des fonctions R&D-I1&I, les aspects ci-dessous
sont soit absents ou non abordés explicitement dans le contexte des deux normes ISO 9001 et
ISO 13485:

e Brevets, propriété intellectuelle et Stratégie de leur protection

e Culture d'Innovation

e Management de Projets

e Marques et Modeéles
Cependant, les aspects liés a I'approche "Risques et Opportunités” et "Actions préventives"
rencontré dans le contexte des deux normes ISO 9001 et ISO 13485 semblent a prendre en
compte par la suite de notre étude de conception de SIM de projet de R&D et de I'l &I.
Les huit (8) principes basiques de du systéme de management de l‘innovation suivant la
norme 1SO 56002 sont: (1) création de valeur; (2) dirigeants tournés vers 1‘avenir;
(3) orientation stratégique; (4) culture; (5) exploitation de visions éclairées; (6) gestion de
I“incertitude; (7) adaptabilité; et (8) approche systémique. Ainsi, il s'avere que l'aspect de
management de l'incertitude est a mise en exploitation pour renforcer les approches de
risques-opportunités et des actions préventives énoncés par les deux normes ISO 9001 et ISO
13485.
Sur le plan contextuel, la norme ISO 21502 aborde les concepts du management de projets
(Contexte du projet, sa gouvernance, son cycle de vie, son organisation ainsi que la
compétence du personnel). Les conditions préalables a la formalisation du management de
projet sont ainsi expliquées; La norme présente ensuite les pratiques pour le management
intégré de projet (Supervision d‘un projet, Pilotage d‘un projet, Lancement d‘un projet,
Maitrise d‘un projet, Management de la réalisation, Cloture ou arrét dun projet et enfin les

Activités postérieures au projet).
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Le Systeme Intégré de Mangement des Projets de R&D et 1&I proposé est constitué de 14
domaines contextuels: Strategie & contexte; Leadership & culture R&D et 1&I; Fournisseurs-
clients-partenaires;  Produits-services;  Planification;  Support-personnel;  Dépenses-
investissement; Réalisation opérationnel; Risques-opportunités; Externalisation-collaboration;

Résultats; Evaluation des performances; Intention-avenir; TIC et Visibilité.
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