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RESUME

Dans le contexte concurrentiel actuel, l'innovation technologique représente une
dimension cruciale, et ce méme pour les PME manufacturiéres. Cette thése se penche tout
particuliérement sur I'innovation de produit et la mise en marché de nouveaux produits ou
de produits modifiés et améliorés, ce qui représente une problématique d'un intérét
primordial en management de la technologie. Le succés méme des innovations de produit
dans les PME manufacturiéres est-il plutdt une question de technologie ou une question
de marketing? Peut-on trouver une explication satisfaisante de ce succés sans considérer
conjointement ces deux dimensions organisationnelles? Alors que les recherches
antérieures sur l'innovation de produit se sont le plus souvent cantonnées dans un ou
l'autre de ces deux champs disciplinaires, notre recherche les intégre. L'objectif général
de cette thése est donc de contribuer 2 une meilleure compréhension des roles respectifs
qu'occupent la technologie et le marketing dans I'explication du succes de l'innovation de

produit.

Pour innover avec succés au niveau de ses produits et de ses marchés, la PME doit
d'abord en &tre capable et ensuite le vouloir et le pouvoir : en étre capable en accumulant
graduellement des capacités qui la distinguent de ses concurrents, le vouloir en mettant de
I'avant des stratégies qui suscitent et encouragent diverses formes d'innovation et enfin, le
pouvoir en ayant accés et en dégageant les ressources suffisantes pour se démarquer sur le
marché. Dans ce contexte, notre question de recherche est la suivante : les capacités
distinctives d'une PME en technologie et en marketing et ses stratégies technologique et
marketing sont-elles associ€es aux caractéristiques de son portefeuille d'innovations de
produit? Pour les fins de cette recherche, nous entendons par portefeuille d'innovations de

produit le nombre d'innovations de produit que I'entreprise détient, le degré de nouveauté
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technologique de chaque innovation, le degré de nouveauté du ou des marchés visés et le
volume et la destination des exportations. La mesure du succés de l'innovation comprend

aussi les aspects financier et commercial.

Notre thése est profondément ancrée dans la réalité des PME manufacturieres au Québec
puisque des entrevues détaillées furent menées auprés des dirigeants de 101 firmes a
I'aide de questionnaires structurés. La population cible de 132 entreprises a été retenue en
fonction de la taille des firmes (PME de 10 2 499 employés), de leur appartenance a un
secteur industriel unique (le secteur de la machinerie et de I'équipement industriel) et de
leur localisation (les régions de 1'Estrie, de la Chaudiére-Appalaches, de la Mauricie-
Bois-Francs, de la Montérégie et des Laurentides). Notre taux de participation de 76,5%
est €levé. Le traitement des données fait appel 2 la régression multiple, 2 la régression
hiérarchique, 2 la classification hiérarchique ascendante et 2 la corrélation canonique. La

combinaison de ces méthodes permet de confirmer la robustesse de nos résultats.

Les résultats mettent en évidence que I'innovation de produit n'est pas qu'une question de
technologie ou de marketing; elle est plutdt le résultat de l'interaction entre ces deux
domaines. De fait, c'est lorsque l'on combine 1'ensemble des capacités et stratégies
technologiques et marketing que I'on obtient la meilleure explication du nombre
d'innovations commercialisées et de leur degré de nouveauté que ce soit au niveau
technologique ou au niveau des marchés visés. L'innovation de produit ne peut é&tre donc
¢tudiée comme un phénoméne unidimensionnel. Qualifier une entreprise d'innovatrice sur
base d'une seule variable d'innovation est illusoire, limitatif et ne permet pas de tenir

compte de la nature complexe et multi-dimensionnelle de I'innovation de produit.



Innover est souhaitable dans la mesure ou I'on peut en tirer des bénéfices commerciaux et
financiers. Nos résultats démontrent que le succés commercial et le succes financier des
innovations considérées sont en relation directe et positive avec les capacités en
technologie, en particulier les capacités en veille technologique, et avec les capacités en
commercialisation. Ce qui semble de plus en plus évident 2 la lumiére de ces résultats,
c'est que l'innovation de produit dans les PME manufacturiéres est engendrée par une
stratégie technico-commerciale qui s'inscrit dans une démarche d'apprentissage
organisationnel visant & augmenter I'expérience de la firme et 2 renforcer graduellement
ses capacités technologiques et marketing indispensables aux succeés commercial et

financier de I'innovation et, éventuellement, au succés de l'organisation.



ABSTRACT

In the prevailing competitive environment, technological innovation represents a crucial
aspect of business management, even for manufacturing SME. This thesis focuses
specifically on product innovation and on the commercialization of new or modified and
improved products, a subject of prime interest in the management of technology. Is the
success of product innovations a matter of technology or a matter of marketing? Can we
find a satisfying explanation of this success without considering these two organizational
dimensions together? Whereas past studies on product innovation have either been based
on one disciplinary area or the other, our research integrates them. The general objective
of this thesis is to contribute to a better understanding of the roles played by technology

and marketing in the explanation of the product innovation success.

In order to innovate with success at both product and market levels, the SME must be
capable to doing it, wanting it, and enacting it: being capable of doing it by gradually
accumulating capabilities that differentiate the SME from its competitors, wanting it by
putting forward strategies that initiate and support various forms of innovations, and
finally enacting it by allocating enough resources so that the innovation will stand out on
the market place. In this context, our research question is as follows: Are the SME's
technological and marketing distinctive capabilities and technological and marketing
strategies associated to its product innovations portfolio characteristics? The portfolio
characteristics studied here are the number of product innovations originating from the
firm, the degree of technological newness of each innovation, the degree of newness of
the targeted market, and the volume as well as the destination of its exportations. The

measurement of the innovation success deals also with both financial and commercial

aspects.
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Our thesis gets its roots in the Quebec manufacturing SMEs' reality as detailed interviews
were conducted with the CEO of 101 firms using a structured questionnaire. The targeted
population of 132 firms was selected based on size (SME of 10 to 499 employees), on a
specific industrial sector (industrial machinery and equipment sector), and on location
(Eastern Townships, Chaudiére-Appalaches, Mauricie-Bois-Francs, Montérégie, and
Laurentians areas). The participation rate of 76.5% is high. Multiple and hierarchical
regressions, cluster analyses, and canonical correlation analyses were used. Taken

together, these methods confirm the robusmess of our results.

Our results highlight the fact that product innovation is not a matter of technology or
marketing, but rather the result of their interaction. In fact, the best explanation for the
number of innovations and both the technological and target market degrees of newness
is found in the combination of the technological and marketing distinctive capabilities
and strategies. As such, product innovation cannot be studied as a unidimensional
phenomenon. To qualify a firm as innovative on the basis of a single innovation variable
is illusory, restrictive, and does not take into account the complex and multidimensional

nature of product innovation.

Product innovation is desirable if the firm can gain financial and commercial benefits.
Our results show that both financial and commercial successes of the innovations studied
are directly and positively linked to the technological capabilities, mostly technological
scanning, and to the commercialization capabilities, mostly the marketing activities
efficiency. What stands out in the light of these results is that product innovation in
manufacturing SME is generated by a technological and commercial strategy which finds
its roots in an organizational learning process aimed at increasing the firm's experience

and gradually giving strength to its technological and marketing capabilities which are
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mandatory to the innovation financial and commercial successes, and eventually, to the

overall organizational success.
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INTRODUCTION

Que ce soit au niveau national ou au niveau corporatif, une des principales bases de la
compétitivité est I'innovation technologique (par exemple, Rogers, 1990; Wheelwright et
Clark, 1992b). Dans les entreprises, I'adoption de technologies nouvelles de production et
le développement de produits mettant 2 profit des développements technologiques récents
sont deux formes d'innovations particulierement importantes. Dans le premier cas,
l'implantation réussie de nouvelles technologies de production peut conférer 2 la firme des
avantages de coiits et de qualité (Lefebvre et al., 1992b). Dans le second cas, l'infusion de
technologies nouvelles dans les produits commercialisés par la firme augmente la valeur
ajoutée des produits et permet ainsi A l'entreprise d'en obtenir un prix plus élevé et de
différencier, par leurs attributs, ses produits par rapport aux produits concurrents
(Chakrabarti, 1990). Dans un cas comme dans l'autre, innovation technologique et

avantages concurrentiels vont de paire.

Dans le contexte actuel de la globalisation des marchés, de I'avénement de la concurrence
internationale et de l'accélération du progrés technologique, les entreprises qui ne
souscrivent pas 2 I'innovation et au virage technologique risquent, dans des délais de plus
en plus courts, de se voir définitivement dépasser par la concurrence et, en conséquence, de
se faire exclure du marché (Dertouzos et al., 1989). Elles doivent donc, entre autres, pour
survivre en restant compétitives, tenter d'innover au niveau des produits qu'elles
développent et commercialisent. De fait, leur avenir dépend, dans une certaine mesure, de
leurs réalisations innovatrices 2 ce niveau. Ces réalisations innovatrices reposent, d'une
part sur I'amélioration des produits existants et sur le développement de produits nouveaux,

et d'autre part sur la pénétration de marchés nouveaux, locaux ou internationaux, qui leur



2

permettent de rentabiliser plus rapidement leurs efforts innovateurs; I'innovation de produit
est donc reli€e a I'activité technologique et 2 l'activité marketing de I'entreprise. Pour
innover avec succes, les entreprises doivent en étre capables, en développant et accumulant
les capacités nécessaires, et le vouloir, en mettant de I'avant et en réalisant des stratégies

congruentes avec ces capacités (Aaker, 1995 : p. 174).

On reconnait aujourd’hui le rle majeur que jouent les PME manufacturiéres dans le
développement économique et en particulier au niveau de la création d'emplois, de la valeur
ajoutée qu'elles génerent et des exportations (GREPME, 1994 : p. 41). On reconnait aussi
leur importante contribution dans le domaine de I'innovation (Acs et Audretsch, 1989). Un
consensus se développe 2 savoir que les PME constituent un sujet de recherche particulier
et différent de celui des grandes entreprises (Julien, 1993), sujet de recherche qui nécessite
donc une attention particuliére et des modeles ainsi que des outils de recherche qui lui sont

adaptés.

Afin de mieux comprendre le phénomeéne d'innovation de produit dans les PME, cette
recherche vise I'étude de relations entre certaines caractéristiques de leur portefeuille
d'innovations de produit (nombre d'innovations commercialisées au cours des cinq
derni¢res années, degré moyen de nouveauté technologique, ventes a I'exportation et degré
moyen de nouveauté des marchés visés) et leurs capacités et stratégies technologiques et
marketing. Ce théme de recherche met donc I'accent d'abord sur I'étude de plusieurs
facettes de I'innovation de produit, puis sur I'étude de la relation technico-commerciale

capacités-stratégies-innovations de produit dans le milieu des PME manufacturiéres.

Ce document est divisé en quatre chapitres. Le chapitre 1 ceme la problématique générale

de la recherche et propose une revue détaillée de la littérature sur ses différentes



dimensions; 1'énoncé de notre question de recherche et les objectifs poursuivis y sont
présentés. Le chapitre 2 décrit les aspects méthodologiques de la recherche; en particulier, il
propose le modele de recherche et ses éléments, les hypothéses qui en découlent, les
mesures opérationnelles choisies pour les vérifier et la stratégie de recherche utilisée. Le
chapitre 3 se concentre sur les résultats de I'étude. Aprés la description des modalités du
recueil des données et de leur traitement, la validation des construits utilisés et I'étude de
l'impact de certaines variables de controle sur les variables de I'étude, nous présentons
d'abord les résultats pertinents 2 la vérification de chaque hypoth2se puis, par le biais
d'analyses additionnelles, les résultats pertinents 3 une meilleure compréhension du
comportement d'innovation de produit des PME. Enfin, le chapitre 4 conclut cette
recherche. Apres avoir fait une synthése des observations de cette étude, en avoir discuté
les principaux résultats et en avoir identifié les principales limites, ce dernier chapitre cerne
la portée de la recherche et ses contributions théoriques et pratiques et suggére quelques

avenues de recherche futures.



CHAPITRE I
PROBLEMATIQUE GENERALE

L'objectif général de cette recherche est de contribuer 2 une meilleure compréhension de
I'influence de certains facteurs internes 2 I'entreprise sur I'innovation de produit. Plus
spécifiquement, il s'agit de tenter d'expliquer le role particulier que pourraient jouer les
dimensions qui sont propres 2 la technologie et au marketing et leur interaction sur
I'innovation de produit des PME et notamment, sur sa fréquence, son intensité et sur le
degré de nouveauté des produits qu'elles commercialisent. Ce premier chapitre vise donc 2

présenter la problématique et le cadre conceptuel général de notre recherche ainsi que sa

pertinence.

Apres avoir démontré, 2 la section 1.1, I'importance cruciale de I'innovation technologique
et de l'innovation de marché pour améliorer la compétitivité des entreprises, nous
consacrons la section 1.2 A la définition des concepts de technologie, d'innovation,
d'innovation de produit, de compétences et capacités organisationnelles et de comportement

d'innovation de produit de I'entreprise.

A la section 1.3, nous présentons les principales études qui traitent de I'innovation de

produit dans les organisations.

Enfin, la section 1.4 énonce notre question de recherche, sa pertinence et les objectifs

poursuivis par I'étude.



1.1 Innovation et compétitivité

“La principale base de compétitivité internationale est l'innovation
technologique.”
(E.M. Rogers : p. XV, tiré de Tornatzky et Fleischer, 1990)

“La clé du succés a long terme, et méme de la survie, d'une entreprise est ce

qu'elle a toujours été : investir, innover, attaquer, créer de la valeur Ia o

elle n'existait pas avant.”

(Hayes et Abernathy, 1980 : p. 77)

Dans le contexte économique actuel, caractérisé notamment par une globalisation des
marchés, les pays les plus développés, ol la main-d'oeuvre est plus coiiteuse, sont amenés
non seulement a se concurrencer entre eux mais aussi 2 faire face au dynamisme industriel
accru, aux niveaux économique et technologique, de certains pays (Rothwell, 1978;
Mowery et Rosenberg, 1989). Selon les prévisions de la Banque Mondiale, analysées par
Picher (1994), la croissance économique réelle dans les pays industrialisés atteindra en
moyenne 2,7% par année au cours des dix prochaines années alors que, dans les pays du
Tiers Monde, elle pourrait atteindre 4,8% (7,6% dans les pays de I'Asie de I'Est, 5,3% en

Asie du Sud et 3,4% en Amérique Latine).

Les économistes s'accordent généralement pour dire que la croissance d'une économie est
étroitement liée au changement technologique et au niveau de ses exportations (Goel et

Ram, 1994).

Changement technologique et croissance économique

Deux conséquences principales du changement technologique sont, d'une part I'émergence
continue de nouveaux produits, et d'autre part I'offre, A des prix continuellement 2 la
baisse, des produits existants (Coombs et al., 1987 : chapitres 6 et 7). Alors que la

deuxieéme conséquence fait directement référence 2 'augmentation de la productivité des
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facteurs de production et donc 2 I'impact de la technologie sur I'efficience des procédés de
fabrication, la premiere référe 2 I'utilisation de technologies nouvelles pour la création de

nouveaux produits et éventuellement de nouvelles industries.

Il s'agit dés lors, pour une économie nationale développée, de se différencier en profitant
notamment, pour augmenter sa prospérité, de ses avantages distinctifs au niveau
scientifique et au niveau de son expérience technique (Pavitt et Soete, 1982; Devereux et
Lapham, 1994). Or, 2 1a fin des années 1980, est apparu un large consensus quant 3
I'affaiblissement du leadership technologique et de la productivité de 1'économie nord-
américaine. Cet affaiblissement semble dii en particulier 2 des faiblesses dans I'exploitation
commerciale du développement scientifique (Dertouzos et al., 1989). Par exemple, dans les
industries de haute technologie, la part de la production des firmes américaines au sein des
pays de 'OCDE diminue depuis 1970. Ce phénomeéne n'est pas limité a I'Amérique du
Nord puisque, de 1980 2 1990, la part de la production mondiale des produits de haute
technologie a baissé de 20,3% pour I'Allemagne, de 19.6% pour les autres pays de
I'OCDE et de 11,1% pour les Etats-Unis, principalement au profit du Japon o elle a
augmenté de 58,7% (Butler, 1992). Griliches (1994) note cependant que cette vision
pessimiste, imputée notamment a des retours commerciaux décroissants de la science et de
la technologie, peut avoir été exagérée A cause de l'utilisation de mesures et d'outils
d'observation qui ne correspondent plus au contexte économique actuel. Quoiqu'il en soit,
aujourd'hui, le lien entre la capacité de tirer profit des innovations technologiques et la
prospérité économique est clairement démontré ( par exemple, Mowery et Rosenberg,

1989).



Exportation et croissance économique

La piéiade de nouveaux accords de libre circulation des biens et services 2 travers le monde,
dont celui du libre échange nord-américain (ALENA), entériné récemment, offre de
nouvelles occasions d'affaires pour augmenter la productivité, les exportations et I'emploi
dans les pays participants (Camillo, 1992). Le développement réussi de technologies, dans
des secteurs ol le pays a des avantages concurrentiels, peut permettre A ce dernier de
soutenir sa croissance par I'exportation (van Hulst et Olds, 1993). Cependant, jusqu'a
présent, les économistes n'ont pu démontré le sens de la relation de causalité! entre la
croissance économique et la croissance des exportations (Gharthey, 1993; Bahmani-
Oskooee et Janardahnan, 1993) : est-ce la croissance économique qui cause la croissance
des exportations ou la croissance des exportations qui cause la croissance économique ou
est-ce que la croissance économique et la croissance des exportations sont liées par une
relation bidirectionnelle dans laquelle les exportations causent la croissance économique qui
cause, 2 son tour, les exportations. Sur base d'une étude économétrique basée sur des
données pour la période 1960-1990 et en considérant le degré d'ouverture au commerce
extérieur et I'abondance des ressources naturelles de trois pays, Gharthey (1993) arrive A la
conclusion qu'aux Etats-Unis, la croissance économique semblait mener les exportations
alors que l'inverse se produisait 3 Taiwan et qu'au Japon la relation semblait
bidirectionnelle. Poon (1994) suggere, en outre, que la compétitivité nationale et I'état de la
demande mondiale pour les exportations d'un pays moderent la relation entre la croissance
de ses exportations et sa croissance économique. D'autres études macro-économiques
confirment que la croissance économique est intimement associée 2 l'exportation (Love,
1994) et que I'exportation est associ€e 2 I'innovation technologique (Greenhalg et al.,

1994).

1. On constate dans la littérature que le sens de la relation varie d'un pays 2 l'autre et qu'elle varie en
fonction du type de variables et de données utilisées pour I'estimer.



Les arguments précédents ont tenté d'établir le lien, au niveau macro-économique, entre le
changement technologique, les exportations et la croissance économique. Puisque la
croissance d'une économie repose sur la compétitivité des entreprises qui la composent , on
peut établir, au niveau de la firme, une relation similaire entre cette compétitivité, le

changement technologique dans I'entreprise et ses exportations.

Technologie, exportation et compétitivité des entreprises

Au niveau corporatif, 1a baisse relative de la compétitivité des firmes américaines, observée
au cours des années 80, a été imputée 2 plusieurs facteurs : des stratégies corporatives
dépassées, le peu d'investissement en développement des ressources humaines, I'échec de
la coopération interentreprises, la poursuite d'objectifs différents et opposés de la part de
Yindustrie et du gouvernement, des horizons de planification corporative A court terme et,
enfin, des faiblesses technologiques au niveau du développement de nouveaux produits et
des méthodes de production (Dertouzos et al., 1989). Ainsi, semble-t-il, les firmes
américaines n'exploitent pas aussi bien la technologie que certains de leurs concurrents
étrangers que ce soit au niveau de leurs procédés de fabrication ou au niveau de I'infusion

de technologies nouvelles dans les produits qu'elles commercialisent.

En effet, en réaction 2 la croissance des importations provenant de firmes étranggres plus
innovatrices, les entreprises américaines semblent avoir réagi, A court terme, en diminuant
leurs efforts de recherche et, surtout leurs efforts de développement (Scherer et Huh, 1992)
et ont perdu le leadership dans certains secteurs de haute technologie (Spencer, 1990;
Butler, 1992). Le fait de négliger le développement technologique (qui se manifeste par de
faibles investissements en R&D corporative (Franko, 1989)) est une des principales raisons

qui explique la perte de marché au niveau international (Ireland et al., 1990).



Ces constatations ont amené un nombre grandissant de décideurs 2 se préoccuper de
I'am¢lioration de la performance innovatrice des entreprises et de la gestion du changement
technologique (Mowery et Rosenberg, 1989). En plus de reposer sur 'amélioration des
procéd€s de fabrication, 'amélioration de la performance innovatrice des entreprises passe
par le développement et la commercialisation rapide de produits qui exploitent les
développements technologiques récents et qui répondent plus efficacement aux besoins

actuels ou futurs des marchés (Swamidass, 1986; Wheelwright et Clark, 1992b).

En innovant technologiquement, au niveau de ses procédés de fabrication, I'entreprise peut
produire plus efficacement et ainsi réduire ses coiits de production, augmenter son profit
unitaire ou baisser ses prix et ainsi avoir accés 2 de nouveaux segments de marché. Elle
peut ¢galement offrir des produits de meilleure qualité et ainsi proposer un produit plus
attrayant pour les clients actuels et potentiels. En se différenciant ainsi par les prix et/ou par
la qualité de la fabrication de ses produits, elle peut espérer augmenter sa part de marché et

ses ventes 2 l'exportation.

En innovant technologiquement, au niveau de ses produits, I'entreprise peut répondre
mieux 2 I'évolution des besoins du marché, se différencier de ses concurrents et exiger, du
moins momentanément, un prix plus élevé pour ses produits, proposer un produit aux
caractéristiques technologiques uniques, prendre de l'avance ("lead time") sur ses
concurrents et assurer sa croissance en attirant de nouveaux clients ou en s'ouvrant de
nouveaux marchés. Remarquons que, dans le secteur des produits industriels, l'innovation
de produit et l'innovation de procédés sont deux phénomenes complémentaires. D'une
part, au niveau d'une industrie, I'innovation de produit précéde habituellement I'innovation
au niveau des procédés de fabrication (Abernathy et Utterback, 1978). D'autre part, dans

les pays industrialisés, il existe des relations complexes entre les firmes agissant dans la
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méme industrie ou dans des industries différentes. Une innovation de produit industriel
dans une firme sera probablement utilisée par les firmes qui I'acquiérent soit pour innover
au niveau de leurs procédés, s'il s'agit d'un équipement, soit pour I'incorporer dans ses
propres produits s'il s'agit d'un composant (Greenhalgh et al., 1994). Tornatsky (1990 : p.
20) décrit de la fagon suivante cette complémentarité entre I'innovation de produit et
I'innovation de procédé : "New processes make new products; new products both stimulate
and result from new processes”. Ce dernier argument confirme, par I'effet d'entrainement
quelle peut générer, I'importance cruciale de I'innovation de produit comme source de

compétitivité des entreprises.

Vu I'importance apparente de I'innovation de produit et de la pénétration de nouveaux
marchés, notamment de marchés 2 I'exportation, pour soutenir la compétitivité de

I'entreprise, les deux sous-sections suivantes sont consacrées 2 ces aspects.

1.1.1 La dimension technologique des innovations de produit

Ceest par la mise 2 profit de la technologie et le développement de produits A forte valeur
ajoutée qui en découle que I'avenir économique des pays industrialisés semble le plus
prometteur. Au niveau de I'entreprise, cette valeur ajoutée lui permet, soit d'obtenir un prix

plus €levé pour ses produits, soit de les différencier sur le marché (Chakrabarti, 1990).

Puisque la compétitivité 2 long terme d'une firme dépend, dans une certaine mesure, de ses
aptitudes & améliorer ses produits existants et/ou 2 développer des nouveaux produits (pour
des marchés existants ou pour des nouveaux marchés) (Cooper, 1984c; Cooper, 1987;
MacPherson, 1992; Wheelwright et Clark, 1992b) et que ces produits augmentent la valeur
de la firme (Chaney et Devinney, 1992; Devinney, 1992), la fréquence des innovations et la
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rapidité avec laquelle elles sont introduites sur le marché, sont des éléments déterminants de
son succes (Nevens, 1990; Gupta et Wilemon, 1990a; Zahra et Covin, 1993; Zirger et
Hartley, 1994). Dans cette optique, la direction de la firme doit faciliter et maintenir une
activité de développement suffisante pour que ses produits, améliorés et nouveaux,
puissent étre utilisés comme €léments de concurrence soutenue (Frohman, 1982; Porter,
1985) et qu'ainsi une tradition d'innovation puisse étre progressivement créée. Une activité
soutenue d'innovation permet alors a la firme de réagir rapidement aux conditions
changeantes de son environnement technologique et concurrentiel (concept d'opportunisme

informé : Waterman, 1987) (Lengnick-Hall, 1992a).

Mais, les montants 2 consentir pour la recherche et le développement d'innovations de
produit sont généralement fort élevés surtout dans les secteurs de haute technologie : 14%
du chiffre d'affaires dans le secteur du logiciel, 12% dans celui des communications et 10%
dans celui des semi-conducteurs (R&D Scoreboard, 1992). De plus, la concurrence entre
firmes qui opérent dans des secteurs ol la technologie confere aux leaders des avantages
concurrentiels importants est trés vive. Cette vivacité de la concurrence raccourcit les cycles
de vie des produits et augmente la rapidité avec laquelle les produits se substituent sur le
marché. Ceci force I'entreprise a innover continuellement au niveau de ses produits, 2 les
commercialiser rapidement (Ansoff, 1987) et & connaitre des succés commerciaux qui lui
permettront d'amortir le plus rapidement possible les investissements consentis en R&D de
produits. I devient dés lors capital pour l'entreprise qui veut rester concurrentielle de
planifier I'acquisition et le développement d'actifs technologiques et organisationnels tels
que des brevets, des licences, des compétences individuelles ou collectives et d'en assurer
I'exploitation dans les produits qu'elle commercialise (Fusfeld, 1989). Ces compétences
individuelles et collectives jouent un rdle central dans la capacité de l'entreprise de tirer

profit du changement technologique (Prahalad et Hamel, 1990) et une bonne gestion de ces
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compétences permet 2 I'entreprise de sauvegarder son patrimoine technologique (Morin et
Seurat, 1989). "Si c'est la technologie qui incarne I'avantage concurrentiel né de I'homme,
tirer parti d'un avantage de cette nature exige que l'on dispose d'une main-d'oeuvre

qualifiée, de la base au sommet" (Thurow cité par Gagné et Lefevre, 1995 : p. 90).

Adler et Shenhar (1989) mettent en évidence 1'importance pour la firme d'établir une base
technologique forte qui lui permette de développer des innovations qui répondent aux
besoins du marché actuel et futur. Les éléments constitutifs de cette base sont schématisés A
la figure 1.1 : les actifs technologiques (technologies spécifiques maitrisées par la firme),
les actifs organisationnels (compétences techniques, procédures, structure, stratégie et
culture), les actifs externes (relations avec, par exemple, les clients et les fournisseurs) et

les projets, c'est-a-dire les moyens utilisés pour mobilisés et transformés ces actifs.

e Environnement N
Actifs externes
Organisation
Actifs technologiques
Projets
Actifs organisationnels
. J
Source : adaptation de Adler et Shenhar (1990 : p. 26).

Figure 1.1 : Les dimensions de la base technologique
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Par ailleurs, plusieurs auteurs confirment le role important des PME dans le développement
et I'amélioration de technologies nouvelles et dans la création de nouveaux produits
(Rothwell, 1978 et 1984; Acs et Audretsch, 1989). Hansen (1992) constate en effet que les
petites firmes produisent plus de nouveaux produits (par tranche de 10 millions de $ de
ventes) que les grandes firmes et cela méme quand 'effet de 1'dge de la firme est contrlé.

1.1.2 La dimension marché des innovations de produit

Tout en reconnaissant a la technologie un role essentiel dans la compétitivité des
entreprises, les compétences et les stratégies de marketing utilisées lors de la modification
de produits existants et du développement de nouveaux produits contribuent également et
significativement 2 leur succés (par exemple, Johne et Snelson, 1988; Schewe, 1994;
Montoya-Weiss et Calantone, 1994; Kleinschmidt et Cooper, 1995; Brown et Eisenhardt,
1995). La firme doit, en effet, pouvoir exploiter au maximum les marchés existants et
identifier de nouveaux marchés pour ses produits innovateurs. Elle doit y générer une

réponse rapide et importante des utilisateurs potentiels (Angelmar, 1990).

Plusieurs auteurs ont noté l'importance de I'adéquation technologie-marché. Schmookler
(1966), le premier, par son analogie des deux lames d'une paire de ciseaux, considére
I'innovation de produit comme 'union de possibilités technologiques et de possibilités de
marché. L'identification d'un besoin et, plus précisément, d'une demande (Mowery et
Rosenberg, 1979) doit garantir 2 I'innovation un marché potentiel suffisamment grand.
Freeman (1982 : p. 110) résume trés bien ce débat : "la nécessité peut étre la mere de
l'invention, mais la procréation requiert toujours un partenaire”. Enfin, le caractére

changeant des marchés exige que les entreprises se tiennent 3 I'affiit de ces changements.
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Or, on admet que trois des raisons principales du taux élevé d'échecs des nouveaux
produits sont liées A un marketing déficient: I'absence d'une vision de marché adéquate
dans la recherche de nouvelles applications commerciales, des carences générales en
gestion du marketing et 1a faiblesse, souvent constatée, des stratégies de marketing utilisées
lors de leur développement et de leur lancement. Le tableau 1.1 résume les problémes

critiques constatés au niveau du marketing.

Tableau 1.1 : Quelques problémes critiques en gestion du marketing

NIVEAU D'APPLICATION PROBLEMES CRITIQUES

Au niveau corporatif : * attention générale apportée au marketing
* orientation marché
Au niveau structurel : + absence de structure marketing formelle (PME)
* infrastructure de vente(PME de haute technologie)
* interface technologie-marketing
Connaissance du marché : * études de marché
* recherche en marketing
* contact avec les clients (PME)

» compréhension des exigences des clients

Planification d'activit€s marketing: * prospection des marchés
* fixation du prix

* publicité et promotion

Stratégie et activités de lancement:  « adaptation au type de produit

¢ actions commerciales
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Ces problémes sont la faiblesse an niveau des ressources en marketing dans les firmes
opérant en secteur industriel (Cooper, 1980 et 1985; Bonnet, 1986; Gupta et al., 1987), la
faiblesse de l'orientation marché (Narver et Slater, 1990; Jaworski et Kohli, 1993), le
manque d'attention accordée 3 I'éducation du marché pour les produits fortement
innovateurs (Shanklin et Ryans, 1987), le manque de compréhension ou une
compréhension tardive des exigences des clients (Von Hippel, 1988), I'absence de
recherche sur le marché, la faiblesse des techniques d'évaluation de projets et le peu
d'attention accordée 2 la phase de lancement (Cooper, 1984c), la non adaptation de Ia
stratégie de lancement au type de nouveau produit (Choffray et Lilien, 1984; Beard et
Easingwood, 1993) et, enfin, I'absence d'une approche marketing planifiée (Carson,
1990).

Ces problémes ne semblent pas encore résolus, du moins dans certains secteurs. Par
exemple, dans I'industrie chimique oil les grandes entreprises dominent, les activités du
processus d'innovation jugées comme étant toujours les plus mal exécutées sont les
activités liées aux études de marchés et 2 la recherche marketing, aux analyses qui précédent
le lancement commercial et aux actions marketing lors de ce lancement (Cooper et
Kleinschmidt, 1993a); dans le méme secteur, Abratt et van Altena Lombard (1993)
constatent également le manque d'attention apportée au marketing. Dans le domaine du
logiciel, Rao et Klein (1994) observent I'absence fréquente de stratégies marketing

adéquates.

Dodge et al. (1994), dans une étude portant sur 645 PME réparties dans plusieurs secteurs,
observent que les problémes les plus critiques auxquels ces firmes ont a faire face ont trait
au contact avec le client, 2 la connaissance du marché, 2 la planification marketing et 2 la

localisation. Pour les PME de haute technologie, Oakey et al. (1988) notent I'absence
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fréquente de stratégies formelles de marketing et d'infrastructure de vente, deux carences
desquelles découlent une exploitation minimum des marchés existants et une absence de
prospection pour l'identification de marchés nouveaux. Le manque de connaissance
approfondie du marché, souvent constaté comme une faiblesse des PME, peut entrainer,
une exploitation sous-optimale de leur potentiel de croissance surtout devant le phénomene
de segmentation de plus en plus fine des marchés qui peut leur permettre, si elles les
identifient, d'exploiter des petits marchés non rentables pour les grandes firmes (Julien,
1993).

Une dimension importante de la stratégie de développement de marché est l'exportation.
Des études se sont penchées sur les déterminants corporatifs du comportement
d'exportation. De fait, les firmes qui, de leur propre volonté, en I'absence de stimuli
externes, initient des activités d'exportation peuvent étre considérées comme ayant un

comportement innovateur (Saimee et al., 1993).

Au niveau technologique, Ito et Pucik (1993) démontrent, pour le Japon, une association
positive entre les dépenses en R&D, l'intensité de la R&D dans l'industrie et les ventes 2
I'exportation. Lefebvre et al. (1993a) associent le pourcentage des ventes 2 1'exportation et
les capacités innovatrices des PME et concluent notamment que l'innovation de procédés
est un des facteurs les plus importants pour concurrencer au niveau international. Lefebvre
et al. (1994) démontrent, de plus, que les firmes les plus actives au niveau de I'exportation
maintiennent un niveau d'effort (financier et humain) technologique élevé dans l'ensemble
des activités innovatrices (dont I'amélioration de produits existants, le développement de
produits nouveaux et I'amélioration des procédés). Enfin, au niveau national et 2 partir de

données macro-économiques, Greenhalg et al. (1994) observent une relation positive entre,
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d'une part I'innovation de produit et I'innovation de procédé, et d'autre part les ventes A

I'exportation.

Au niveau marketing, la stratégic d'exportation, influencée par des facteurs internes
(comme les caractéristiques de la firme et du produit) et des facteurs externes (comme les
caractéristiques de l'industrie et du marché d'exportation), les compétences internationales
de la firme et I'implication de la direction sont des déterminants clés de la performance 2
I'exportation (Cavusgil et Zou, 1994). Dans I'étude de 640 PME manufacturiéres
exportatrices, Donthu et Kim (1993) observent que, en plus d'avoir une forte implication et
une attitude positive envers I'exportation, ces firmes ont une volonté de modifier leurs
produits, ont une politique d'adaptation de produits au cas par cas2 et recherchent une

assistance externe 2 I'exportation.

1.1.3 En résumé

Cette section a cherché a rappeler que I'innovation est une des dimensions qui permet 2
I'entreprise de maintenir et, éventuellement, d'augmenter sa compétitivité. La
commercialisation de produits améliorés et nouveaux est un des éléments majeurs qui
refléte cette capacité d'innovation et de concurrence. La firme peut étre innovatrice, d'une
part au niveau de la technologie (par la mise 2 profit des développements de la technologie
et par leur infusion dans les produits qu'elle commercialise), et d'autre part au niveau des
marchés (par de meilleures stratégies de marketing, par une meilleure exploitation des
marchés existants et par le ciblage de nouveaux marchés et, notamment, de marchés a

I'exportation). Ainsi, I'innovation technologique et I'innovation de marché sont deux des

2. Traduction libre du terme "customized product adaptation policy”.
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moyens dont la firme dispose pour augmenter sa compétitivité. L'importance de dissocier
ces deux axes innovateurs a ét€ soulignée par de nombreux auteurs (par exemple, Dermer,
1984; Abernathy et Clark, 1985; Meyer, 1986; Meyer et Roberts, 1986; Johne et Snelson,
1989; Henderson et Clark, 1990; Chakrabarti et Weisenfeld, 1991; Brockoff et Pearson,
1992; Brown, 1992; Manimala, 1993; Weisenfeld-Schenk, 1994) .

1.2 Définition des concepts

Cette deuxiéme section vise & préciser et A définir les principaux concepts auxquels nous
faisons référence dans cette étude. En particulier, nous nous penchons sur les concepts de
science et de technologie, d'innovation et d'innovation de produit, sur les concepts de
compétence et de capacité organisationnelles et sur le concept de comportement

d'innovation de produit de I'entreprise.

1.2.1 Les concepts de science et de technologie

Le progres scientifique et le progrés technologique sont interreli€s. Au milieu du XXié¢me
siécle, avec I'avénement des grands projets gouvernementaux de subvention 2 la recherche
scientifique, le scientisme voyait la science comme étant la seule base de connaissances
véritable et comme I'unique générateur du progrés technologique (Brooks, 1968). Notre
époque semble avoir une vision différente des liens qui unissent la science et la technologie.
En effet, la littérature insiste sur les concepts d'échanges et de transferts mutuels : pour
progresser, la technologie a besoin de la science et la science a besoin de la technologie

(Langrish et al., 1972; Tornatzky et Fleischer, 1990).
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La science est un vaste bassin de connaissances qui est généré par la recherche
fondamentale ou pure et dont I'objectif est de faire progresser la compréhension du monde
qui nous entoure (Kiel, 1984). La science est du domaine public et est donc accessible 2

tous et son résultat, les connaissances, est immatériel et impalpable.

Avant d'aborder la notion de technologie, il nous semble nécessaire de faire une distinction
entre le savoir-faire, la technique et la technologie. Le savoir-faire fait référence aux
pratiques, dont la maitrise est fonction de I'expérience. La technique résulte de procédés
appris, transmis comme base d'un savoir faire (qui peut étre industriel) et est du domaine
public. Enfin, au sens étymologique, la technologie (techné logos) signifie une réflexion
systématique sur ou une €tude raisonnée des techniques. Il est toutefois possible d'élaborer

plus en profondeur sur la signification moderne du terme technologie.

Pour classifier I'ensemble des définitions de la technologie présentes dans la littérature,
Dussauge et Ramanantsoa (1987) en proposent une catégorisation selon qu'elles sont
englobantes ou spécifiques3. Lorsqu'elles sont de nature englobante, ces définitions
¢tendent le terme technologie 2 tous les domaines d'expertises qui existent dans I'entreprise
pour ainsi voir la technologie comme une application des connaissances. Les définitions
spécifiques font référence, quant 2 elles, 2 I'application pratique des connaissances de la
science ou de I'ingénierie et placent ainsi la technologie entre les disciplines scientifiques et
les produits qui sont développés et, par la suite, vendus par I'entreprise. Ainsi, Langris et
al. (1972), qui définissent la technologie comme un ensemble de connaissances et de
pratiques industrielles, adoptent une vision englobante de la technologie. Par contre,

Moravcik (1983), pour qui "]3

3. 1IIs font aussi référence aux approches allusives dans le cas de communications od le terme technologie
n'est pas défini laissant ainsi au langage courant du management le soin de donner un sens exact au mot
employé.
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une méthode d'essais ou d'erreurs. soit des résultats scientifiques”, adopte une vision
spécifique; selon cette définition, la technologic est du domaine privé de l'entreprise
commerciale et son résultat, le produit ou le procédé, est donc matériel et concret. Nous
nous baserons sur cette derniére définition car, en plus d'étre spécifique, elle prend

explicitement en considération le résultat du processus de création de la technologie.

Les technologies ont fait I'objet de classifications générales diverses en fonction de leur
degré de maturité (G.E.S.T., 1986; Burgelman et al., 1988), en fonction de leur potentiel
d'exploitation (Brook, 1968) et en fonction de leur degré de généralité (Ait-El-Hadj, 1989).

De fagon plus spécifique, au sein d'une entreprise, la technologie comprend trois (3)
€léments distincts (Shrivastava et Souder, 1987). Les machines qui regroupent le matériel,
la machinerie et I'équipement et les procédures qui représentent la séquence de travail. La
combinaison de ces deux €léments constitue le systéme technique de l'entreprise ou la
technologie d'opération. Enfin, on parle de technologie des connaissances qui englobe les
connaissances instrumentales pour opérer les instruments dans un systéme technique donné
et les connaissances conceptuelles pour I'invention et la conception de nouveaux produits

et/ou systemes techniques.
1.2.2 Le concept d'innovation
Le concept d'innovation est complexe, multidimensionnel et difficile 2 mesurer (Downs et

Mohr, 1976; Bamberger, 1991; Golapakrishnan et Damanpour, 1994). I est donc
nécessaire de le préciser.
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1.2.2.1 L'innovation et l'invention

Pour clarifier le concept d'innovation, il s'agit d'abord de le distinguer du concept
d'invention. L'invention est I'action ou le résultat de I'action de créer quelque chose de
nouveau qui n'existait pas avant? alors que I'innovation peut étre définie comme la premiére
utilisation, dans un contexte donné, de l'invention (Bamberger, 1991). De fait, pour
qu'une invention devienne éventuellement une innovation, elle doit étre appliquée 2 une
situation particuli¢re (Damanpour et Evans, 1984; Amabile, 1988). Ainsi, l'invention est

une condition nécessaire mais pas suffisante 2 I'innovation.

1.2.2.2 Le processus d'innovation et son résuiltat

M¢éme une fois distingué de I'invention, le concept d'innovation est I'objet de points de vue
différents quant a sa conceptualisation. Ainsi, la littérature propose des définitions de

l'innovation dans les organisations comme étant, soit un processus, soit un résultat.

Pour un premier groupe de chercheurs, le concept d'innovation est défini comme étant le
processus par lequel quelque chose de nouveau est créé et/ou utilisé. Ainsi, par exemple,
Galbraith (1982 : p.6) définit I'innovation comme étant "the process of applying a new idea
to create a new process or product” et Pierce et Delbecq (1977 : p.27) la définissent comme
étant "the initiation, adoption and implementation of new ideas or activity in an

organizational setting".

4. A distinguer de la découverte qui consiste en I'action ou le résultat de I'action de trouver quelque chose
qui était caché, inconnu ou ignoré.
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Lorsque I'innovation est définie comme un résultat, elle est alors Ia réalisation de ce qui
constitue I'objet du processus d'innovation : I'innovation est alors simplement la nouvelle
idée, la nouvelle méthode ou le nouvel objet développé, commercialisé, implanté ou adopté
(Tornatsky et Fleischer, 1990). Les tenants de cette définition (par exemple, Zaltman et al.,

1973 et Rogers, 1983) distinguent I'innovation des processus dont elle est l'objet.

Gopalakrishnan et Damanpour (1994) résume de la fagon suivante I'impact, sur les
différents courants de littérature en innovation, de considérer I'innovation, soit comme un
processus, soit comme un résultat.
"Theorists who take the outcome view attempt to delineate the antecedents
and consequences of innovation within the unit of adoption; this method has
provided an understanding of the structural and cultural characteristics of
innovative organizations. Those that take the process viewpoint analyze

how and why innovations actually are originated, developed, implemented
and terminated over time" (Gopalakrishnan et Damanpour, 1994 : p. 96)

1.2.2.3 L'innovation vue comme un processus

La recherche sur les processus d'innovation s'intéresse 2 deux processus spécifiques
(Gopalakrishnan et al., 1994) : le processus de génération et le processus d'adoption. Dans
le premier cas, les chercheurs considérent les différentes étapes 2 travers lesquelles passe
une organisation lorsqu'elle a une idée nouvelle, puis congoit, développe, utilise et/ou
commercialise I'innovation qui en découle. Ce premier processus est étudié par la littérature
portant sur le processus de génération, de développement et de commercialisation-
implantation d'innovations (souvent appelé la gestion de la R&D ou la gestion des
nouveaux produits/procédés). Dans le second cas, les chercheurs étudient le processus qui
améne une organisation ou une personne 2 adopter une innovation 2 laquelle elle est

d'abord exposée, puis qu'elle acquiert, utilise et éventuellement, implante 2 grande échelle.
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Ce processus est abord€ par la recherche sur le processus d'adoption des innovations. Au
niveau de l'individu, le processus d'adoption est défini comme étant "le schéma mental par
lequel un individu passe entre le moment ol il entend parler d'une innovation et le moment
ot il I'adopte, c'est-a-dire qu'il prend la décision de 'utiliser réguliérement” (Kottler et al,
1994 : p. 517).

1.2.2.4 L'innovation vue comme un résultat

Le processus de diffusion de l'innovation

Il existe un troisi¢éme courant qui, tout en définissant I'innovation comme un résultat
(Rogers, 1983 : p. 13), est consacré 2 son processus de diffusion. Les chercheurs y
étudient le processus par lequel une innovation se propage parmi les membres d'un systéme
social, a partir de sa source d'invention ou de création jusqu'aux adopteurs ou utilisateurs
terminaux. De fait, il s'agit ici de I'étude du processus cumulatif, dans un systéme social
donné, d'adoptions individuelles. La diffusion est d'autant plus rapide que l'innovation
posséde certaines caractéristiques (Rogers, 1983) qui la rendent pertinente et facile 2
implanter pour l'adopteur potentiel, que le systtme social véhicule l'information sur
l'innovation et que sa source (généralement la firme qui la développe et qui la

commercialise) investisse suffisamment d'efforts pour en accélérer le rythme d'adoption.

Les antécédents et conséquences de l'innovation

Finalement, un dernier courant, qui considére également I'innovation comme un résultat,
s'intéresse plutt A ce qui environne, facilite ou freine I'innovation dans les organisations.
Ce courant tente alors d'établir quels sont les antécédents environnementaux et
organisationnels qui affectent I'innovation et quelles sont les conséquences de I'innovation

sur le fonctionnement de I'entreprise, sur sa performance et sur sa situation concurrentielle.
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Le tableau 1.2, qui s'inspire des classifications de Golapakrishan et Damanpour (1994) et
de Wolfe (1994), présente quelques caractéristiques de ces quatre courants de recherche sur

l'innovation organisationnelle.

JTableau 1.2 : Quelques caractéristiques de quatre courants de recherche sur l'innovation

dans les organisations
I I oI 1v
PROCESSUS DE PROCESSUS | PROCESSUS DE | ANTECEDENTS
GENERATION DE | D'ADOPTION DE | DIFFUSION DE ET
LINNOVATION LINNOVATION LINNOVATION | CONSEQUENCES
DE LTINNOVATION
Définition Processus Processus Résultat Résultat
I'innovation
Question de | Quel est le processus | Quel est le processus | Quel est le modzle Qu'est-ce qui
recherche a travers lequel a travers lequel de diffusion d'une détermine
passent les passent les innovation dans | l'innovation dans les
organisations organisations une population organisations?
lorsqu'elles générent | lorsqu'elles adoptent d'adopteurs
une innovation? une innovation? potentiels?
Objet de la Innovation Organisation Innovation Organisation
recherche
Nivean Organisation Organisation Syst2me social Organisation
d'analyse
Quelques « Cooper et * Downs et Mohr « Schon (1971) ¢ Miller et Friesen
recherches Kleinschnidt(1986) | (1976) (1982)
représen- » Rogers (1983)
tatives * Rothwell (1994) « Ettlie (1980) « Dewar et Dutton
« Robertson et (1982)
« Davis (1986) Gatignon (1986)
¢ Eulie(1983)
 Dean (1987)
» Zahra et Covin
¢ Leonard-Barton et (1993)
Deschamps (1988)




1.2.2.5 Les différents types d'innovation

On distingue généralement deux types d'innovation : les innovations administratives et les
innovations techniques/technologiques (Van de Ven, 1986; Golapakrishnan et Damanpour,
1994). Les innovations administratives se réalisent dans le systéme social de l'organisation
et se manifestent dans des changements de la structure organisationnelle, des procédés
administratifs et de la gestion des ressources humaines qui sont indirectement rattachés a
son activité principale mais directement rattachés 2 sa gestion. Les innovations techniques
ou technologiques, quant 2 elles, se réalisent dans le systéme technique de I'organisation et
englobent les nouveaux procédés, les nouveaux produits et les nouvelles technologies

développés par la firme dans le cadre de son activité principale.

1.2.2.6 La nouveauté et le degré de nouveauté

Lorsque I'innovation est considérée comme un résultat, il faut répondre, pour pouvoir
l'opérationnaliser, & deux questions concernant la notion de nouveauté : qui juge de la

nouveauté et sur quelle base ou A partir de quel point de référence? (Bamberger, 1991).

Certains prétendent que la nouveauté doit &tre jugée indépendamment des adopteurs
potentiels et qu'alors la nouveauté a un caractére universel (par exemple, Kimberly, 1978;
Kimberly et al., 1981). D'autres adoptent un point de vue "particulariste” et considérent
que pour se qualifier comme étant une innovation, il suffit qu'une idée ou un objet soit
pergu comme nouveau par les personnes impliquées (Van de Ven, 1986), c'est-2-dire celles
qui, dans une unité organisationnelle spécifique, sont impliquées dans son développement,
sa mise en oeuvre et éventuellement, sa commercialisation (par exemple, Crawford, 1991 :

P- 539) ou dans son adoption (par exemple, Zaltman, 1973). Tornatsky et Fleischer (1990)
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résument de la fagon suivante cette position : " since newness is a situational quality, it
seems clear that innovation is also situational - if something is new to a given setting, it can
be seen as a innovation even if to others elsewhere it is already pass€” (Tornatsky et
Fleischer, 1990 : p. 10). Un troisi¢éme groupe, finalement, prend une position intermédiaire
et prétend que la nouveauté doit étre établie en relation avec d'autres organisations (par
exemple, Downs et Mohr, 1976; Moch et Morse, 1977; Dewar et Dutton, 1986). En
particulier, Downs et Mohr (1976) distinguent deux types d'attributs qui entrainent des
évaluations différentes de la nouveauté du point de vue de l'adopteur : les attributs
primaires qui sont inhérents 2 I'objet et dont la nouveauté a un caractére objectif et les
attributs secondaires dont I'évaluation de la nouveauté est de nature perceptuelle et, en
conséquence, peuvent entrainer une évaluation différente d'une organisation 3 une autre.
Deux arguments penchent cependant en faveur d'une approche situationnelle quand il s'agit
de déterminer la nouveauté d'un produit. En premier lieu, cette approche ne limite pas la
recherche sur l'innovation de produit a 'organisation qui découvre et développe les bases
d'une technologie radicalement nouvelle. En second lieu, une organisation qui développe
un produit déja commercialisé par un de ses concurrents est, elle aussi, soumise 2 de

nombreuses incertitudes tant technologiques qu'industrielles (Xuereb, 1995 : p. 145).

Si la nouveauté est un concept relatif qui dépend du point de référence utilisé pour en juger,
il en va de méme pour le concept de degré de nouveauté (Abetti et Stuart, 1989; Gobeli et
Brown, 1987). Golapakrishan et Damanpour (1994) considérent que le degré de nouveauté
de I'innovation correspond a son degré d'originalité pergue par rapport 2 ce qui était connu
ou existant et que cette originalité pergue est en relation directe avec les attributs de

I'innovation.
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1.2.3 Le concept d'innovation de produit

On peut définir un produit comme un ensemble d'attributs (caractéristiques, fonctions,
avantages et usages) qui peut étre échangé ou utilisé dans le but de satisfaire des objectifs
individuels ou organisationnels (Crawford, 1991 : p. 542). Le concept de produit inclut les
biens (produits tangibles) et les services (produits intangibles). Selon Normann (1971), il y
a innovation de produit dans trois circonstances :

(1) lorsque des améliorations sont apportées aux attributs de base d'un produit
existant (le produit garde les mémes attributs);

(2) lorsqu'il y a des réorientations ou changements fondamentaux par lesquels des
attributs sont éliminés et/ou des nouveaux attributs sont ajoutés A un produit
existant (reformulation d'un produit existant par élimination et/ou ajout
d'attributs);

(3) lorsqu'un tout nouvel ensemble d'attributs ou un nouveau produit est

développé et commercialisé.

Ces trois circonstances font nécessairement appel aux compétences techniques et/ou

technologiques de la firme et permettent de définir I'innovation de produit comme étant yp

1.2.3.1 L'innovation de produit, la stratégie de croissance de la firme et

I'impact sur les compétences organisationnelles

L'innovation joue un rdle central dans la stratégie de croissance de I'entreprise et peut

nécessiter ou entrainer des modifications dans l'organisation et, en particulier, dans ses
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syst¢tmes de production et de marketing. Pour une entreprise, I'innovation, comme
occasion de croissance corporative, peut étre exploit€e de quatre facons différentes A travers
la stratégie produit-marché poursuivie. Selon Ansoff (1957) et tel que schématisé 2 1a figure
1.2, I'entreprise peut choisir de mettre I'accent sur : la pénétration du marché (produit et
marché existants), le développement du marché (produit existant dont les caractéristiques
sont généralement légérement modifiées’, nouveau marché), le développement de produit

(nouveau produit, marché existant) ou la diversification (nouveau produit, nouveau

marché).
Mémes marchés Nouveaux marchés
Mémes produits PENETRATION DEVELOPPEMENT DE
MARCHE
Nouveaux produits DEVELOPPEMENT DE DIVERSIFICATION
PRODUIT

Source : adaptation de Ansoff (1957 : p. 114)

Figure 1.2: Différentes stratégies produit-marché pour la croissance corporative

Selon cette perspective, une entreprise peut capitaliser sur deux axes d'innovation :
I'innovation au niveau des produits et I'innovation au niveau des marchés. Le premier axe,
I'innovation au niveau des produits, est de nature technique/technologique et repose sur un

ensemble distinct d'aptitudes de conception (qui englobe I'architecture du produit et son

5. "Market development is a strategy in which the company attempts to adapt its present product line
(generally with some modification in product characteristics) to new mission” (Ansoff, 1987: p.114).
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fonctionnement), d'implantation (du concept A un produit performant) et de techniques qui
se matérialisent dans le produit (Meyer, 1986); ces aptitudes sont fonction de la base
technique ou technologique de la firme. Le deuxi®éme axe, I'innovation au niveau des
marchés, est de nature commerciale, fait appel aux compétences en marketing de
I'entreprise et fait référence 2 des changements qui portent sur trois facteurs, A savoir la
fonctionnalité recherchée par l'utilisateur, le groupe-cible A qui le produit sera offert et le
réseau utilisé pour le distribuer (Meyer, 1986).

Deux conséquences directes pour I'étude de l'innovation de produits résultent de la
classification d'Ansoff : (1) les changements technologiques au niveau des produits et les
changements de marché contribuent concurremment 2 la poursuite de la stratégie de
croissance choisie par l'entreprise et devraient donc étre étudiées en paralléle et (2) un
changement au niveau du marché va généralement de paire avec un changement
technologique/technique, au moins mineur, au niveau du produit alors qu'un changement
technologique au niveau du produit peut se réaliser sans changement au niveau du marché.
Ansoff présente de la fagon suivante le lien entre le choix d'une stratégie produit/marché et
son impact sur le fonctionnement de I'organisation :

"The diversification strategy stands apart from the other three. While the

latter are usually followed with the same technical, financial and

merchandising ressources which are used for the original product line,

diversification generally requires new skills, new techniques, and new
facilities.” (Ansoff, 1957 : p. 114).

Abernathy et Clark (1985) distinguent ainsi quatre types d'innovation de produit a partir du
principe de "transilience" (voir figure 1.3), c'est-a-dire de I'importance de I'impact de
chaque type d'innovation sur les systémes et compétences de production et les systémes et

compétences de marketing existants dans I'entreprise : I'innovation architecturale qui



30

correspond 3 un changement de marché et nécessite un nouveau systéme de production, les
créations de niches (nouveau marché, systéme de production existant), les innovations
réguliéres (marché et systéme de production existants) et les innovations révolutionnaires
(marché€ existant et nouveau systéme de production). Le lien entre la typologie de stratégies
de croissance d’Ansoff et la typologie de I'innovation d'Abernathy et Clark peut alors étre
précisé. Les innovations réguliéres sont privilégiées dans la stratégie de pénétration de
marché, les créations de niches correspondent a une stratégie de développement de marché,
les innovations révolutionnaires a une stratégie de développement de produits et les

innovations architecturales a une stratégie de diversification.

DESTRUCTION DES
. COMPETENCES DE MARCHE

INNOVATION INNOVATION
DE NICHE ARCHITECTURALE

RENFORCEMENT DESTRUCTION

DES COMPETENCES ’ DES COMPETENCES
DE PRODUCTION DE PRODUCTION

INNOVATION INNOVATION
REGULIERE REVOLUTIONNAIRE

RENFORCEMENT DES
COMPETENCES DE MARCHE

Source : adaptation de Abemathy et Clark (1985)

‘ Figure 1.3 : Typologie des innovations de produit selon le principe de transilience
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Pour opérationnaliser le concept d'innovation de produit, il est important de préciser, d'une
part par qui le produit est percu comme étant nouveau, et d'autre part son degré de
nouveauté, tel que pergu par cette unité de référence (Bamberger, 1991). Ces deux

dimensions sont reli€es et dépendent de la perspective de la recherche.

1.2.3.2 L'unité de référence dans la perception de la nouveauté d'un

produit

Trois unités de référence peuvent étre envisagées pour étudier la nouveauté d'un produit :
I'entreprise comme développeur et producteur, I'industrie dans laquelle elle oeuvre et
l'utilisateur/acheteur de I'innovation (Gobeli et Brown, 1987). Le choix de I'unité de

référence modifie la perspective de I'étude (Kimberley et al., 1990).

Si I'ytilisateur/acheteur du produit est choisi comme unité de référence, I'étude cherche, soit

a identifier la nouveauté des caractéristiques du produit et son impact sur la décision
d'adoption/utilisation, soit 3 comprendre pourquoi certaines organisations ou individus
adoptent un produit donné ou un ensemble de produits plus rapidement que les autres, soit
3 identifier les caractéristiques du systme social qui favorisent la propagation de
l'innovation. 1l est alors possible de préciser comment accroitre la réceptivité individuelle 2
une innovation (augmenter son taux d'adoption) et comment accélérer le processus par
lequel elle se propage (accélérer sa diffusion) (Kimberley et al., 1990), que ce soit par une
intervention au niveau du syst¢éme social ou par une intervention au niveau de I'adopteur

potentiel.

Si lindustrie est choisie comme unité de référence, on se préoccupe plutdt du contexte

concurrentiel et environnemental dans lequel la firme oeuvre et de la performance d'un
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produit par rapport aux produits- concurrents. Généralement, ces €tudes sont de nature
comparative (Schoonhoven et al., 1990); elles cherchent 2 identifier en quoi I'innovation de
produit génére des avantages concurrentiels dans un environnement donné, comment
l'innovation peut modifier les marchés et les relations entre concurrents, ou comment un
environnement donné (caractérisé par l'incertitude technologique et concurrentielle, la
complexité des marchés et des conditions économiques données) peut freiner ou favoriser

I'innovation de produit dans un secteur particulier (Anderson, 1993).

Enfin, si la finme prodyctrice est choisie comme unité de référence, il s'agit généralement
d'associer des caractéristiques de la firme et de ses membres, ou de son processus
d'innovation, aux innovations de produit de fagon 2 identifier et, éventuellement, 2 mieux
comprendre quels en sont les facteurs explicatifs ou antécédents qui en affectent le taux, le
type, le degré de nouveauté, la qualité et la performance (Kimberley et al., 1990). La
lirtérature sur les antécédents individuels et organisationnels de I'innovation de produit est

présentée 2 la section 1.3.3.

Toutefois, dans ce dernier contexte, il faut préciser que, en régle générale, l'innovation de
produit est considérée comme le résultat du processus standard de génération, de
développement, de commercialisation et de production en séries de I'innovation pour lequel
I'entreprise assure la responsabilité de toutes les activités de développement et de
fabrication sans les sous-traiter ou les exécuter pour le compte d'une autre entreprise. Il est
alors important de distinguer entre les produits de sous-traitance, les produits faits sur
demande et les produits standards vendus en vente libre (Konijnendijk, 19936) car I'input

innovateur de I'entreprise peut varier d'un cas 2 l'autre et méme étre inexistant. Il existe

6. Konijnendijk (1993) fait référence 2 trois (3) types de structures logistiques: les "make-to-order” ou
produits en sous-traitance, les "engineer-to-order” ou les produits congus sur demande et les "make-to-
stock” ou produits standards de I'entreprise.
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trois types de sous-traitance : la sous-traitance de capacités ol un client donne 2 -un
manufacturier la responsabilité d'une partie de sa production en fonction de la demande du
marché, la sous-traitance de spécialité ol un client demande 2 un manufacturier d'assurer la
totalité d'une production pour laquelle il se juge mal armé et la sous-traitance de fourniture
oit le manufacturier prend part 2 la conception et au développement du composant ou du
produit (Manzagol, 1990). Pour les deux premiers types de sous-traitance, les produits
sont manufacturés selon les spécifications uniques d'un client et, dans ce cas, la
contribution innovatrice de la firme de production, que ce soit au niveau de la conception ou
de l'ingénierie, est faible, voire inexistante. Les produits sur mesure sont de deux types :
les produits montés sur demande 2 partir de composantes relativement fixes et déja
développées dans la firme qui les assemble et les produits congus sur demande” ot le client
recherche des capacités techniques et/ou technologiques de développement spécifiques de la
part du producteur (Hutt et Speh, 1992 : p. 279). Ainsi, l'innovation de produit fait
référence aux produits standards de l'entreprise, aux produits en sous-traitance de
fourniture et aux produits sur mesure pour lesquels I'entreprise est directement impliquée

dans les activités de R&D.

1.2.3.3 Le degré de nouveauté des produits

Une fois choisie l'unité de référence pour juger si un produit est nouveau ou non, il faut

préciser quel est son degré de nouveauté.

Pour une entreprise, le choix du degré de nouveauté d'un produit est une décision

stratégique qui concerne deux aspects : le degré de nouveauté technologique que nécessite

7. Traduction libre des termes "custom-built products” et "custom-designed products”.
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le produit et le degré de nouveauté des marchés visés par ce produit (Maidique et Zirger,
1985; Ansoff, 1987; Angelmar, 1990). De fagon 2 respecter cette double perspective, nous
nous penchons successivement sur les notions de degré de nouveauté technologique des

produits et de degré de nouveauté des marchés visés par les produits.

1.2.3.3.1 Le degré de nouveauté technologique des produits

La littérature propose plusieurs classifications du degré de nouveauté technique ou
technologique des produits. Ces classifications reposent souvent sur la répartition des
innovations technologiques en deux classes : les innovations radicales et les innovations
mineures :

“Radical innovations are fundamental changes that represent revolutionary

changes in technology. They represent clear departure from existing pratices

(...). In contrast, incremental innovations are minor improvements or

simple adjustments in current technology (...)." (Dewar et Dutton, 1986 : p.
1422)

Henderson et Clark (1990) spécifient cette définition pour l'innovation de produit :

"Incremental innovation introduces relatively minor changes to the existing
product, exploits the potential of established design, and often reinforce the
dominance of established firms (...). Radical innovation, in contrast, is
based on different sets of engineering and scientific principles and often
opens whole new markets and potential applications (...). Radical
innovation often creates great difficulties for established firms." (Henderson
et Clark, 1990 : p.9)

Ainsi, I'innovation de produit mineure vise 2 raffiner et 2 améliorer, par des changements
technologiques relativement mineurs, des concepts de produit déja existants (Henderson et
Clark, 1990; Freeman, 1982). D'un point de vue organisationnel, ce type d'innovation

exploite le potentiel de concepts de produit déja bien établis (Ettlie et al., 1984; Tushman et
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Anderson, 1986) et d'un point de vue technologique, il exploite, tout en y apportant
graduellement des améliorations, une ou des technologies existantes (par exemple, Meyer,
1986; Grindley, 1993). Par opposition, I'innovation de produit radicale repose sur un
ensemble de principes scientifiques et techniques différents® (Henderson et Clark, 1990)
mais augmente l'incertitude lors du développement du produit et allonge le délai de sa mise
en marché (Emmanuelides, 1993).

Cette distinction est toutefois limitée quand il s'agit de préciser le degré de nouveauté
technologique d'une innovation de produit. La distinction entre une innovation radicale et
une innovation mineure n'est pas dichotomique, il y a en effet un continuum d'innovations
qui s'étend de radical 3 mineur (Dewar et Dutton, 1986 : p. 1423). Wolfe (1994 : p. 419)
décrit alors le degré de "radicalness” ou degré de nouveauté technologique comme étant
“the extend to which an innovation represents technological changes and thus implies new

behaviors for organizational subsystems or members".

En prenant le point de vue de I'entreprise productrice de I'innovation, Wheelwright et Clark
(1992a) proposent une hiérarchie d'innovations de produit (produits dérivés et amélioration
de produit, addition 2 la famille du produit, nouvelle génération du produit et nouveau
produit de base). En mettant en relation cette typologie des changements de produit avec
une typologie semblable des changements dans les procédés de fabrication, ils identifient
trois grands types de projets de développement de nature technologique : les projets de
développement dérivés (modifications mineures au niveau du produit et du systéme de
production), les projets de type plate-forme (améliorations majeures au niveau des coiits, de

la qualité et de la performance du produit et/ou du syst2me de production) et les projets

8. Dans ce contexte, il peut s'agir de la création de nouvelles connaissances ou d'une synthése des
connaissances dans laquelle des connaissances techniques et scientifiques déja existantes sont combinées
de fagon unique pour créer un nouveau produit (Schoonhoven et al., 1990).



////////
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Malgré tout, cette classification des innovations de produit ne réfere pas directement au
degré de changement technologique utilisé. Meyer (1986) tient compte de cette dimension et
propose quatre (4) degrés de nouveauté technologique :

1. l'amélioration mineure : modification du produit suite A la demande d'un ou de
plusieurs clients ou correction de problémes connus;

2. l'amélioration majeure : suite  un investissement important de ressources,
modification importante apportée 2 un produit existant qui se concrétise, soit par
une nouvelle ligne de produits ou une nouvelle génération a l'intérieur d'une
ligne déja existante;

3. ludlisation d'une nouvelle technologie reliée a une ou des technologies
antérieurement développée(s) par la firme pour la commercialisation de
nouveaux concepts de produits;

4. lutilisation d'une nouvelle technologie non reliée 2 une ou des technologies
antérieurement développée(s) par la firme pour la commercialisation de

nouveaux concepts de produits.

Les classes 1 et 2 correspondent 2 I'utilisation de technologies existantes et maitrisées parla
firme dont la contribution a 'amé€lioration du produit varie alors que, dans les classes 3 et
4, les innovations sont plus radicales (par rapport 2 I'unité de référence) et font appel a des
nouvelles technologies dont le degré de nouveauté, pour la firme, varie. Cette classification
est reprise dans les travaux subséquents de Meyer et Roberts (Meyer et Roberts, 1986 et
1988; Roberts, 1991 : chap. 10) qui sont fréquemment référencés (par exemple, Maidique
et Zirger, 1988; Crawford, 1991). Des classifications similaires sont utilisées,
conceptuellement, par Shenhar (1993) et, empiriquement, pour l'opérationnalisation du
concept d'innovation de produit, par Soni et al. (1993), Cardozo et al. (1993) et Pavia
(1990).
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1.2.3.3.2 Le degré de nouveauté des marchés visés par les produits

Tout comme pour la technologie, la littérature oppose les notions de marché existant et de
marché nouveau. II est toutefois nécessaire de détailler 1a notion de marché lorsqu'on
cherche 2 préciser le degré de nouveauté du marché visé par I'innovation de produit. Pour
ce faire, les concepts de marché, de segment de marché, de niche et de ciblage peuvent

nous étre utiles.

La structure hiérarchique des marchés

Un marché est défini comme étant "constitué de tous les clients potentiels partageant un
besoin ou désir particulier et ayant la volonté et la capacité de procéder 2 un échange
permettant de satisfaire ce besoin ou désir” (Kottler et al., 1994 : p. 13). La segmentation
de marché est le processus par lequel une entreprise divise le marché en groupes distincts
d'acheteurs qui peuvent exiger des produits ou mix de marketing différents (Kottler et al.,
1994 : p.399). Alors qu'un segment est le résultat d'un premier niveau de division du
marché, un créneau de marché ou niche est le résultat d'une division plus précise d'un
segment (Kotler et al., 1994 : p. 400). Ainsi, un marché général pour un besoin de base
peut étre divisé en plusieurs segments, selon la précision du besoin des utilisateurs, et un
segment peut étre constitué de plusieurs créneaux ou niches correspondant 2 un besoin plus
précis. En marketing industriel, on définit souvent le segment i partir d'attributs
démographiques des firmes qui sont des clients potentiels (taille, type d'industrie,
localisation) et la niche (ou micro-segment) A partir d'attributs additionnels (le systéme
d'achat, le mode de production, etc.) (Mahin, 1991). L'entreprise doit alors décider si elle
s'attaque au marché général, 2 un (ou plusieurs) segment ou 2 une (ou plusieurs) niche. Le
ciblage est alors la décision stratégique de commercialiser un produit sur un marché

général, un segment ou une niche. Une niche est donc une partie d'un segment de marché
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dans laquelle il y a une demande pour un produit ayant des attributs bien spécifiques qui-le
distinguent des offres qui s'attaquent, de fagon plus générale, au segment (Lovelock et
Weinberg, 1985 : p. 629) ou au marché général. Ainsi, il existe une structure hiérarchique
du marché : le marché général qui est constitué de plusieurs segments qui, 2 leur tour, sont

constitués de plusieurs niches (Meyer et Roberts, 1986).

La hiérarchie des produits offerts au marché
Il est possible de dresser un parallgle entre la structure hiérarchique du marché et la
hiérarchie des produits qui y sont offerts. A partir d'un produit générique qui vise la
satisfaction générale d'un besoin de base, Kotler et al. (1994 : p. 652) proposent la
hiérarchie des produits qui suit :

- 1a famille des produits : I'ensemble des catégories de produits qui peuvent

satisfaire avec plus ou moins d'efficacité le méme besoin;

* la catégorie des produits : un groupe de produits au sein de la méme famille de
produits qui présente une certaine cohérence fonctionnelle;

* 1a gamme des produits : un groupe de produits au sein de la méme catégorie de
produits qui sont étroitement liés parce qu'ils fonctionnent de la méme manigre,
parce qu'ils sont vendus au méme type de clients, avec le méme systéme de vente

et dans des zones de prix similaires.

Ainsi, la satisfaction du besoin de base du marché général est rencontré par une famille de
produits offerte par I'ensemble des firmes qui opérent sur ce marché, le besoin du segment
est desservi par une catégorie de produits particuliére et, enfin, le besoin trés précisément
défini d'une niche peut étre satisfait par l'intermédiaire d'une gamme de produits donnée.



Le degré de nouveauté du marché

La structure des marchés et la hiérarchic des produits que I'on y retrouve définit I'aréne
concurrentielle dans laquelle I'entreprise opére. Dés que I'entreprise innove au niveau de
ses produits, elle doit décider A quelle cible I'innovation de produit s'attaquera. Elle peut
décider de rester sur une cible qu'elle exploite déja : on dit alors que I'entreprise cible des
clients existants. Elle peut décider d'exploiter une nouvelle niche ou un nouveau segment
dans un marché général ou elle est déja active. Enfin, elle peut décider d'opérer sur un
nouveau marché général qu'elle n'exploitait pas auparavant. Le choix d'un nouveau
segment et le choix d'une nouvelle niche correspondent 2 des changements, soit au niveau
de la clientle, soit au niveau de la fonction recherchée par I'utilisateur, soit a I'utilisation
d'un nouveau systéme de ventes ou de distribution. Lorsque ces trois types de

changements sont présents, l'entreprise s'attaque alors 4 un nouveau marché général.

Cardozo et al. (1993) reprennent certains de ces éléments dans la détermination du degré de
nouveauté d'un marché. En effet, en étudiant le lien entre la nouveauté technologique et la
nouveauté de marché pour comprendre la stratégie de croissance des nouvelles firmes, ils
font référence a deux types de marchés selon leur degré de nouveauté. Cette classification,
proposée par Pavia (1990), distingue deux types de marchés selon que les innovations
s'adressent 2 la clientele initiale ou s'adressent 2 une clientéle différente selon sa taille, sa

localisation et le réseau de distribution utilisé.

En fonction du nombre de modifications apportés au type de clientele, 2 la fonctionnalité
recherchée et au réseau de vente et de distribution, Meyer (1986) propose une classification
plus compléte qui comprend quatre degrés de nouveauté de marché pour les produits :

1. les clients existants : méme clientele, méme fonction recherchée et méme réseau de

distribution;
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2. une nouvelle niche : nouvelle clientéle ou nouvelle fonction ou nouveau réseau de
distribution;

3. un nouveau segment : nouvelle clientle et nouvelle fonction, nouvelle clientdle et
nouveau réseau de distribution ou nouvelle fonction et nouveau réseau de
distribution;

4. un pouveau marché : nouvelle clientéle, nouvelle fonction et nouveau réseau de

distribution.

Certe classification des degrés de nouveauté de marché a comme avantage principal d'étre

cohérente avant les notions de marché, de segment et de niche définies antérieurement.

Enfin, Abetti et Stuart (1989) (voir figure 1.5) recommandent 16 combinaisons possibles
pour inférer le degré de nouveauté fonction/marché. Ils proposent de distinguer le degré de
nouveauté fonctionnelle et le degré de nouveauté de marché (groupes-cibles et techniques
de vente et/ou réseaux de distribution). Ces deux dernires dimensions sont combinées et
résultent en quatre (4) degrés de nouveauté de marché : méme groupe-cible et méme réseau
de distribution, nouveau groupe-cible et méme réseau de distribution, méme groupe-cible et
nouveau réseau de distribution et enfin, nouveau groupe-cible et nouveau réseau de
distribution. La nouveauté fonctionnelle, quant 2 elle, est subdivisée en quatre (4) niveaux :
un changement fonctionnel mineur, un changement fonctionnel majeur dans les produits
existants de I'entreprise, une copie de I'adaptation des fonctions d'un produit d'une autre
firme et un produit avec des fonctions complétement nouvelles. Toutefois, la nouveauté
fonctionnelle fait référence ici 2 une dimension relative aux produits concurrents et non
seulement 2 la fonction recherchée par la clienttle. Il s'agit alors en réalité d'une dimension
intermédiaire entre le degré de nouveauté de marché et le degré de nouveauté technologique.
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Degré de nouveauté
fonctionnelle
1 Changement fonctionnel
mineur d'un produit existant
2 Changement fonctionnel
Copie d'une adaptation
3 d'une fonction du produit
d'une autre firme
4 Produit avec fonctions
complétement nouvelles

Mémeclient, Méme client, Nouveauclient, Nouveau client,
méme réseas pouveauréseau Mméme résean nouveal réseau

1 2 3 4
Degré de nouveauté de marché

Source : inspiré de Abetti et Stuart (1989)

Figure 1.5: Différents degrés de nouveauté fonction/marché

1.2.3.3.3 Le lien entre les degrés de nouveauté technologique et de marché

Nous avons, dans la sous-section précédente, tenté de préciser, en vue de les
opérationaliser, deux dimensions de base de I'innovation de produit : le degré de nouveauté
technologique et le degré de nouveauté de marché. La prise en compte simultanée de ces
deux dimensions révele la multiplicité€ des options qui se présentent i l'entreprise qui veut
innover. La figure 1.6, qui schématise la vision de Meyer (1986), illustre 16 combinaisons

de nouveauté technologie/marché pour une innovation.
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Degré de nouveauté

de marché
4 Nouveau marché 4 8 12 16
3 Nouveau segment 3 7 11 15
2 Nouvelle niche 2 6 10 4
1 Mémes clients 1 5 9 13

Amélioration Amélioration  Technologie Technologie

mineure majeure reliée non reliée
1 2 3 4
Degré de nouveauté technologique

Source : adaptation de Meyer (1986)

Figure 1.6 : Différents degrés de nouveauté technologie/marché de I'innovation de produit

Ici encore, le lien avec la stratégie de croissance de l'entreprise peut éwre tenté. Une
entreprise qui concentrerait ses produits dans les quatre cases inférieures gauches (cases 1,
2, 5 et 6) suivrait plutdt une stratégie de pénétration de marché comparativement 2 celle qui
se concentrerait sur les cases supérieures droites (cases 11, 12, 15 et 16) qui poursuivrait
plutot une stratégie de diversification. Les cases 3, 4, 7 et 8 sont représentatives d'une
stratégie de développement de marché et les cases 9, 10, 13 et 14 représentatives d'une
stratégie de développement de produit. Roberts (1991) précise que la région avoisinante de

la case 1 correspond 2 une stratégie d'innovation de produit trés limitée (“highly
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constrained") ou l'entreprise ne choisit d'apporter que des modifications mineures aux
produits qu'elle vend 3 une niche particuliére, sans modification de fonction et sans
modification dans son systéme de vente. La région de la case 6 correspond 2 une stratégie
d'innovation focalisée ("focused") ou la firme apporte des améliorations majeures 2 une
technologie existante sur lesquelles elle capitalise en les infusant dans plusieurs produits
qu'elle vend 2 des groupes différents d'utilisateurs en leur offrant de nouvelles
fonctionnalités. La région de la case 11 correspond 2 une stratégie mixte d'innovation ot la
firme développe, en utilisant des nouvelles technologies reliées, des nouveaux produits qui
ciblent des nouveaux groupes d'acheteurs en leur offant des nouvelles fonctionnalités par le
biais de nouveaux systtmes de vente. Enfin, la région de la case 16 représente une stratégie
non focalisée ("unfocused"), caractérisée par des efforts de développement trés diversifiés

sur la dimension technologique et de marché d'un produit 2 l'autre.

1.2.4 Les concepts de compétences et de capacités organisationnelles

Les compétences organisationnelles figurent parmi les facteurs les plus importants pour la
compréhension du succeés des produits (Schewe, 1994). Selon Adler et Shenhar (1990),
c'est par la mise en valeur de sa base technologique, soit ses actifs technologiques
(ensemble de capacités dans le domaine des produits, procédés et activités de support),
organisationnels (ressources? qui permettent A la firme de développer et de déployer ses
actifs technologiques) et externes (réseau de relations avec l'extérieur), qu'une entreprise
est capable de développer des nouveaux produits qui rencontrent les besoins du marché, de
fabriquer en utilisant les technologies de production appropriées, de développer ou

d'adapter ses produits ou procédés pour rencontrer les besoins anticipés du marché et de

9. Ces ressources englobent les habiletés du personnel et des gestionnaires, les procédures, la structure
organisationnelle, les stratégies et Ia culture organisationnelle.
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répondre rapidement 2 des changements technologiques concurrentiels ou 2 I'émergence-de

nouvelles occasions d'affaires.

Le concept de compétences organisationnelles est assez récent. 11 fut d'abord utilisé dans un
contexte de diagnostic organisationnel pour identifier les forces et les faiblesses d'une firme
dans différents domaines (Stevenson, 1976). Snow et Hrebiniak (1980) définissent ainsi
les compétences comme étant une série d'habiletés fonctionnelles pouvant constituer les
forces ou les faiblesses de I'entreprise; ils établissent un premier lien entre les compétences
et la stratégie en démontrant que des profils particuliers de compétences correspondent 2
des types stratégiques différents. Les compétences y sont vues comme une source de forces

organisationnelles sur lesquelles la firme mise pour orienter sa stratégie.

Itami (1987) a une vision plus large des compétences et associe ce concept A celui d'actifss
invisibles qui reposent sur les connaissances, les habiletés et le savoir-faire des membres de
'organisation, mais aussi sur les liens que I'entreprise posséde avec ses clients et ses

fournisseurs, sur le climat organisationnel et sur la réputation de l'entreprise.

Certains auteurs envisagent les compétences dans un contexte de compétitivité dans lequel
elles permettent 2 la firme de faire certaines choses mieux que la concurrence (Aaker, 1989)
et de s'en distinguer. Hitt et Ireland (1986 : p. 402) définissent ainsi une compétence
distinctivel® comme "une capacité de l'entreprise d'accomplir une action de fagon
supérieure & celle de ses concurrents ou de mettre en application un talent qu'ils ne

posseédent pas”.

10. Traduction libre du terme "distinctive competence”.
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Dans une optique d'apprentissage organisationnel, Burgelman et Rosenbloom (1989)
associent les capacités de la firme 2 sa stratégie et 2 son expérience. Selon cette approche
dynamique et évolutionniste, la stratégie est élaborée 2 partir des capacités accumulées et la
réalisation de la stratégie accroit I'expérience qui, A son tour, influence les capacités. Les

capacités organisationnelles se développent et s'enrichissent donc au fur et 3 mesure que

'expérience augmente.

Hall (1993) (voir figure 1.7) éclaircit et lie les concepts de ressources intangibles, de
capacités et de compétences. Les ressources intangibles d'une firme comprennent ses actifs
intangibles et ses compétences. Ces ressources peuvent étre classées, entres autres, selon
qu'elles donnent naissance 2 des capacités de posséder!!, basées sur les actifs intangibles
(par exemple, la propriété intellectuelle, les secrets industriels, la réputation de I'entreprise)
ou & des capacités de faire, basées sur les habiletés!2 et les compétences. Pour ce qui est
des capacités basées sur les compétences ou capacités de faire, Hall (1993) poursuit en les
subdivisant en deux groupes : les capacités fonctionnelles et les capacités culturelles. Les
capacités fonctionnelles sont en relation avec la capacité de faire quelque chose de
spécifique et résultent de la connaissance, de I'habileté et de I'expérience, individuelles et
combinées dans le temps, des employés et d'autres intervenants du milieu. Les capacités
culturelles s'appliquent a I'organisation toute entiére et sont basées sur les habitudes, les

attitudes, les croyances et les valeurs qui y sont véhiculées.

En résumé, selon cette perspective, ce sont les compétences qui sont les antécédents des
capacités de faire et ce sont les capacités différentielles ou distinctives, par rapport 2 la

11. Traduction libre du terme "having capabilities”.
12. Traduction libre du terme "skills”.
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concurrence, qui sont les sources d'avantages compétitifs (Coyne, 1986; Kogut et

Kulatilaka, 1994).

RESSOURCES INTANGIBLES
DE LENTREPRISE
ACTIFS INTANGIBLES COMPETENCES
-propriét€ intellectuelle -connaissances -habitudes
-secret industriel -habiletés -attitudes
-réputation de Ia firme -expériences -valeurs
individuelles et collectives| -croyances

H[ CAPACITES DE POSSEDER CAPACITES DE FAIRE
CAPACITES CAPACITES
FONCTIONNELLES CULTURELLES

Source : inspiré de Hall (1994)

Figure 1.7 : La relation entre les actifs intangibles, les compétences et les capacités
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Dans leur définition de compétences centrales!3, Prahalad et Hamel (1990) sous-entendent
¢également cette différence entre capacité fonctionnelle et capacité culturelle. La capacité
culturelle (au sens de Hall, 1993) peut y étre vue comme la capacité de coordination et
d'intégration des différentes aptitudes de la firme. Au sens large, I'intégration inter-
fonctionnelle peut donc étre considérée comme une capacité distinctive de 'organisation qui
ne peut pas étre facilement imitée (Hitt et al., 1993; Gerwin et Guild, 1994). Au méme titre,
certaines firmes se comportent de fagon plus entrepreneuriale que d'autres. Cette attitude
entrepreneuriale peut donc étre vue comme une capacité culturelle de I'entreprise et lui
procurer des avantages concurrentiels. Enfin, les capacités fonctionnelles sont reflétées  la
fois dans la qualité relative d'activités congues pour faciliter I'implantation des stratégies et
dans l'efficacité relative des actions entreprises (Day, 1994; Conant et al., 1990; Burgelman
etal., 1988; Hitt et Ireland, 1985; Snow et Hrebiniak, 1980). Les notions de compétence et
de capacité, qui en découlent, ne prennent tout leur sens que lorsqu'elles sont appliquées A
un domaine d'expertise particulier o elles dépendent alors de la mise en application de

connaissances, d'aptitudes et d'attitudes concernant ce domaine (Caird, 1990).

Une revue de littérature détaillée sur les capacités en technologie, en marketing, en
intégration inter-fonctionnelle et en comportement entrepreneurial est présentée au chapitre

2.

1.2.5 Le concept de comportement d'innovation de produit de I'entreprise

Un comportement est "l'ensemble des réactions, observables objectivement, d'un
organisme qui agit en réponse 2 une stimulation venue de son milieu interne ou externe"

(Larousse). Ainsi, le comportement d'innovati

13. Traduction libre du terme "core competences”.
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la f i la fi . i fui : .
environnement interne et externe. Ce comportement est constitué d'actions et de résultats
d'actions objectivement observables.

La notion de comportement sous-entend donc deux dimensions : ce qui suscite une réaction
particuliére et la réaction proprement dite. Ainsi, le comportement d'innovation de produit
peut étre suscité, au niveau interne, entre autres, par les compétences/capacités de
I'entreprise et des individus qui la composent et par les orientations stratégiques que la
firme se donne. Il peut également &tre suscité, au niveau externe, par des pressions
concurrentielles ou d'autres pressions de I'environnement. L'importance de ces incitatifs,
internes et externes, déterminera I'ampleur de la réaction de !a firme, soit sa propension
innover ("innovativeness” : Wolfe, 1994). Ainsi, en réaction 2 ces incitatifs, la firme peut
notamment consentir, pour le développement et la commercialisation d'innovations, 2 des
allocations de ressources humaines et financiéres qui se matérialisent éventuellement dans
un portefeuille d'innovations ayant un certain caractére innovateur ("degree of innovation" :
Calantone et al., 1994). Aussi bien l'allocation de ressources que le caractére innovateur du

portefeuille sont objectivement observables.

La notion de caractere innovateur du portefeuille peut s'appliquer aussi bien 2 la technologie
utilisée dans les innovations qu'aux marchés visés par les innovations. Au niveau
technologique, le caractere innovateur du portefeuille peut étre observé 2 partir de deux
¢éléments : la fréquence de I'innovation (ou le nombre d'innovations commercialisées) et le
degré de nouveauté du portefeuille (observé globalement pour le portefeuille ou établi A
partir du degré de nouveauté technologique moyen des innovations qui le constituent
(Meyer et Roberts, 1986)). Ces deux éléments ont été utilisés, entre autres, par Miller et
Friesen (1982), Khan et Manopichetwattana (1989) et Calantone et al. (1994) pour mesurer
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"la propension de I'entreprise 2 innover au niveau de ses produits” ("firm innovativeness")
ou "le degré d'innovation de I'entreprise” ("degree of innovation"). Par analogie, au niveau
marketing, le caractére innovateur du portefeuille peut étre observé par la fréquence de
I'innovation de marché (nombre de nouvelles niches, de nouveaux segments et de
nouveaux marchés) et par le degré de nouveauté des marchés visé€s (observé globalement
pour le portefeuille ou établi 3 partir du degré de nouveauté de marché moyen des
innovations qui le constituent) (Meyer et Roberts, 1986). Il peut étre, en outre, appréhendé
3 partir de I'importance des ventes d'innovations par rapport 2 I'ensemble des ventes de
l'entreprise (Cooper, 1983a, 1984a et 1984b; Capon et al., 1992) et par I'importance de la
percée des innovations a 'exportation (Saimee et al., 1993).

1.3 Littérature sur l'innovation de produit dans les organisations

Nous avons défini une innovation de produit, dans la perspective de l'entreprise qui en
assume le développement et la commercialisation, comme étant tout produit qui est différent
des produits qu'elle a antérieurement commercialisés et qui a fait I'objet d'une premiére
transaction commerciale. Dans cette perspective, nous abordons trois courants de littérature
qui vont nous aider & mieux cerner notre problématique. La présentation des résultats
d'études représentatives de chacun de ces courants et leur interprétation devraient nous

amener 2 préciser I'objet de cette recherche.

Nous abordons d'abord un premier courant de littérature qui porte sur les caractéristiques
de l'innovation de produit et en particulier, sur sa source et sur les facteurs qui sont
associ€s 2 son succés et/ou a son échec. Dans cette littérature, l'unité d'analyse est une

innovation ou un projet d'innovation.
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Alors que le premier courant s'intéresse particuliérement aux contextes interne et externe
qui environnent l'innovation prise individuellement, un deuxieéme courant de littérature,
issu du premier, tente d'identifier de fagon plus globale I'influence de facteurs
organisationnels sur la performance de l'ensemble du programme d'innovation de
I'entreprise. De cette fagon, ce deuxiéme courant de littérature, dans lequel I'unité d'analyse
est alors le programme, se rapproche du troisidme qui lui se situe au niveau
organisationnel. Dans ce demnier courant, I'unité d'analyse est I'organisation elle-méme ou
ses membres et on cherche 2 identifier alors quels sont les antécédents organisationnels ou
individuels qui favorisent ou freinent les innovations de produit. Cette littérature propose

également des profils d'entreprises innovatrices.

1.3.1 La littérature sur les caractéristiques de l'innovation de produit

La littérature sur les caractéristiques de l'innovation de produit se scinde en deux grands
domaines. Le premier traite de la source de I'innovation de produit et le second des facteurs
associés a son succes et/ou 2 son échec. Dans un cas comme dans ['autre, I'innovation de
produit est I'unité d'analyse et les constatations ne reflétent que la réalit¢ d'un produit et

non celle de I'ensemble des produits ou celle de I'entreprise qui innove.

1.3.1.1 La source de l'innovation de produit

Au fil des ans, une littérature abondante a abordé la problématique de I'identification de la
source de l'innovation de produit. On y constate que chaque courant capitalise sur les
enseignements du courant précédent. Le tableau 1.3, inspiré de Rothwell (1992) et de
Rubenstein (1994), présente ces principaux courants.
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Tableau 1.3 : Les principaux courants de littérature sur la source de I'innovation de produit

COURANTS PRINCIPAUX AUTEURS

p inance é sur Ia technologi Carter et Williams (1957); Tannenbaum et al.
Importance du marché comme source de I'idée; (1966); Schmookler (1966); Baker et al. (1967);
le marché dirige I'effort de R&D qui a un rdle Sherwin et Isenson (1967); Myers et Marquis
plus réactif (1969); Goldhar (1970); Langrish (1971); Uterback

(1971); Utterback (1974)
Interface R&§DMKT Rothwell et al. (1974); Rothwell (1977);
Importance d'une contribution équilibrée du Utterback et al. (1976); Cooper (1979a);
marketing et de la R&D comme source de I'idée Cooper (1979b); Maidique et Zirger (1984)
Source fonctionnelle de l'innovation Von Hippel (1976); Von Hippel (1977a);
Importance des liens extemes avec lesclientsetles  Yon Hippel (1977b);Von Hippel (1978a);
distributeurs comme source réelle, donc Von Hippel (1978b); Von Hippel (1978c);
fonctionnelle, de I'innovation et non uniquementla  Yon Hippel (1982a); Von Hippel (1982b);
source de l'idée Von Hippel (1986); Von Hippel (1988)
Collaborations inter-firmes horizontales et (1991); GREMI (1991); Freeman (1991);
création de réseaux d'innovation et/ou d'innovateurs D¢ Bresson et Amesse (1991)
comme source de I'innovation

Prédominance du marché sur la technologie

Un premier courant de littérature sur la source de I'innovation de produit, qui date des années
1960, cherche 2 démontrer la prédominance du marché (Schmookler, 1966) sur la technologie
(Schumpeter, 1934) comme principale source de l'innovation. Cette littérature part de la
constatation que, dans une entreprise manufacturidre, l'innovation de produit peut étre engendrée

par trois processus distincts : I'aspiration par le marché!4, la pression technologique et la

14. On préférera les termes "aspiration par le marché” aux termes "aspiration par la demande” ordinairement
utilisés car, comme le notent Mowery et Rosenberg (1979) :"...de fagon 2 conserver son contenu analytique,
le concept de demande doit &tre clairement distingué d'un ensemble potentiellement illimité de besoins
humains. La demande est un concept précis dénotant une relation systématique entre les prix et les quantités
qui se différencie ainsi d'une infinité de préférences du consommateur”.
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résolution de problémes internes (ou demande interne) 2 la firme. Ce demnier processus fait

référence 2 ce que Kimberly (1986) appelle "organization as inventor and user of innovation".

De fagon générale, dans le cas de l'aspiration par le marché, la firme qui génére, développe et
commercialise prend en considération l'existence, dans le marché, de besoins 2 satisfaire ou de
problémes 2 résoudre. C'est le marché qui gouvemne alors la direction et le caractére de
I'innovation en exergant une influence constante sur le processus d'innovation. Ce processus
présuppose une démarche de recherche d'information de la part de I'entreprise qui innove, que ce
soit par le biais d'une approche formelle (étude de marché) ou par le biais d'une approche

informelle (discussions avec les clients, les vendeurs, etc.).

Dans le cas de la pression technologique, le progrés technologique et/ou scientifique est
considéré comme le moteur du processus d'innovation. Selon Myers et Marquis (1969), c'est la
perception d'une occasion d'affaires technologique pour la création ou I'amélioration d'un
produit ou d'un systéme de production qui est, dans ce cas, le facteur dominant dans le
déclenchement du processus de recherche et développement. Pour Rosenberg (1972), c'est une
information technique ou scientifique qui dicte la forme ou le design de I'innovation, donc son
développement futur. Finalement, pour Shanklin (1983), dont la définition est la plus souvent
citée de nos jours, les produits générés par pression technologique sont :

"products that are on the cutting edge of technology; those that create or

revolutionize markets and demand; the kinds of products upon which

significant advances in standards of living or ways of doing things are

made...It refers to any instance when a product can create a market, in other

words a demand for itself in lieu of the conventional other way around. Or,

put in another way, the product is responsible for the demand, rather than
the demand being responsible for the product”. (Shanklin, 1983 : p. 20)
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L'ensemble de ces définitions sur la pression technologique montre I'importance du
progrés technologique comme source d'innovation. Ce premier courant de littérature
comporte, selon Utterback (1974), huit (8) principales études (Baker et al., 1967; Carter et
Williams, 1957; Goldhar, 1970; Sherwin et Isenson, 1967; Langrish, 1971; Myers et
Marquis, 1969; Tannenbaum, 1966; Utterback, 1971) qui démontrent que la majorité des

innovations sont issues du marché (voir tableau 1.4).

Tableau 1.4: Une comparaison des principales études sur les proportions d'innovations
générées par aspiration par le marché et par pression technologique

ETUDES ASPIRATION PRESSION TAILLE DU
PAR LE MARCHE TECHNOLOGIQUE  LECHANTILLON

Baker et al. (1967) 1% 8% 303
Carter et Williams (1957) 73% 27% 137
Goldhar (1970) 69% 31% 108
Sherwin et Isenson (1967) 61% 4% 710
Larsgrish (1971) 66% 4% 84
Myers et Marquis (1969) 78% 2% 439
Tannenbaum (1966) 90% 10% 10
Uuerback (1971) 75% 25% 32

Ces études reconnaissent donc la prépondérance du marché sur la technologie comme
source de l'innovation de produit. Foster (1986) de méme qu'une étude récente de
Statistiques Canada sur les PME (1994 : p.39) abondent dans le méme sens et suggérent

que les clients sont encore la principale source d'innovations de produit.
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Le marketing et la R&D comme sources de l'innovation

Les €tudes précédentes ont ét€ suivies par un deuxi®me courant qui préne I'importance
conjointe de la R&D et du marketing comme source de l'innovation. Rothwell et al. (1974),
avec les études SAPPHO I et II sont parmi les principaux instigateurs de ce second courant.
Une bonne intégration entre ces deux fonctions permet 2 I'entreprise de cibler des besoins
réels du marché pour identifier des possibilités d'innovation future et de suggérer des
moyens techniques qui pourront se concrétiser dans un produit pouvant adéquatement les
satisfaire. Ainsi, le marketing, par une bonne connaissance et compréhension du marché est
en mesure d'identifier des nouveaux besoins et la R&D, en se tenant au courant des
développements récents de la technologie, voit 2 la réalisation d'un produit
technologiquement supérieur aux produits concurrentes disponibles sur le marché. La
génération de I'innovation est donc le résultat d'un processus de coopération interactif et
continu qui provient de I'accouplement de la technologie et du marketing dans I'entreprise
(Rothwell, 1992). La figure 1.8, tirée de Rothwell (1992) illustre cette coopération entre le
marketing et la R&D.

On peut y voir que, pour chacune des étapes du processus d'innovation, I'entreprise devrait
tenir compte conjointement des besoins du marché et des progres récents réalisés au niveau
de la technologie et de la production. La génération de I'idée devrait donc étre le résultat de
la combinaison de I'identification d'un nouveau besoin et d'une nouvelle possibilité
technologique et cette ouverture 2 la technologie et au marché devrait se poursuivre jusqu'a
la commercialisation.

Une revue de littérature détaillée sur I'importance de I'interface entre la technologie et le
marketing est présentée au chapitre 2.
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NOUVEAU BESOIN DE LA SOCIETE ET DU MARCHE

COMMER-
ODUCTION FABRICATION CIALISATION LE
PROTOTYPE | ET VENTE MARCHE
Imlou' wH FINE POINTE DE LA TECHNOLOGIE ET DE LA PRODUCTION
Source: adaptation de Rothwell (1992 : p. 222)
H 1.8 : Un modele de I'accouplement entre la technologie et le marketing

pour la génération d'innovations

La source fonctionnelle de l'innovation

Un troisi¢éme courant met I'accent sur les liens qu'entretient I'entreprise avec l'extérieur
comme source de l'innovation. Inspiré en grande partie de la contribution importante des
travaux de Von Hippel (1988), ce courant cherche 2 identifier l1a source fonctionnelle de
I'innovation. La source fonctionnelle de I'innovation est définie par Von Hippel comme
érant la firme ou l'individu qui a été€ le premier 3 développer le produit et 2 le rendre
fonctionnellement utilisable (Von Hippel, 1988 : p.12). L'identification de la source
fonctionnelle provient de la catégorisation des firmes et des individus en fonction de la

relation fonctionnelle 2 partir de laquelle ils tirent des avantages d'une innovation.
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Von Hippel (1976, 1977a et 1977b) démontre que, dans certains secteurs industriels,-la
source fonctionnelle de I'innovation est plutdt I'utilisateur du produit/procédé que le
manufacturier alors que dans d'autres secteurs, c'est l'agent manufacturier ou le
distributeur (Von Hippel, 1988). Il existe ainsi des différences sectorielles quant aux
instigateurs principaux de l'innovation. Lorsque I'utilisateur-innovateur est la source
fonctionnelle de I'innovation, c'est lui qui pergoit le besoin (résolution de probléme
interne), invente le concept de produit, diffuse I'information aux autres utilisateurs,
construit le prototype et démontre sa valeur en l'utilisant A ses propres fins. Le
manufacturier, par la suite, réalise le travail d'ingénierie sur le prototype de I'utilisateur-
innovateur pour en améliorer la fiabilité et la facilité d'opération et assure la production, la
commercialisation et la vente (Von Hippel, 1976,1977a et 1988). Cette répartition des
tiches entre l'utilisateur-innovateur et le manufacturier constitue ce que Von Hippel (1978 a
et c) appelle le paradigme de I'utilisateur actif ("consumer active paradigm"” ou CAP) qui
repose sur l'utilisateur comme point focal ou générateur de l'innovation (“locus of
innovation”). Cette répartition des tiches est différente de la répartition traditionnelle,
acceptée jusqu'alors comme réalité et paradigme de base et qui voulait que ce soit toujours
le manufacturier qui procéde aux étapes de génération d'idées, de filtrage et d'évaluation,
de développement, de test, d'échelle-pilote, de production et de vente; cette approche

traditionnelle est ce que Von Hippel appelle le MAP ("manufacturer active paradigm").

Plusieurs considérations importantes sont 2 retenir des travaux de Von Hippel. Dans une
situation ol I'idée vient de I'utilisateur ou du distributeur, la notion méme d'idée de produit
peut aller d'une simple idée de concept (information sur le besoin), 2 la définition de
certaines caractéristiques techniques ou de performance 2 atteindre (information sur le
besoin et ébauche de solutions possibles) et finalement, 3 un prototype fonctionnel

(information sur le besoin et sur la solution). Ainsi, en fonction du caractére porteur de
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I'information transmise par I'utilisateur/distributeur, il faut obligatoirement distinguer la
source de I'idée issue du marché (idée de concept et solution possible) et la source initiatrice
de l'innovation (prototype fonctionnel). En conclusion, pour avoir une vision compléte de
la source de I'idée de produit, il faut sortir de la relation linéaire et logistique manufacturier-
distributeur-client et prendre en compte les relations interorganisationnelles entre les

différents intervenants de I'industrie.

Les réseaux inter-firmes comme source de l'innovation

Enfin, un dernier courant suggere que les collaborations inter-firmes, résultat de la création
de réseaux, devraient étre une source majeure d'innovations. Dans cette littérature,
I'innovation provient d'un réseau de firmes qui interagissent de différentes fagons (Miles et
Snow, 1986; Rothwell, 1991). Imai et al. (1985) proposent trois types de réseaux inter-
organisationnels, les réseaux affiliés, les réseaux de sous-traitance et les réseaux de R&D
qui reposent sur de l'auto-organisation, une division du travail, de I'apprentissage, de
I'échange d'information, de la réciprocité et de la confiance. Ces collaborations permettent 2
la firme d'avoir acces, 2 un moment précis, 2 des actifs complémentaires (Teece, 1986)
qu'elle ne posséde pas 2 titre individuel. De fait, dans les environnements technologique et
concurrentiel qui sont caractérisés, A notre époque, par une trés grande incertitude,
I'équilibre organisationnel des firmes innovatrices dépend de leurs aptitudes  réconcilier la
spécificité de leurs ressources avec la réversibilité de la technologie; les efforts de
collaboration qui impliquent des activités non similaires et complémentaires sont un des
moyens dont les firmes disposent pour suppléer A ce probléme (Foray, 1991). Selon
Freeman (1991), plusieurs types de collaborations peuvent &tre envisagés en ce qui

concerne la génération d'innovations :
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* des joint ventures et la création conjointe de firmes de recherche:

* des ententes de collaboration en R&D;

* des ententes d'échange de technologie;

* l'achat de licences et des ententes d'approvisionnement;

* la sous-traitance technologique et les réseaux de fournisseurs;

* des collaborations ou associations de recherche avec des organismes publics et
universitaires;

* des échanges d'informations techniques ou scientifiques par banques de données

et réseaux informationnels 2 valeur ajoutée.

Selon ce point de vue, ce sont les réseaux d'innovation (par exemple, GREMI, 1991) et/ou
les réseaux d'innovateurs (par exemple, De Bresson et Amesse, 1991) qui peuvent étre une

source importante d'innovation pour l'entreprise.

1.3.1.2 Les facteurs associés au succés et/ou i I'échec de I'innovation

De nombreuses études ont tenté d'identifier les facteurs de succés et/ou de I'échec de
I'innovation de produit. Certains auteurs se sont penchés sur les facteurs d'échec et
d'autres sur les facteurs de succes. Un troisitme groupe compare un échec et un succés au
sein de la méme entreprise pour identifier les caractéristiques spécifiques de I'innovation et
de son processus de développement qui discriminent entre les deux. Ce troisiéme groupe
d'études se base sur plusieurs grands projets de recherche parmi lesquels ceux de Rothwell
(SAPPHO I et II), de Cooper et al. (NEWPROD I et III) et de Maidique et Zirger
(STANFORD INNOVATION PROJECT). Les principaux auteurs dans ces trois groupes
sont présentés au tableau 1.5.
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Tableau 1.5: Les principaux domaines de littérature sur le succés/échec de l'innovation

DOMAINES PRINCIPAUX AUTEURS

Les facteurs d'échec Cooper (1975); Myers et Sweezy (1978);
Brockhoff et Chakrabarti (1988)

Les facteurs de succés Marquis (1969); Myers et Marquis (1969);
Gerstenfeld (1976); Globe et al. (1973);
Roberts et Burke (1974);
Rubenstein et al. (1976); Cooper (1984a);
Yoon et Lilien (1985); Roberts (1987)

Les facteurs qui discriment entre le succds et I'’chec  Rothwell et al. (1974); Utterback (1976);
Cooper (1979a, 1979b, 1990); Maidique et Zirger
(1984 et 1985); Zirger et Maidique (1990); Cooper
et Kleinschmidt (1987b et 1993a); Zirger (1991);
Kleinschmidt et Cooper (1991, 1995)

Les facteurs d'échec de l'innovation de produit

Cooper (1975) identifie, 2 partir d'un échantillon de 114 produits commercialisés, quatre
principales causes d'échec : la sous-estimation des forces de la concurrence (36,4% des
cas), la surestimation du nombre d'utilisateurs potentiels (20,5%), un prix trop élevé
(18,2%) et des difficultés/lacunes au niveau du produit (20,5%). Myers et Sweezy (1978),
en étudiant 200 innovations, observent que 27,5% des échecs sont dus 2 des facteurs de
marché incontrdlables, 23,5% a une mauvaise gestion du processus de développement et de
commercialisation, 15% 2 des problémes de financement, 12% 2 la législation
gouvernementale et 11,5% 2a une technologie inefficiente. Enfin, Brockhoff et Chakrabarti
(1988), en interrogeant dans chaque firme un dirigeant marketing et un dirigeant de R&D,
identifient trois zones de problémes : le marketing, la gestion du projet et l'interface entre la
R&D et le marketing. Pour les dirigeants marketing, 45% des échecs sont en relation avec
le marketing (estimation erronée de la demande, mauvaise stratégie de lancement de

l'innovation, sous-estimation des forces marketing et de R&D de la concurrence), 36%
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sont en relation avec la gestion du projet de développement (mauvaise sélection et
planification du projet, mauvaise estimation des ressources nécessaires, mauvaise
estimation du moment de lancement commercial et objectifs de développement non réalisés)
et 9% sont en relation avec des déficiences dans 'interface (mauvaise compréhension des
responsabilités respectives et problémes de communication entre la R&D et le marketing).
Pour les dirigeants de la R&D, ces pourcentages sont respectivement, de 59%, 39% et

10%.

Les facteurs de succés de l'innovation de produit

Les premiéres études sur les facteurs de succes font le lien entre la source de l'innovation,
le marché ou la technologie, et son succés. Ces quelques études (Gerstenfeld, 1976;
Marquis, 1969; Myers et Marquis, 1969; Roberts, 1987) arrivent toutes 2 1a conclusion que

les innovations qui reflétent une orientation de marché connaissent le plus de succes.

Cependant, certains auteurs mettent en doute ces conclusions. Rothwell (1977) spécifie que
les idées de produits, qui sont issues du marché, connaissent aussi I'échec et que la source
d'idée en soi ne détermine pas adéquatement le succeés ou l'échec d'une innovation.
Mowery et Rosenberg (1979) argumentent que le concept de demande utilisé dans plusieurs
de ces €tudes est trés vague et souvent si large qu'il inclut tous les déterminants possibles
de I'innovation. Enfin, Downs et Mohr (1976) observent des faiblesses méthodologiques
dans plusieurs études : 'absence de variables de contrdle, I'absence de la prise en compte
de I'dge et de la taille de la firme, la faible taille des échantillons et la non-spécification du
type d'innovation étudié (mineure versus radicale, de produit versus de procédé).

Prenant en considération le fait qu'un facteur unique, la source de I'innovation, n'est pas

suffisant pour déterminer le succés ou I'échec de I'innovation de produit, d'autres études se
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sont penchées sur d'autres déterminants du succés (Globe et al., 1973; Roberts et Burke,
1974; Rubenstein et al., 1976; Cooper, 1984a; Lilien et Yoon, 1989). Le tableau 1.6

résume leurs principales constatations.

Tableau 1.6 : Les principales études sur les facteurs de succes de I'innovation de produit

AUTEURS DETERMINANTS DE SUCCES
Globe, Levy & Schwartz (1973) - entrepreneur technique
- émdes de cas de R&D industrielle - reconnaissance tot des besoins du marché
- 10 innovations majeures - financement .
- confluence de l1a technologie

Roberts & Burke (1974) . .
- études de synergie R&D/production

cas soutien de 1a haute direction

- 6 innovations au succés moyen

*ORP = produits originanx

flexibilité dans Ia définition des objectifs
effort dans la reconnaissance des besoins

- 103 projets industriels et de consom- ) pr&encedg lll:}fahf::pll'on gempmdmt
_ ation finale - interaction entre la R&D et le marketing
- 122 firmes canadiennes actives dans - ﬁ&hiﬁtzzn technolosglque, agressivité et
l'innovation de nouveaux produits - produit ad sma ulah " de et orientation
vers les besoins des clients
- orientation marketing
- symergie marketing
- taille et croissance du marché potentiel
- synergie production et technologie
- 12 produs incusaics st g
- 52 firmes - délais dintroduction
- croissance du marché (ORP*)

SRFP = produits ref

insatisfaction du marché envers les produits
existants (RFP*)
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Au niveau de I'environnement externe, les besoins du marché et la présence de besoins
insatisfaits sur le marché, I'absence de concurrence et la croissance du marché sont des
facteurs clés pour le succes de I'innovation de produit. A I'interne, plusieurs dimensions
entrent en ligne de compte : I'ouverture sur le marché et I'efficience du marketing, le
financement et la gestion du processus de développement et de commercialisation (soutien
de la direction, flexibilit€ et présence d'un champion de produit), la présence de synergie et
d'interface entre la R&D, le marketing et la production, les délais d'introduction

commerciale et enfin, la sophistication et l'agressivité technologique.

Les facteurs qui permertent de discriminer entre le succés et I'échec d'une innovation de
produit

Plusieurs €tudes ont abordé les facteurs de succés de l'innovation de produit en comparant
un succés a un échec dans la méme entreprise et en reproduisant cette approche dans
plusieurs entreprises. L'objectif de cette littérature est d'identifier les éléments qui
discriminent le mieux entre le succés et I'échec des innovations de produits. Le tableau 1.8

résume la méthodologie et les principales constatations de ces études.

Les projets de recherche SAPHO I et IT (Rothwell et al., 1974) ont permis d'identifier cinq
facteurs qui contribuent au succes de I'innovation et quatre facteurs qui contribuent 2 leur
échec. Parmi les facteurs qui contribuent au succes, trois facteurs ont trait aux relations que
la firme entretient avec son environnement externe (meilleure compréhension des besoins
de l'utilisateur, plus d'attention consacrée aux tiches de marketing et une utilisation plus
efficace de ressources techniques provenant de l'extérieur) et deux facteurs liés 2 la gestion
du projet (performance plus efficiente des activités de développement et assignation des
responsabilités 3 un membre senior de l'organisation). Ces deux études présentent

également les principales causes d'échecs qui sont énumérées sous quatre rubriques : une
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évaluation déficiente des besoins de I'utilisateur, les faiblesses en marketing, les faiblesses
en R&D et les faiblesses dans la gestion du processus d'innovation. La liste complete des
causes d'échec identifies par le projet SAPPHO est présentée au tableau 1.7.

Tableau 1.7 : Identification des facteurs d'échec de I'innovation de produit dans le projet
SAPHO (1974)

CAUSES D'ECHEC FREQUENCE DE
L'OBSERVATION
(n = 43)

1. LES BESOINS DE L'UTILISATEUR:
- aucune enquéte aupres des utilisateurs
- uoppeud'mguétesmgtq@xaup&d‘uﬁlisaﬂnsatypiqm
- enquétes mais observations ignorées

projet déja engageé dans un design précongu

enquéte mais pas 2 l'intérieur de I'entreprise client

WANNMNDO

] 1] ]

2. LE MARKETING
- recherche de marché ignorée ou négligée
- sous-investissement en effort marketing (pub surtout)
- échec dans I'éducation du marché
- changements non anticipés sur le marché

b RN B

3. LA R&D
- travail de développement pauvre ou incomplet
- trop grande dépendance vis-a-vis d'une technologie externe
(manque relatif de capacités internes)
- ressources insuffisantes pour le travail de développement
- technologie concurrentielle supérieure et non anticipée

wR

\O LA

4. LA GESTION DU PROCESSUS D'INNOVATION

- projet pas pris au sérieux par la direction ou pas intégré 10
dans la stratégie corporative

- évaluation ou contrble inadéquat du projet 7

- manque de communication avec des intéréts externes 11
d'une importance critique

- gestionnaire du projet d'innovation trop jeune, faible, sans 11
expérience, ou inexistant

- champion de produit fort, commis, mais pas approprié 3
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Tableau 1.8 : Les principales études sur les facteurs qui discriminent entre le succes et

I'échec de I'innovation de produit
ETUDES FACTEURS DE SUCCES
Rothwell et al. (1974)
SAPHO I Pour les produits 3 succds. on observe :
- 29 paires de succes et d'échecs - une meilleure compréhension des besoins de
T'utilisateur
- plus d'attention consacrée au marketing et 2 la
publicité
- un travail de développement plus efficace mais
pas nécessairement plus rapide
- une utilisation plus grande d'informations
technologiques et scientifiques externes
- un responsable du projet de
développement habituellement plus ancien dans la
firme et avec plus d'autorité
SAPHO I Pour les produits 3 succés, on observe :
- 43 paires de succes et d'échecs dont 22 - idem 2 SAPHO I
procédés chimiques et 21 instruments - l'importance d'une communication efficace entre
scientifiques les individus impliqués dans le processus
- 122détennmamsémd:&sregmup&sen5factcms. d'innovation
qualité du management - l'importance du champion de produit
2. compréhension des besoins utilisateurs
3. performance du marketing
4. efficience du développement
5. communication entre les individus
impliqués dans le processus d'innovation
Unterback et al, (1976) Pour les produits 3 succés, on observe :

- 5 pays: Allemagne (47), UK (46), France
(35), Japon (21) et Pays-Bas (15)

- secteurs: ordinateurs (30), électronique (32),
textile (30), chimique (44) et automation (28)

- 164 projets: 66 succds, 51 échecs et 47 en cours

aucune difficulté mitiale 2 commercialiser

le projet a de plus grands avantages concurrentiels
le projet est soumis 2 plus de stimuli
concurrentiels

le projet vise un utilisateur plus spécifique ou
une application donnée

le projet est considéré comme assez ou trés urgent
le projet a une protection, par brevet, adéquate
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Tableauy 1.8 (suite) : Les principales €tudes sur les facteurs qui discriminent entre le succés
et I'échec de I'innovation de produit

ETUDES

FACTEURS DE SUCCES

NEWPROD I

- 195 projets: 102 succes et 93 échecs

- 717 variables divisées en 6 groupes d'intérét:
entité commerciale

information acquise

expertise ("proficiency™) dans les activités
du processus d'innovation

nature du marché

ressources de I'entreprise

nature du projet

Qs W~

* relation faible

. Kleinschmidt (1987b)

NEWPROD III

- 203 innovations : 123 succas et 80 échecs

- 10 construits :

avantage du produit

potentiel du marché

compétitivité sur le marché

synergie de marché

synergie technologique

protocole (couple produit/marché bien
défini avant le développement)
expertise dans les activités de pré-
développemem

expertise dans les activités de marketing
expemse dans les activités technologiques
0 soutien de Ia haute direction

S0P N gurwNe

Eacteurs de succds :
- introduire un produit unique mais supérieur

avoir une bonne connaissance du marché et une
bonne maitrise du marketing

avoir de la synergie et une bonne maitrise de la
technique et de Ia production

éviter les marchés dynamiques ol il y a de
fréquentes introductions de nouveaux produits
vendre sur des marchés importants, en croissance
et avec des besoins forts (facilitateur)

éviter d'introduire un produit 2 prix élevé n'offrant
aucun avantage économique

avoir une bonne adéquation produit/entreprise
pour les ressources managériales et marketing
(facilitateur)

éviter les marchés compétitifs ol les clients sont
satisfaits

éviter les produits nouveaux pour la firme*
fournir un effort de communication marketing et
de lancement important (facilitateur)

avoir une idée de produit dérivée du marché
combinée 2 un investissement important *

Eacteurs-clés du succes (contrdlables) :

- l'avantage de produit:

- avantages uniques pour le client

- qualité du produit

- cofts réduits pour le client

- degré innovateur du produit

- supériorité pergue par le client

- solution au probléme du client
- la maitrise des activités de pré-développement
- le protocole

Eacteurs secondaires :

-la maitrise des activités technologiques
-la maitrise des activités reliées au marché
-le synergie technologique

-le potentiel de marché

-la synergie marketing
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Tableau 1.8 (suite) : Les principales études sur les facteurs qui discriminent entre le succés

et I'échec de I'innovation de produit

ETUDES FACTEURS DE SUCCES

STANFORD INNOVATION PROJECT I  Probabilités de succes plus élevées quand :

- la firme, par une compréhension en profondeur

- 156 innovations : 78 succes et 78 échecs des clients et du marché, introduit un produit
différents degrés d'innovation ayant un ratio performance/coiit élevé
3 phases dans l'industrie de I'€lectronique (Silicon - la firme est "proficient” en marketing et consacre
Valley), soit n1=78, n2=58 et n3=20 une partie importante de ses ressources 3 la vente
8 dimensions importantes pour le succés de et la promotion du produit
nouveaux produits dans un environnement de - le produit géndre une marge bénéficiaire
haute-technologie : importante
1. information sur le marché / interaction - le processus de R&D est bien planifié et exécuté
fréquente et intense avec les clients - les fonctions de création, fabrication et de marché
2. planiﬁcaﬁmetcoaﬂinaﬁonduptocessus bien interfacées et coordonnées
d'innovation, surtout au niveau R&D - le produit est introduit t6t sur le marché
3. emphase sur le marketing et sur les ventes - les marchés et technologies exploités tirent
4. soutien de la direction durant le avantage des forces de la firme
développement et le lancement - ladirection supporte le produit du développement
S. marge bénéficiaire du produit 2 la commercialisation
6. introduction rapide sur le marché
7. proximité entre la technologie et le marché

et les forces de la firme (synergie)

-—>248 facteurs de succds et 217 facteurs d'échec

Maidi Zirger (1990

STANFORD INNOVATION PROJECT I Principaux facteurs de succds :

- lexcellence de la gestion est critique pour le

- 23 items qui se regroupent en 8 facteurs : succes du produit
1. excellence de laR&D - le nouveau produit doit fournir une valeur
2. compétence en marketing et en production significative au client
3. synergic avec les compétences existantes - le focus stratégique est déterminant dans le succes
4. performance technique supérieure du nouveau produit
5. marché important et en croissance - limplication de la direction est essentielle au
6. soutien de 1a direction générale succes du produit
7. environnement compétitif faible - I'environnement de marché, quoique moins
8. valeur du produit important, a un impact sur le succes du produit
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Utterback et al. (1976), en comparant 164 projets de produits sur des facteurs portant sur
l'orientation vers le marché et I'allocations de ressources, techniques et organisationnelles,
concluent que ce sont surtout les facteurs qui portent sur l'orientation vers le marché qui

permettent de discriminer le mieux entre un succés et un échec de I'innovation.

Dans de nombreux articles, Cooper s'est également penché sur les facteurs qui permettent
de distinguer entre un succds et un échec. Deux de ses articles, qui utilisent deux banques
de données distinctes, sont particulidrement représentatifs de ses recherches dans ce
domaine. Cooper (1979a), avec le projet NEWPROD I, arrive 2 la conclusion que les trois
principales clés du succés sont le caractere unique du produit et sa supériorité, la
connaissance du marché et I'expertise!3 dans les activités de marketing et enfin, I'expertise
et la synergie technique et manufacturiere. Par contre, les trois principales barriéres au
succes sont la vente d'un produit qui, tout en offrant peu d'avantage économique au client,
a un prix supérieur 2 celui de la concurrence, s'adresse 2 un marché dynamique od
I'introduction de nouveaux produits est fréquente ou s'adresse 4 un marché concurrentiel
ou les clients sont déja bien satisfaits. Dans le projet NEWPROD III, Cooper et
Kleinschmidt (1987b), en tirant profit des enseignements de NEWPROD I, concluent en
outre que les facteurs les plus importants pour le succés d'une innovation sont des facteurs
contrblables par I'entreprise. En particulier, la firme doit commercialiser un produit qui
offre des avantages importants aux clients, doit avoir une bonne maitrise des activités de
pré-développement et doit bien cerner et définir le marché 2 cibler et le produit 2 offrir i ce
marché. Calantone et di Benedetto (1990) ont complété les observations de Cooper en
tentant de mettre en relation, par analyse de corrélation canonique, les ensembles de

variables qualifiées de contrdlables et de non contrdlables. Ils identifient notamment

15. Traduction libre du terme anglophone "proficiency”.
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quelques circonstances qui aménent A l'échec parmi lesquelles : une communication
déficiente sur la qualité technique du produit dans les marchés ou la concurrence est forte et
un effort de marketing insuffisant dans des marché de masse oii les produits sont peu

différenciés.

Maidique et Zirger (1986 et 1990), avec les STANDFORD INNOVATION PROJECT I et
II, se concentrent sur I'industric de I'électronique aux Etats-Unis. Leurs constatations
(1986) suggerent que la probabilité de succes de l'innovation dépend de plusieurs facteurs
qui ont trait A une trés bonne compréhension du marché, a I'expertise et A un investissement
marketing important, i I'excellence de la planification, de 1'exécution et de la coordination
du processus d'innovation et au soutien de la direction. L'excellence de la réalisation de ces
activités permet de commercialiser, dans des délais rapides, une innovation rentable dont la
valeur ajoutée pour le client est grande. Maidique et Zirger (1990) suggérent, de plus, que
le succes de l'innovation est influencé par cinq facteurs majeurs : le niveau d'excellence
technique et managériale de I'équipe de développement, le design du produit, la consistance
de la stratégie corporative dans I'effort de développement, le soutien de la direction et la
sélection stratégique du marché-cible. Le niveau d'excellence technique et managériale est,
selon eux, fonction du fait que les innovations 2 succés sont développées par des équipes
de R&D trés compétentes et bien coordonnées avec la production et le marketing, que
I'équipe de R&D est capable de trouver des solutions aux besoins du client et que I'effort
de développement est bien planifié et soutenu par le champion de produit. Le design du
produit doit étre supérieur techniquement tout en offrant une solution conforme aux
exigences du marché. Pour étre consistante stratégiquement et pour connaitre du succes, la
firme doit développer des produits qui capitalisent sur ses compétences distinctives et qui
valorisent sa base d'expérience technique et de marché pour ainsi accélérer et rendre

efficient le développement. L'implication de la direction est importante car elle doit
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déterminer et communiquer clairement la stratégie, effectuer I'allocation des ressources
pour les étapes critiques du développement, motiver et fournir les incitatifs nécessaires au
changement. Enfin, la sélection stratégique du marché cible, quoique moins déterminante
que les facteurs précédents, stipule que les produits qui connaissent du succés sont

introduits sur des marchés larges, en croissance et peu concurrentiels.

Deux études, (Zirger, 1991; Kleinschmidt et Cooper 1991) traitent explicitement du lien
entre le degré de nouveauté des produits et leur succds. Zirger (1991), 2 partir d'un
échantillon de 438 innovations dont 219 sont des succes et 219 des échecs, observe la

distribution suivante en fonction de 1a nottveauté des produits!6 :

TYPES NOMBRE NOMBRE TAUX DE
DINNOVATIONS DE SUCCES  DECHECS SUCCES
- Nouvelles pour I'industrie 146 121 55%
- Nouvelles pour la firme 73 98 43%
219 219
- Innovations radicales 32 22 59%
- Am¢€liorations significatives 122 99 55%
- Améliorations mineures 65 98 4%
219 219

On peut constater, 2 partir de cette information descriptive, que les innovations considérées
comme nouvelles pour l'industrie semblent avoir un taux de succés plus €levé que les

innovations nouvelles pour la firme. On constate également que les innovations radicales et

16. Données agrégées pour fin de synthese et de clarté A partir d'observations réparties sur plusieurs
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les améliorations significatives de produits existants ont un taux de succés un peu plus

€élevé que celui constaté pour les améliorations mineures.

Kleinschmidt et Cooper (1991) se penchent, quant 2 eux, sur la relation entre le degré de
nouveauté des produits et leur performance. A partir d'un échantillon de 195 innovations de
produit dont la performance commerciale était connue (123 succas et 72 échecs), chaque
produit a été classifi€ selon qu'il appartenait a I'une des catégories suivantes (Booz-Allen &
Hamilton, 1982) :
1. nouveau au nivean mondial;
2. nouvelle ligne de produits pour la firme :
- trés innovatrice
- peu innovatrice;
addition 2 un ligne de produits existantes;
amélioration d'un produit existant de la firme;
réduction des coiits pour un produit existant de la firme;

A

repositionnement d'un produit existant.

Un degré de nouveauté €tait par la suite assigné 2 chaque innovation selon les
regroupements de catégories suivants : produits trés innovateurs (catégorie 1 et catégorie 2
pour une ligne trés innovatrice, soit 30,2% des innovations), produits modérément
innovateurs (catégorie 2 pour une ligne peu innovatrice et catégorie 3, soit 47,2% des
innovations) et produits peu innovateurs (catégories 4, 5, et 6, soit 22,6% des
innovations). L'étude met alors en relation ce degré de nouveauté avec la performance du
produit et arrive 2 I'observation d'une relation en forme de U ou les produits trés

innovateurs et les produits peu innovateurs connaissent le plus de succes.
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Ces deux études arrivent & des conclusions particllement identiques. Dans les deux cas, les
innovations dont le degré de nouveauté est trés élevé semblent connaitre plus de succs. Par
contre, pour les produits dont le degré de nouveauté est faible (changement mineur), les
constatations divergent. En fait, les conditions de succés de I'innovation de produit peuvent
étre tres différentes selon que la firme vise un marché existant ou nouveau ou qu'elle
commercialise une innovation mineure ou radicale. Montoya-Weiss et Calantone (1994)
argumentent ce point en précisant que le degré de nouveauté peut étre une variable

modératrice dans la relation entre les facteurs explicatifs et le succes.

1.3.1.3 En résumé

Le tableau 1.9 tente de synthétiser les grandes catégories de facteurs de succeés!? de
l'innovation tels qu'identifiés dans I'ensemble de cette littérature. Cette synthése s'inspire
en partie de la classification des facteurs proposée par Schewe (1994). 11 est important de
remarquer que méme si les principales études sur les facteurs de succes et d'échec de
I'innovation identifient en général les mémes grandes catégories de facteurs, quel que soit le
secteur industriel étudié, leur importance relative peut varier d'un secteur 2 I'autre. Ainsi,
Rothwell (1992) note que, dans l'industrie chimique, ce sont les facteurs techniques qui
prédominent tandis que dans le secteur de l'instrumentation, ce sont des facteurs de
marchés qui ont I'influence la plus déterminante. Plusieurs synthéses des constatations
issues des études sur les facteurs de succes et d'échec de I'innovation sont proposées dans
la litérature (Johne et Snelson, 1988a; Frambach 1993; Montoya-Weiss et Calantone, 1994
et Brown et Eisenhardt, 1995).

17. Clest-2-dire les facteurs-clés du succes et les facteurs-clés qui préviennent I'échec.
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Tableau 1.9 : Les principaux facteurs-clés qui sont associés au succés/échec de I'innovation

FACTEURS ELEMENTS REFERENCES
Facteurs reliés aumarché :  Lg compréhension du marché Rothwell (1974); Myers et Sweezy
* compréhension des besoins des  (1978); Rubenstein et al. (1976);
clients Cooper (1979)
* adaptation aux besoins de la
clientdle
 connaissance du marché et des
caractéristiques de la clienttle
La politique de prix Cooper (1979); Maidique et Zirger
* avantages relatifs et supériorité¢ (1984, 1990); Cooper et Kleinschmidt
du produit (1987); Rothwell (1974): Cooper (1979)
* cofits de transfert
La situation concurrentielle Cooper (1979); Rothwell et al. (1974)
Les capacités marketing Utterback (1976); Cooper (1979);
* réputation Rothwell (1974); Cooper et
« efficience du systtme de vente  Kleinschmidt (1987)
* intensité des activités
marketing
Facteursreliés 2 1a R&D :  Les capacités technologiques Myers et Marquis (1979); Maidique et
Zirger (1984)
La complexité technologique Zirger (1991); Kleinschmidt et Cooper
(1991)
L'expérience dans la technologie ~ Maidique et Zirger (1990)
Facteurs de la production:  La capacité de production et le Cooper (1979a); Cooper et
savoir-faire Kleinschmidt (1987); Maidique et Zirger
(1990)
La qualité du produit Cooper (1979a et 1979b)
Facteurs reliés 4 1a gestion  La présence d'un champion Rothwell (1974); Rubenstein et al.
du projet : (1976)
Le financement Globe et al. (1973)
Le support de la direction Maidique et Zirger (1984, 1990)
La multi-disciplinarité Rothwell et al. (1974); Maidique et

Zirger (1990)
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Brown et Eisenhardt (1995), dont le modele est présenté A la figure 1.9, résument les
contributions de cette littérature, en termes de gestion de projet, en proposant un modzle de
la planification rationnelle du développement d'innovations de produit : I'innovation a
succes est "le résultat de (a) la planification soignée d'un produit supérieur destiné A un
marché attrayant et de (b) I'exécution de ce plan par une équipe multi-fonctionnelle
compétente et bien coordonnée qui opére avec (c) la bénédiction de la haute direction”
(Brown et Eisenhardt, 1995 : p. 348). Nonobstant la contribution importante de cette
littérature pour identifier les facteurs de succes et/ou d'échec de I'innovation, sa vision est
myope. De fait, elle repose sur l'identification de facteurs situationnels, propres a une
innovation de produit particuliere. Ces facteurs situationnels peuvent varier d'une
innovation 2 l'autre. Pour Schewe (1994), la gestion de I'innovation au niveau corporatif
requiert des aptitudes et activités dont la portée est plus vaste que les aptitudes et activités
requises pour la gestion des innovations, prises individuellement : dans le premier cas,
l'orientation de la gestion de I'innovation est stratégique alors que dans le second, elle est
opérationnelle et tactique. Il va méme jusqu'a poser la question de savoir si ce sont les
facteurs reli€s 2 1a firme ou les facteurs reliés A un projet particulier qui ont la plus forte
influence sur le succés de l'innovation. Cooper (1984c : p. 7) en présente ainsi les
faiblesses potentielles :

"Un aboutissement logique des recommandations faites dans ces études est

un programme de développement de nouveaux produits orienté vers le

marché, conservateur, qui met l'accent sur l'innovation mineure et les

modifications de produit. Ce type de programme peut générer un taux élevé

de succes mais, considéré dans son ensemble et 2 long terme, son impact

sur I'avenir de I'entreprise peut n'étre que marginal, du type "gagner une

bataille, mais perdre la guerre”. ... Ce qui conduit au succes d'un nouveau

produit individuellement peut ne pas résulter en un programme de
développement de nouveaux produits porteur pour I'avenir de I'entreprise.”
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Dans une perspective de compétitivité et de croissance 2 long terme d'une entreprise, il a
semblé alors plus adéquat d'étudier le programme d'innovation et conséquemment,

I'ensemble des innovations qui en découlent.

Composition de I'équipe
Multi-fonctionnelle

Organisation du travail d'équipe
I Planification lf
Processus d'équipe

ICommunimtion inter-fonctionnelle

Haute direction
[Suppor }
Efficacité du produit
Adéquation avec les besoins du marché Performance

- Wﬁm uniques Profit

) 2(,"21,:6 | Revenu

- concept clair Part de marché

Adéquation avec les compétences de la firme

Marché
Large

Forte croissance
Concurrence faible

Client
Implication

Fournisseur
Implication

Source : adaptation de Brown et Eisenhardt (1995 : p. 350)

Figure 1.9: Un modele de la synthése des observations sur les études des facteurs qui

discriminent entre le succés et I'échec d'un projet d'innovation
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1.3.2 La littérature sur la performance du programme d'innovation

Crawford (1980) est un des premiers chercheurs 2 décrire empiriquement la planification
stratégique du développement de produits ou le "statut de I'innovation de produit” dans

l'entreprise!8.

Trois groupes d'études se sont penchés sur la performance du programme d'innovation
d'une entreprise. Le premier étudie la relation entre la stratégie d'innovation de produits et
la performance du programme (Cooper, 1983a, 1984a, 1984b, 1984d et 1986). Le second
étudie la relation entre certains intrants du programme et sa performance (Cooper, 1982 et
1983b). Le dernier groupe, qui aborde I'innovation de produit dans la firme de fagon plus
synthétique, propose des modeles explicatifs de la performance du programme (Gemiinden
etal., 1992; Calantone et al., 1993 et Calantone et al., 1994).

La stratégie d'nnovation de produits et la performance du programme

Pour suppléer 2 sa propre objection concernant la vision myope de I'approche comparative
entre le succés et I'échec d'une innovation, Cooper (1983a, 1984a, 1984b, 1984d et 1986)
se penche sur la performance du programme d'innovation d'une firme. I étudie, de fagon
exploratoire, auprés de 122 firmes industrielles au Canada, I'association entre la
performance du programme et soixante-six (66) variables de la stratégie d'innovation de
produits dont 16 qui se rapportent aux caractéristiques des produits, 20 2 la sélection des
marchés, 11 2 la stratégie technologique et de production et 19 2 la nature et A I'orientation

du programme de développement d'innovations. La performance du programme y est

18. Traduction libre du terme "product innovation charter”.
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abordée par le biais de huit (8) mesures de performance qui se regroupent, aprés analyse,
en trois catégories :
1a performance globale du programme :

* le succes global du programme;

* la satisfaction des objectifs de performance du programme;

* la génération de profits supérieurs aux coiits du programme;

* le succes du programme comparativement 2 la concurrence;

* l'impact du programme sur les ventes et les profits.
le taux de succés du programme :

* le pourcentage de produits qui ont été éliminés;

* le pourcentage de produits qui ont été des succes commerciaux.
Limpact corporatif du programme :

* la contribution des produits aux ventes;

* l'impact du programme sur les ventes et les profits.

D'abord, Cooper (1983a), dont le sommaire des résultats est présenté au tableau 1.10,
décrit 1a relation entre le degré de nouveauté de certains éléments utilisés dans la stratégie
d'innovation et la performance du programme. Il constate que le degré de nouveauté
technologique affecte la performance globale du programme quand la firme infuse, dans ses
innovations, des technologies qu'elle n'utilisait pas antérieurement. L'impact du degré de
nouveauté se fait beaucoup ressentir au niveau du taux de succds du programme. Le degré
de nouveauté de marché (nouvelles fonctions/nouveaux besoins, nouveaux clients,
nouveaux systéme de vente/communication commerciale) et le degré de nouveauté des
technologies de production semble affecter négativement ce taux de succes. Enfin, I'impact
corporatif du programme semble étre moins important lorsque la firme s'attaque 2 de

nouveaux concurrents.
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Tableau 1.10: Les déterminants de la performance du programme de développement de

nouveaux produits

DETERMINANTS DE LA PERFORMANCE DU PORTEFEUILLE DE PRODUITS

Cooper (1983a)

LA IIAL " ‘' OSTAINIT]

- avoir un programme offensif visant augmentation de la part de marché, non son

maintien

avoir un effort actif de recherche d'idées de nouveaux produits

avoir un effort proactif d'identification de nouveaux besoins

accorder beaucoup d'importance stratégique au programme

développer des produits ayant une forte adéquation avec les ressources et aptitudes de

R&D (synergie R&D)

- développer des produits trés innovateurs, les premiers sur le marché

- développer des produits qui satisfont les besoins du clients mieux que les produits
concurrents

- avoir un programme orieaté vers le marché

- développer des produits qui offrent des avantages ou attributs uniques au client

- utiliser des technologies sophistiquées, complexes dans le développement

e i DSA TOTINATICS 8,0

éviter les marchés impliquant une nouvelle concurrence pour la firme

avoir une stratégie de nouveaux produits focalisée

éviter les marché nécessitant un nouveau réseau de distribution

développer des produits ayant des utilisations ou fonctions similaires aux produits
existants

- développer des produits qui s'insérent bien dans les lignes de produits existantes

- développer des produits qui réduisent les coifits du client

- développer des produits ayant une forte synergie de production

- pénétrer des marchés oil les réseaux de distribution de la firme peuvent &tre utilisés

développer des produits ayant une forte synergie de R&D
éviter les marchés impliquant des nouveaux clients

: O¢ OrDOI3 PIOSIAMME
dépenser beaucoup en R&D (en % des ventes
s'attaquer a des projets dont le risque est élevé
développer des produits trés innovateurs, les premiers sur le marché
utiliser des technologies sophistiquées, complexes dans le développement
dépenser beaucoup en recherche commerciale (en % des ventes)
accorder beaucoup d'importance stratégique au programme
développer des produits de haute technologie
développer des produits ayant un impact majeur sur le comportement d'utilisation du
client
- développer des produits mécaniquement et techniquement complexes
- metre I'accent sur des idées de nouveaux produits, dérivées technologiquement
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Comme on peut le constater, les différentes dimensions de la performance du programme
sont plutdt négativement li€ées au degré de nouveauté des produits, soit au niveau

technologique, soit au niveau marketing, soit aux deux.

Ensuite, Cooper (1984d) précise que les dimensions de la stratégie d'innovation qui
influencent le plus significativement la performance globale du programme sont la
sophistication et l'agressivité technologiques (36,5%), la focalisation du programme
(26,7%), les dépenses en R&D (17,1%), les avantages différenciateurs du produit (8,5%),
les dépenses en recherche commerciale (6.2%) et la synergie marketing (5,0%). Pour ce
qui est du taux de succés du programme, les dimensions de la stratégie les plus
déterminantes sont la nouveauté des marchés (relation négative, 35,2%), la focalisation du
programme et son adéquation avec les produits existants (27,1%), les avantages
différenciateurs des produits (26,8%) et les synergies technologique et manufacturiére
(10,9%). Finalement, pour les firmes qui ont une performance relative du programme
élevée, c'est-a-dire qui obtiennent des résultats positifs sur sept des huit mesures de
performance utilisées, les dimensions de la stratégie qui semblent les plus importantes sont
: 1a sophistication et l'agressivité technologiques (23,8%), les produits faits sur mesure
(relation négative, 20,9%), la satisfaction des besoins des clients et une orientation
offensive (20,4%), l'orientation marketing et la domination du marché (14,5%), la synergie
marketing (11,4%), la taille du marché potentiel et sa croissance (5,4%) et les synergies
manufacturiére et technologique (3,7%).

Cooper (1984a et 1984b), A partir des mémes 66 variables de la stratégie d'innovation,
identifie cinq profils distincts d'entreprises. Parmi ceux-ci, le profil qui connait le plus de
succés au niveau de son programme est décrit comme balancé, technologiquement

sophistiqué, orienté vers le marché et ayant un fort niveau d'adéquation stratégique. Cooper
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(1986) ajoute que la formule qui conduit  I'échec du programme consiste en un processus
de génération d'idées de nouveaux produits trés faible, I'absence d'implication de la
direction (investissements faibles en R&D et en recherche commerciale), peu ou pas
d'acquisition de nouvelles technologies et une orientation R&D trés faible, un programme
de développement de nature défensive, la vente de produits peu ou pas innovateurs et un

niveau trés faible de synergie technologique.

L'ensemble de ces études est donc révélateur quant 2 la stratégie de nouveaux produits a
mettre de I'avant pour augmenter la performance du programme, soit la nature des produits
a développer, la nature des marchés 2 viser, la nature de la technologie 2 utiliser et la nature

du programme de développement 2 poursuivre.

Les intrants du programme d’innovation et sa performance : la R&D et les capacités
distinctives de la firme

Parrall¢lement et en utilisant la méme banque de données, Cooper (1982 et 1983b) met en
relation certains intrants nécessaires au développement et 2 la performance du programme.
Les intrants considérés sont les dépenses en R&D en pourcentage des ventes et I'évaluation
des ressources et aptitudes de la firme (finance, R&D, ingénierie, recherche marketing,
gestion, production, force de vente/distribution et communication commerciale) en
comparaison avec la concurrence. La performance du portefeuille d'innovations y est

mesurée 2 partir de :

I'efficacité du programme :
* la répartition du nombre de succés, d'échecs et de projets abandonnés;

* l'évaluation globale et perceptuelle du programme.
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l'ampleur de son extrant :
* le pourcentage des ventes imputable aux produits commercialisés au cours des
cinq derniéres années.
l'efficience du programme
* leratio des ventes de produits commercialisés au cours des cing derniéres années

sur l'investissement en R&D.

Cooper (1982) constate I'absence d'un lien direct entre les dépenses en R&D et I'efficacité
du programme d'innovation (répartition succs, é&checs et abandons de projets). Cependant,
méme si les dépenses en R&D semblent liées A I'ampleur de I'extrant, cette relation ne
semble pas lin€aire : trés rapidement, il constate des retours décroissants, en termes de
ventes, avec l'accroissement des dépenses de R&D. Au niveau des ressources, les
capacités technologiques et de production sont associées 2 I'ampleur de I'extrant (ventes

imputables aux innovations de produits) alors que les capacités de marketing sont associées

a I'efficience du programme.

Cooper conclut, dés lors, que les prouesses technologiques, en termes d'investissement de
ressources et d'aptitudes, sont importantes si 1'objectif de la firme est de commercialiser
plus d'innovations mais que, pour augmenter leur taux de succes et les retours de la R&D,
les ressources et les aptitudes marketing sont déterminantes. Les ressources et aptitudes
marketing semblent donc étre le facteur le plus critique de la performance du programme

d'innovation (Cooper, 1983b).

Les modéles explicatifs de la performance du programme
Différentes études ont tenté de synthétiser certains résultats des travaux précédents, aussi

bien sur la source de l'innovation que sur les facteurs de succés et d'échec de l'innovation
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ou du programme, en présentant des modeles intégrateurs pour expliquer le succes d'un
programme ou portefeuille d'innovations selon différentes dimensions.

Sur base d'une étude portant sur 848 compagnies manufacturiéres, Gemiinden et al. (1992)
proposent et testent le modele de la figure 1.10 qui met I'accent sur I'importance de la
coopération technologique. IIs identifient plusieurs facteurs explicatifs du succés
commercial du programme qui est estimé A partir de la contribution des ventes des

innovations aux ventes totales de la firme pour les cinq derniéres années.

l
Taille
r~ Importance Croissance
des clients des ventes
Industrie +
i» Liens avec Succids Succes
universités technologique ] commercial
Région 4 7 Y
" ¢ R&Dons Croissance
R&D des emplois
—
Source : adaptation de Gemiiden et al. (1992 : p. 372)

Figure 1.10: Impact de liens technologiques externes sur la performance du programme

d'innovation
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Le succés commercial des innovations dépend directement de leur succés technologique,
des dépenses en R&D et du type d'industrie et a un effet sur la croissance des ventes de
I'entreprise. Le succds technologique est, quant 2 lui, directement tributaire de I'importance
accordée aux clients et de la coopération technologique.

Les travaux de Calantone et de ses associ€s étudient également la relation, dans 142
grandes entreprises américaines, entre certains facteurs organisationnels et le succas global
du programme d'innovation. Calantone et al. (1993 : p. 341) proposent le modele de la
figure 1.11 pour étudier le succds financier du programme. IIs observent une relation
positive et significative entre l'organicité de la structure organisationnelle et les compétences
techniques de la firme et entre I'organicité et les compétences en marketing; ces deux types
de compétences sont corrélés au succés financier des innovations de produit. Au niveau
marketing, les compétences de méme que les activités marketing!? découlant de
I'exploitation de ces compétences ont un effet direct sur le succés financier des innovations
issues du programme. Cependant, au niveau technique, les activités techniques2? ont un
effet direct sur le succés des innovations du programme alors que la relation entre les
compétences techniques et le succes passe par les activités techniques et la qualité des

produits.

19. Les compétences marketing considérées comprennent le niveau de compétences en recherche marketing,
en gestion de la fonction marketing, en distribution et/ou en force de vente et en publicité et promotion
alors que les activités de marketing incluent I'exécution ou non de I'évaluation préliminaire du marché,
de la recherche détaillée sur le potentiel du marché, de I'étude de la viabilité financidre de la demande, du
test du produit auprés d'un échantillon réduit de clients et du test de marché et des premiers essais de
vente.

20. Les compétences techniques considérées comprennent les ressources financidres, les compétences en
recherche et développement, en ingénierie et en production alors que les activités techniques incluent
I'exécution ou non du filtrage préliminaire des idées de produits, de I'évaluation préliminaire des
conséquences en termes de faisabilité technique, de prototypage, etc...



ORGANICITE DE LA
STRUCTURE ORGANISATIONNELLE
COMPETENCES COMPETENCES
MARKETING TECHNIQUES
ACTIVITES ACTIVITES
MARKETING TECHNIQUES
INFORMATION p| QUALITE
SUR LE MARCHE DU PRODUIT
Q‘ SUCCES FINANCIER /
DU DEVELOPPEMENT
D'INNOVATIONS
Source : adaptation de Calantone et al. (1993 : p. 341)

Figure 1.11 : Un modele explicatif du succés financier du programme d'innovation

Finalement, Calantone et al. (1994) étudient la relation entre la performance financiére du
programme d'innovation et différents facteurs organisationnels : la posture stratégique de
I'entreprise (telle que définie par Covin et Slevin (1989) : la propension au risque, le
caractére proactif de la prise de décision et I'importance stratégique accordée aux

innovations de produit), sa structure organisationnelle, l'incertitude et I'hostilité
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environnementales pergues, le ratio R&D sur les ventes et son degré d'innovation
(fréquence de I'innovation et degré de nouveauté technologique, Miller et Friesen (1983)).
L'analyse des résultats identifie les relations de la figure 1.12 entre les différents éléments
€tudiés. Seule la relation entre le degré d'innovation et le succés financier du programme
n'est pas significative. Ces résultats suggérent que, du moins dans les grandes firmes,
F'agressivité de la posture stratégique et I'importance de l'investissement en R&D par
rapport aux ventes sont des précurseurs du succes financier du programme de
développement d'innovations et que le degré d'innovation de la firme est déterminé par sa

posture stratégique et I'organicité de sa structure.

R&D/ VENTES
B1=,26*
INCERTITUDE B8=41+ > POSTURE B2=,23* N SUCCES DU

ENVIRONNEMENTALE STRATEGIQUE PROGRAMME

B9=.-31* B6=,69* =,60* B3=n.s.

HOSTILITE B7=,22* STRUCTURE BS5=,19* DEGRE

ENVIRONNEMENTALE ORGANISATIONNELLE > DINNOVATION
Source : adaptation de Calantone et al. (1994 : p.145) * = relation significative

Eigure 1.12: Un modele des relations observées entre certains déterminants

organisationnels et la performance du programme d'innovation
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En résumé
Les résultats de I'ensemble de ces études sur la performance du programme nous
permettent de conclure quant aux facteurs les plus fortement associés 2 sa performance et

quant 2 I'impact de la nouveauté des produits sur le succes du programme.

La perf G ire d
au niveau de ]a stratégie :

* 21lavolonté d'éwre agressif et sophistiqué technologiquement;

* aux investissements en R&D et en recherche commerciale;

* 2 la commercialisation de produits ayant des avantages différenciateurs;

* 2 la focalisation du programme (essentiellement mémes marchés et mémes

produits) et 2 sa synergie;

* 2 la posture stratégique recherchée par la firme.
et, au niveau des compétences :

* aux compétences en marketing et A l'efficience de la réalisation des activités

commerciales;
* aux compétences et activités technologiques et 2 la qualité des produits qui en

résultent.

Le succés commercial du programme est surtout associé, au niveau stratégique, au

développement de produits ayant des avantages différenciateurs, 2 la synergie
technologique et commerciale, 4 un niveau élevé de synergie entre les produits et, par le
biais du succes technologique, 2 la coopération technologique. Par contre, le ciblage de

marchés nouveaux semble limiter le succés commercial du programme.



87

1.3.3 La littérature sur les antécédents organisationnels de I'innovation de

produit

Il existe deux (2) perspectives dominantes qui tentent d'expliquer la relation entre
l'organisation et I'innovation de produit : la perspective techno-économique et la

perspective organisationnelle.

La premiére perspective, qui adopte une vision contingente et déterministe du phénoméne
d'innovation, étudie comment la combinaison des procédés internes de production et des
facteurs externes de marché affecte le type et la fréquence de I'innovation au sein de la firme
(Abernathy et Utterback, 1978; Hayes et Wheelwright, 1979; Hambrick et MacMillan,
1985). L'environnement y est vu comme dictant les réactions que doit avoir l'organisation

en termes d'innovation pour s'y adapter (Nelson et Winter, 1977).

La seconde perspective se concentre sur des facteurs uniques ou multiples, internes 3

l'organisation, pour gx
produit. Contrairement a la premitre, cette perspective est volontariste et veut que ce soit
l'organisation qui décide de la fagon de poursuivre I'innovation, en fonction de ce qu'elle
est, de ce qu'elle pergoit et de ce qu'elle veut faire. Cette littérature traite de trois types de
déterminants organisationnels de I'innovation : les caractéristiques et/ou comportements des
membres de l'organisation, I'organisation et son fonctionnement et les stratégies qu'elle
poursuit (King, 1990) qui peuvent étre étudiés individuellement ou conjointement. Apres
avoir présenté bri¢vement la littérature sur les individus et/ou leur comportement, nous
abordons plus en détail la littérature sur le fonctionnement de I'organisation et sur sa
stratégie pour terminer par quelques études qui considérent plusieurs de ces déterminants

conjointement.
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1.3.3.1 Les individus

En construisant sur les travaux d'Allen (1971 et 1977), différents auteurs mettent I'accent
sur le fait que les individus sont des déterminants clés de I'innovation au sein de
I'entreprise (Van de Ven, 1986; Amabile, 1988; Scott et Bruce, 1994). Badawy (1988)
identifie cinq (5) rdles critiques, pour le succds de I'innovation, qui doivent étre pris en
charge par le personnel de la firme : la génération d'idées de produits nouveaux ou
améliorés, I'entrepreneuriat ou I'assignation de la responsabilité de champion de produit, le
leadership dans le projet de développement, la collecte et la dissémination de I'information
et le parrainage d'employés moins expérimentés.

Les caractéristiques des dirigeants jouent aussi un réle important dans la détermination des
stratégies d'innovation de produit (Miller et Friesen 1982; Hoffman et Hegarty, 1993) et le
PDG est souvent présenté comme un acteur-clé dans les théories et modéles sur
I'entrepreneuriat (par exemple, Covin et Slevin, 1991). Les caractéristiques socio-
démographiques du PDG ou de I'entrepreneur, sa personnalité et ses motivations (Roberts,
1991), son champ de contrSle (Miller, Kets de Vries et Toulouse, 1982; Miller et Toulouse,
1986a), son statut organisationnel (Lefebvre et Lefebvre, 1993), son attitude vis-a-vis du
changement (Zmud, 1984; Kanter, 1983; Jelinek et Schoonhoven, 1990), son processus
décisionnel (Lefebvre et Lefebvre, 1993; Lefebvre et Lefebvre, 1992a; Lefebvre, 1990) et

sa perception de I'environnement externe (Zahra, 1993a) ont un impact sur l'innovation.

La créativité de I'entrepreneur et des personnes impliquées dans le développement facilite
aussi I'innovation de produit (Amabile, 1988) et on associe de plus en plus la créativité et
I'entrepreneuriat (Nystrém, 1993). De plus, les firmes innovatrices ont un climat favorisant
la créativité (Jones, 1993; Talbot et al., 1992). Par exemple, Walsh et al. (1993)
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démontrent que les firmes qui investissent des ressources et de I'expertise dans le domaine
créatif du design de produit ont plus de succés commerciaux que les firmes qui ont accordé
moins d'importance 2 cet aspect. Sebora et al. (1994), sur base d'une étude portant sur
3885 répondants dans 88 PME, étudient le rdle des individus dans l'initiation et
l'implantation d'innovations. Ils observent notamment que les membres des entreprises qui
oeuvrent sur le marché des biens de consommation initient plus d'innovations mais en
implantent moins que les membres des entreprises qui oeuvrent sur les marchés industriels.
IIs constatent, d'autre part, que les employés qui travaillent au niveau des opérations jouent
un rdle mineur dans l'innovation. Enfin, un facteur qui contribue fortement a I'échec des
projets innovateurs est l'excés d'optimisme des scientifiques et des techniciens qui ne
reconnaissent pas suffisamment I'incertitude a laquelle ils ont A faire face (Hauschildt et

Pearson, 1994).

1.3.3.2 L'organisation et son fonctionnement

Une structure souple, flexible, voire organique (Burns et Stalker, 1961; Aiken et Hages,
1968), et adaptée au type d'innovation a développer (Ettlie et al., 1984) favorise
l'innovation de produit au sein de la firme. Il en va de méme pour une structure qui favorise
un climat et une culture organisationnels basés sur la collégialité et I'ouverture (Saleh et
Wang, 1993), un fonctionnement intégré (Gupta et al., 1985; Deane et al., 1991), une
communication interne faciie (Edabi et Utterback, 1984) et des contacts et collaborations
multiples avec l'extérieur (Von Hippel, 1988; Rothwell, 1991; MacPherson, 1992).
Cependant, I'organisation et son fonctionnement peuvent, également, engendrer des freins
a l'innovation de produits. Hage (1986) précise que le succés que connait une entreprise
peut I'amener 2 institutionnaliser la stabilité et par conséquent augmenter sa résistance au

changement. De fait, Child et al. (1987) argumentent que le conservatisme organisationnel
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et l'inertie organisationnelle sont li€s au déterminisme technologique de I'entreprise; dans
une situation de changement technologique important, qui peut entrainer des
investissements majeurs, des changements au niveau du travail, des changement au niveau
du fonctionnement de l'entreprise et des conflits, I'organisation préfere souvent opter pour
le status quo. Kanter (1983) distingue entre les entreprises dites intégratives et les
entreprises dites segmentalistes. Les entreprises intégratives minimisent les conflits entre
les unités organisationnelles, développent des mécanismes pour I'échange d'information et
de nouvelles idées 2 travers les frontiéres organisationnelles, considérent plusieurs
perspectives lors de la prise de décision, adopte une direction cohérente pour l'organisation
qui y est considérée comme un tout et recherche un terrain d'entente acceptable pour
I'ensemble de l'organisation. Cette culture intégrative favorise le changement et
I'innovation. Par opposition, les entreprises segmentalistes sont réfractaires au changement
et inhibent I'innovation. Ce mode d'organisation compartementalise les discussions, les
problémes de méme que les individus qui sont maintenus isolés les uns des autres. Les
problémes y sont traités comme s'ils étaient indépendants du contexte organisationnel et des
autres problémes. La départementalisation et la structure hiérarchique éloignent les
individus et l'interaction n'y est pas encouragée. Finalement, Dougherty et Bowman (1995)
constatent un effet négatif de la réduction des effectifs ("downsizing") sur I'innovation de

produits.

1.3.3.3 La stratégie

Dertouzos et al. (1989) mettent en évidence l'importance du lien entre la stratégie
corporative et l'innovation en mentionnant, entre autres, que la poursuite de stratégies
dépassées et des horizons de planification a court terme limitent I'innovation. D'autres

auteurs ont également mis I'accent sur le lien entre la stratégie mise de l'avant par
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I'entreprise et l'innovation de produit. Le caractére proactif ou défensif de la stratégie
corporative (Miles et Snow, 1978) ainsi que celui des stratégies fonctionnelles (Chakrabarti
et Weisenfeld, 1991; Brockoff et Pearson, 1992) de méme que le type de stratégie de
croissance poursuivie (Ansoff, 1957) reflétent le type d'innovation développée. De fagon
plus particuli¢re, Brockhoff et Chakrabarti (1988) identifient quatre stratégies corporatives
qui affectent directement I'innovation de produit: I'imitation défensive, le développement de
procédés de fabrication, la spécialisation agressive et I'innovation agressive. La stratégie
d'imitation défensive est centrée autour de l'innovation de produit dont le degré de
nouveauté, comparativement aux produits concurrentes, est faible; I'entreprise innove en
réponse 2 des pressions concurrentielles. Une stratégie de développement de procédés se
concentre autour de l'amélioration des procédés de fabrication au détriment de I'innovation
de produit. La spécialisation agressive met plus I'accent sur la recherche interne que sur le
développement dans un domaine technologique particulier et 'innovation de produit qui en
résulte, de nature spécialisée, peut avoir un degré de nouveauté élevé. Enfin, I'innovation
agressive est une stratégie non défensive, non imitative qui poursuit I'innovation de produit

dans plusieurs secteurs techniques.

Dans le cas plus particulier des PME, 2 partir de stratégies génériques traditionnelles
(essentiellement Miles and Snow, 1978 et Porter, 1985), différents auteurs ont tenté

d'identifier des stratégies corporatives typiques de ces firmes.

Miller et Toulouse (1986b) identifient quatre stratégies corporatives poursuivies par les
PME : la différenciation par l'innovation, la différenciation par le marketing, le leadership
par les coiits et I'innovation complexe et coiiteuse. Chaganti et al. (1989) décrivent, quant &
eux, les stratégies génériques suivantes en fonction de I'accent mis sur : le caractére

innovateur des produits, I'étendue du portefeuille de produits, la qualité des produits et
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I'image de l'entreprise et le leadership par les coiits. Boeker (1989), en se basant sur-la
typologie de Maidique et Patch (1988), décrit la stratégie en fonction de I'agressivité
technologique et I'agressivité de marché : premier attaquant, second attaquant, producteur 2
bas prix et niche. Les quatre (4) types de stratégies de Covin et al. (1990) différencient
aussi les PME en fonction de leur conservatisme ou de leur agressivité. McDougall et
Robinson (1990) observent plusieurs stratégies poursuivies par les nouvelles entreprises de
haute technologie en fonction du type de croissance qu'elles recherchent : une croissance
agressive (3 stratégies), une croissance controlée (2 stratégies), une croissance limitée (2
stratégies) et une croissance normale; dans chacune de ces stratégies, le type de produit et le
type de marché visé€ y sont précisés. Plus, récemment, Lefebvre et al. (1992b), dans le cas
des PME manufacturiéres, identifient quatre regroupements stratégiques en fonction du
degré de différenciation des produits par rapport a ceux de la concurrence et en fonction de
leur position relative sur les coiits: les firmes orientées uniquement sur les coiits, les firmes
orientées uniquement sur la différenciation, les firmes orientées sur les coiits et sur la
différenciation et finalement les firmes n'ayant aucun avantage concurrentiel. IIs constatent,
de plus, que différents profils technologiques semblent étre associés A des avantages
concurrentiels qui different. D'Amboise et al. (1994) identifient essentiellement les quatre
mémes regroupements stratégiques mais distinguent la stratégie d'avantage sur les coiits au
niveau des produits et au niveau des services et la stratégie de différenciation par le produit,
le service, l'innovation ou le marketing pour obtenir ainsi huit types stratégiques distincts;
ils constatent que pres de la moitié des PME étudiées poursuivent une stratégie mixte et
qu'une majorité visent un marché-cible étroit. Finalement, Carter et al. (1994) identifient
six (6) dimensions de la stratégie concurrentielle des nouvelles firmes : la sensibilité au
marché, la technologie, le caractere distinctif des produits, l'attrait du site, le service et le

prix.
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1.3.3.4 Les antécédents organisationnels multiples

Il devient de plus en plus évident que l'innovation de produit implique concurremment
plusieurs dimensions de 'organisation et que ces dimensions interagissent. Quelques
études (Miller et Friesen, 1982; Khan et Manopichetwattana, 1989; Johne et Snelson,
1989; Capon et al., 1992; Kim et al., 1993) ont donc adopté une vision plus holistique de
I'étude des déterminants de I'innovation de produit en tenant compte simultanément de
plusieurs déterminants organisationnels. Ces études partagent une perspective intégrative
qui semble maintenant étre la perspective la plus appropriée pour comprendre I'innovation
de produit dans les entreprises (Schewe, 1994). C'est par le biais de classifications de
firmes que les déterminants de l'innovation y sont généralement étudiés. Ces études
identifient alors des combinaisons uniques de facteurs organisationnels qui sont associ€es 2
des niveaux divers d'innovation de produit. La méthodologie et les mesures utilisées dans
ces études sont présentées au tableau 1.11. Miller et Friesen (1982), dans I'étude de firmes
conservatrices et de firmes entrepreneuriales, identifient certaines variables qui sont liées 2
I'innovation de produit. Dans les firmes conservatrices, l'innovation de produit semble
associée en particulier au dynamisme et 2 I'hostilité de I'environnement, 3 des activités de
veille, & une prise de décision orientée vers le futur et  une stratégie consciente. Ces
observations révelent pour les firmes conservatrices, l'importance de l'influence de
I'environnement sur l'innovation de produit. Dans les entreprises entrepreneuriales,
l'innovation de produit est liée négativement aux activités de veille, 2 la présence de
mécanismes de contrdle, 2 une prise de décision orientée vers le futur et 2 'abondance de
ressources et, positivement liée, 2 la centralisation, au niveau de technocratisation et 2 la
différenciation ("the extent to which an organization's products require different marketing
and production methods and procedures” (Miller et Friesen, 1982 : p. 4).
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Tableau 1.11: Les principales études sur les antécédents organisationnels de I'innovation
de produit

ETUDES

CLASSEMENT
DES FIRMES
SELON

DETERMINANTS DE
L'INNOVATION

MESURE DE
L'INNOVATION DE
PRODUIT

Miller et Friesen
(1982):

* n=52GE

« firmes conservatrices

¥s entrepreneuriales

Khan et
Manopichetwattana
(1989):

* n= 50 PME

« 2 groupes firmes
: 3
ys

3 groupes firmes
non innovatrices

* prise de risque
. mnovz_nionde
produit

analyse de
regroupement
2 partir des

'innovation

Environnement

e dynamisme

* hostilité

« hétfrogénéité
Traitement de l'information

* veille

* contrdle
Structure organisationnelle

* centralisation

* technocratisation

* resSOurces

« différenciation

* intégration
Prise de décision

* capacité d'analyse

* orientée vers le futur

* stratégie consciente

Dimensions :
Entrepreneuriale
(3 items)
Stratégique
(4 items)
Structurelle
(3 items)
Fonctionnelle
(5 items)
Firme (ressources)
(3 items)
Environnement
(idem M&F82
PDG
(7 items)
Roéle de l'innovation
* initiation
« dév. technique
= ressources mkt

3jtems:
« développement de produits

connus vs leadership
technologique

* aucune ys beaucoup

nouvelles lignes de produits

« changements mineurs vs

dramatiques des lignes de
produits

dem
Miller&Friesen 1982
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Tableau 1.11 (suite) : Les principales études sur les antécédents organisationnels de

I'innovation de produit
ETUDES CLASSEMENT | DETERMINANTS DE MESURE DE
DES FIRMES L'INNOVATION L'INNOVATION DE
SELON PRODUIT
Johne et Snelson Yentes produits: Straiégie n.s.p.
(1989) : * modifiés (50%) (1 item)
 complétement Valeurs partagées
* n= 40 GE réparties nouveaux (1 item) )
20UK (10%) au cours Style de gestion
20US des 5 demidres (1 item)
années Structure
» firmes trés ys peu (1 item)
actives dans : Aptitudes
+ l'amélioration de (1 item)
produits Personnel
* le développement (1 item)
de produits Systémes
nouveaux (1 item)
Capon etal. (1992): | Innovation de Environnement 4 items :
produit (4 items) (4 items) » %ventes en phases d'intro-
. n=113GE Straiégie duction et de croissance
(8 items) « % ventes dépendant de
« 4 groupes : Organisation formelle technologies non existantes
* investisseurs (6 items) ilyalOans
« développewrs de Organisation informelle | « tendance 2 étre pionnier
(7 items) * sophistication
* non innovateurs technologique
¢ acquéreurs
Kim etal. (1993): | Innovation de Environnemen: 3 items :
produit (3 items) @ items) » nombre de nouveaux
- n= 49 PME Stratégie produits
(4 items) + degré de changement
.24 firmes -&":‘t‘cﬁ‘l’; ghfniqwdan;‘l&spmcéq&
innovatrices 1te: . ormance des innovations
vs Caractéristiques de la au cours 5 derniéres années
25 firmes non haute_dzrecaon
innovatri (3 items)
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L'étude de Khan et Manopichetwattana (1989), qui porte sur 50 PME manufacturiéres
américaines et utilise la méme mesure de l'innovation de produit que Miller et Friesen
(1982), introduit d'autres déterminants organisationnels de I'innovation de produit. Deux
groupes d'entreprises innovatrices et trois groupes d'entreprises non innovatrices sont
identifiés. Le premier groupe d'innovateurs ("The Young Turks"), constitué de firmes plus
jeunes, est caractérisé par une prise de décision proactive, la prise de risque, la
différenciation des produits et I'importance des dépenses en recherche. Le second groupe
innovateur ("The Blue Chips") prend aussi des décisions proactives et risquées, mais utilise
des techniques de veille pour avoir plus d'information sur son environnement, prend des
décisions intégrées et contrdle et analyse les situations. Dans ce groupe, les dirigeants ont
peu d'ancienneté, sont plus éduqués et ont des contacts professionnels plus fréquents avec
I'extérieur. Selon ces observations, il semblerait qu'il existe deux profils d'entreprises
innovatrices dans les PME : un profil essentiellement entrepreneurial et un profil qui allie

I'entrepreneuriat avec une gestion stratégique et fonctionnelle rigoureuse.

Johne et Snelson (1989), suite a une étude plus qualitative, observent des différences en
terme d'approche managériale, entre les firmes actives et peu actives dans I'amélioration de
produits existants et celles actives et peu actives dans le développement de produits
totalement nouveaux pour l'entreprise. Dans les firmes actives dans I'amélioration de
produits existants, la haute direction détermine explicitement les plans et budgets pour le
travail de développement, développe et entretient le besoin de changement au niveau des
produits, adopte le role de sponsor, vérifie réguliérement les progres réalisés et donne la
responsabilité du projet de développement 2 une équipe multi-fonctionnelle. Ces firmes
utilisent des techniques d'analyse de marché sophistiquées, appliquent leur expertise en
marketing et en production et font appel A de bons gestionnaires. Enfin, les systémes mis

en place sont explicites, orientés vers 'objectif a réaliser et la solution de problémes. Dans
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les firmes actives dans le développement de nouveaux produits, la haute direction établit

des objectifs larges, a long terme et axés vers la croissance, engendre l'implication dans des
produits réellement nouveaux, dirige l'effort de développement, souvent par une
implication journaliére, et utilise de nouvelles structures organisationnelles pour soutenir les
développements importants. Les aptitudes en génération d'idées technico-commerciales, en
filtrage et en évaluation des concepts de produits de méme qu'en évaluation du risque sont
présentes, utilisées et valorisées. Un intrapreneur, ayant beaucoup d'ancienneté, est mis en
charge de I'équipe de développement dont il choisit les membres. Enfin, les syst:mes mis
en place sont le moins contraignants possible mais deviennent plus systématiques avec

I'avancement du projet.

Capon et al. (1992) étudient I'innovation de produit dans 113 des plus grandes firmes
américaines. IIs testent I'association entre 27 variables explicatives regroupées en quatre
catégories et quatre indices d'innovation. Les catégories de variables explicatives font
référence i : l'environnement de marché, la stratégie, l'organisation formelle et
l'organisation informelle. Les indices de I'innovation de produits sont : le pourcentage des
revenus di a des produits en phase d'introduction et de croissance, le pourcentage des
revenus dil & des produits faisant appel A des technologies récentes, le nombre de fois que
I'entreprise a €té la premiére 2 introduire un type de produit sur le marché et le fait que la
firme se tienne 2 la fine pointe de la technologie. Sur base d'une analyse de corrélation
canonique entre les variables explicatives et les indices d'innovation, ils confirment
l'association entre la grande majorité des variables explicatives et les indices de I'innovation
de produit. IIs identifient en outre quatre profils d'entreprises : les investisseurs, les
"process improvers"”, les non-innovateurs et les acquéreurs. Les investisseurs forment le
groupe le plus innovateur. Ce groupe évolue dans un environnement dynamique (forte

croissance du marché et cycle de vie des produits court), investit beaucoup en R&D et peu
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en nouveaux procédés, met en place des structures qui encourage l'innovation et-les
initiatives entrepreneuriales, investit dans les idées nouvelles, encourage les projets

excitants, les discussions scientifiques, 1a coopération et les relations amicales.

Enfin, Kim et al. (1993) confirment, pour les PME coréennes, certains résultats obtenus
précédemmment. Quarante-neuf PME provenant de différents secteurs industriels sont
classifiées en deux groupes selon le degré d'innovation technologique que l'on y retrouve
(nombre de nouveaux produits, degré de changement dans les procédés de production et
performance de l'innovation technologique sur les cinq derniéres années). IIs observent que
les firmes plus innovatrices ont des dirigeants qui ont une plus forte propension au risque,
un niveau plus faible de tolérance pour I'ambiguité et pergoivent leur environnement comme
étant dynamique, complexe et hostile. Ces firmes ont également une stratégie technologique
plus aggressive, investissent plus en R&D, font plus de veille environnementale et
participent 2 des réseaux; elles sont moins centralisées et formalisées et elles ont une

structure organisationnelle plus administrative qui comprend plus de professionnels.

En conclusion, ces derniéres études permettent d'identifier un certain nombre de facteurs
organisationnels qui peuvent expliquer I'innovation de produit. On retient en particulier,
dans le cas des PME, l'attitude entrepreneuriale, la perception de 'environnement,
I'agressivité de la sratégie technologique et les dépenses en R&D, la différenciation, la
structure organisationelle, la veille environnementale, 'ouverture 2 la coopération et la
gestion professionnelle. On retient également le fait que les PME innovatrices peuvent

détenir des profils de caractéristiques différents.



1.4 Question générale de recherche et pertinence

Pour étre capable de concurrencer sur son marché local et éventuellement, national et
international et maintenir sa compétitivité A long terme dans un environnement caractérisé
par de la concurrence globale, des cycles de vie de produits courts et la rapidité du
changement technologique, I'entreprise doit d'abord et avant tout innover (Hage, 1987).
Plusieurs occasions d'innovation s'offrent 2 elle, notamment au niveau de ses produits et
de ses marchés. Dans ses produits, elle peut infuser, A des degrés divers, des changements
technologiques, soit dans des produits existants, soit dans des produits nouveaux. Elle peut
aussi pénétrer ses marchés actuels et/ou cibler des marchés nouveaux. Suite 3 une étude de
cas aupres de neuf (9) grandes firmes ayant acquis un statut de leader mondial dans des
secteurs de haute technologie, Abetti (1994) conclut que :

* le leadership technologique ne suffit pas;

» I'excellence fonctionnelle est une obligation;

« toutes les fonctions de l'entreprise doivent innover;

+ le travail fonctionnel doit étre intégré;

* dans le futur, le leadership technologique devra étre couplé et intégré A des

progrés tout aussi innovateurs dans les autres fonctions (marketing, finance,

stratégie et gestion) de la firme.

Ces constatations s'appliquent-elles aux PME?

1.4.1 L'innovation de produit dans I'entreprise

La littérature récente met I'accent sur l'intérét d'adopter une vision intégrative des facteurs

organisationnels pour mieux comprendre I'innovation de produit dans la firme. On y note
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cependant que les deux dimensions de I'innovation de produit, la technologie et le marché,
n'y sont pas explicitement prises en compte. En effet, au niveau du marché, il n'est pas
suffisant que la firme se laisse guider par ses clients; elle doit échapper 2 la "tyrannie” des
marchés existants et chercher 2 exploiter des marchés nouveaux (Hamel et Prahalad, 1992).
Au niveau de la technologie, elle doit chercher 2 exploiter les développements de la science

et de la technologie et 2 les infuser, A des degrés divers, dans ses innovations.

L'innovation de produit d'une firme repose, entre autres, au niveau interne, sur ses
capacités, basées sur ses compétences, et sur sa volonté, reflétée par sa stratégie,
d'exploiter les marchés et la technologie pour tirer le meilleur parti des produits qu'elle
commercialise. La combinaison de ces deux facteurs, les capacités et la stratégie, est sans

doute 2 la base de comportements d'innovation divers.

1.4.2 L'innovation de produit et les capacités de I'entreprise

Pour étre en mesure de tirer pleinement profit des possibilités technologiques et de marché,
I'entreprise devrait donc, d'une part acquérir ou développer des compétences génératrices
de capacités distinctives et donc d'avantages concurrentiels, et d'autre part intégrer
stratégiquement ses capacités dans la gestion des marchés 2 exploiter et la gestion de la
technologie (Adler, Riggs et Wheelwright, 1989; Crawford, 1991). Les capacités
technologiques et les capacités marketing et leur valorisation dans les stratégies
technologique et marketing sont, croyons-nous, associées a différentes fagons de
poursuivre l'innovation de produit. Dans cette perspective, la littérature, qui considere
simultanément plusieurs facteurs liés au succes et qui associe les capacités en technologie et

en marketing 2 I'innovation de produit comporte trois (3) principales lacunes.
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En premier lieu, les mesures de compétences/capacités sont peu détaillées. Une mesure plus
précise de ces capacités nous semble nécessaire pour mieux évaluer I'association entre
celles-ci et I'innovation de produit dans la firme puisque cette dernire sera étudiée de fagon
désagrégée dans ses dimensions technologique et de marché. De plus, au niveau
prescriptif, une analyse détaillée des capacités et de leur association avec I'innovation
devrait s'avérer plus utile pour suggérer des modifications précises aux PME souhaitant
changer leur comportement d'innovation de produit ou améliorer leur performance

innovatrice.

En deuxi¢me lieu, dans I'ensemble des études qui considerent simultanément plusieurs
facteurs, l'intégration entre les fonctions au sein de la firme y est peu mise en évidence. Or,
I'importance de cette intégration sur le succs des innovations est largement documentée
(par exemple, Souder, 1980; Gupta et al., 1985; Hise et al., 1990; Deane et al., 1992).
Cette intégration devrait donc étre considérée comme une capacité propre et distinctive de la
firme et sa relation avec le comportement d'innovation devrait étre évaluée. L'étude de
I'intégration 4 titre de capacités distinctives est d'autant plus importante que I'intégration
inter-fonctionnelle peut étre difficile 2 initier et 2 réaliser dans le cas de PME o, en dépit de
leur petite taille et de la convivialité qui y régne habituellement, la prédominance d'une

fonction par rapport 2 I'autre peut en empécher la réalisation.

En troisi¢me lieu, lorsqu'il est pris en considération, I'impact des capacités en technologie
et en marketing est €tudié individuellement et non conjointement; c'est sans doute une
combinaison particuli¢re de ces deux types de capacités qui expliquerait le caractare
innovateur du portefeuille d'innovations au niveau de ses dimensions technologique et de

marché.
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1.4.3 L'innovation de produit et la stratégie

En dépit de I'importance anticipée des capacités dans la compréhension de l'innovation de
produit au sein d'une PME, la stratégie corporative et a fortiori, les stratégies technologique
et marketing interviennent sans doute dans l'association entre ces deux facteurs. A titre
d'exemple, une entreprise qui a des capacités technologiques supérieures 2 la moyenne de
I'industrie, mais qui se contente de commercialiser de I'innovation de produit mineure sur
des marchés existants, poursuit une stratégie peu agressive et n‘exploite sans doute pas tout
le potentiel de ses capacités. Ainsi, la stratégie choisie devrait influencer la fréquence et le

degré de nouveauté de l'innovation de produit.

Dans notre revue de littérature sur les études intégratives, la stratégie corporative, qui
devrait guider I'ensemble des développements de produits, n'est pas considérée. Or,
I'impact individuel de la stratégie corporative sur l'innovation de produit est bien
documentée (Ansoff, 1957; Miles et Snow, 1978; Hambrick, 1983; Porter, 1985; et
Zahra, 1989). De plus, dans ces mémes études, la stratégie technologique est généralement
réduite 2 l'allocation de ressources financiéres en R&D et la stratégie de marketing est
absente. Prises individuellement ou conjointement, les orientations poursuivies par ces
stratégies devraient étre liées a I'innovation de produit dans ses dimensions technologique
et de marché. Cette hypothése semble supportée par Brockhoff et Pearson (1992) qui
obtiennent quatre (4) différents comportements d'innovation en fonction du niveau

d'agressivité (faible ou élevé) de la stratégie de marketing et de la stratégie technologique.
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1.4.4 La question générale de recherche et les objectifs de 1'étude

Notre question générale de recherche est :

En particulier, il s'agit d'étudier :

* les relations entre les capacités (en technologie, en marketing, en intégration inter-
fonctionnelle et en comportement entrepreneurial) de la firme et le caractére
innovateur du portefeuille d'innovations de produit, soit sa fréquence
d'innovation (nombre d'innovations et couverture géographique du marché) et
son degré de nouveauté (technologie et marché);

* les relations entre les stratégies technologique et marketing et le caractére
innovateur du portefeuille d'innovations de produit;

* la relation entre les capacités, les stratégies fonctionnelles et le caractire
innovateur du portefeuille d'innovations de produit;

de fagon a :

* décrire, 2 partir des capacités et des stratégies fonctionnelles, des profils types de
comportements d'innovation de produit, et;
» faire des recommandations pour améliorer le potentiel innovateur des PME.

Dans cette optique, les contributions de cette recherche seraient une meilleure
compréhension des relations qui peuvent exister entre différents types de capacités, les
différents €léments des stratégies technologique et marketing et I'innovations de produit et
conséquemment, une meilleure compréhension du comportement d'innovation de produit

dans les PME.
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CHAPITRE II
ASPECTS METHODOLOGIQUES DE LA RECHERCHE

Au chapitre 1, apreés avoir insisté sur le caractére impératif de I'innovation de produit dans
une économie moderne et pour la compétitivité 2 long terme des entreprises, nous avons
présenté une synthése de la littérature sur l'innovation de produit et sur les entreprises
innovatrices. Cette littérature nous a permis de constater que l'innovation de marché n'était
pas adéquatement prise en compte et que les compétences ou capacités distinctives sous-
jacentes a des stratégies et A des comportements d'innovation particuliers au niveau du

choix des couples produits-marchés étaient peu explicitées.

Ce deuxieme chapitre présente les différents aspects méthodologiques de notre recherche.
La section 2.1 est consacrée 2 la présentation schématique de notre modele de recherche et 2
ses fondements théoriques et empiriques. La section 2.2 explicite et précise le contenu de
chacune des composantes de ce modgle et, 2 la section 2.3, nous justifions théoriquement
I'inclusion de ces composantes et nous énongons les hypothéses dont la tentative de
vérification fait I'objet de cette étude. Enfin, les sections 2.4 et 2.5 proposent
respectivement des mesures opérationnelles pour les variables de recherche choisies et la

stratégie de recherche privilégiée.

2.1 Modeles de référence et modele de recherche

Dans le contexte de notre problématique générale qui vise une meilleure compréhension de
I'innovation de produit dans les PME manufacturiéres, A partir des dimensions

technologique et de marketing, nous proposons, comme modele théorique de référence, le
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modele de Burgelman et Rosenbloom (1989) qui est décrit, dans ses versions abrégée et
déraillée, aux figures 2.1 et 2.2.

2.1.1 Le modele théorique de référence

Le modele de Burgelman et Rosenbloom (figure 2.1) adopte une perspective évolutioniste
(Nelson et Winter, 1982 et Hannan et Freeman, 1984) de la formation des stratégies

fonctionnelles A partir des capacités organisationnelles.

CAPACTTES | STRATEGE | EXPERIENCE

[

Source : adaptation du modgle de Burgelman et Rosenbloom (1989 : p. 5)

Figure 2.1: Le modele abrégé de Burgelman et Rosenbloom (1989)

Il propose, pour une meilleure compréhension de I'apprentissage organisationnel, une
relation dynamique entre les capacités d'une entreprise, ses stratégies et I'expérience qu'elle
acquiert graduellement 2 travers ses réalisations. La stratégie y est vue comme un ensemble
d'orientations et de décisions visant 2 tirer profit, dans un domaine et un contexte
particuliers, sur ces capacités. La stratégie y est donc une fonction inhérente de la quantité
et de la qualité des capacités dont elle dépend et qui sont la source d'occasions d'affaires

que le processus d'élaboration de la stratégie découvrira, sélectionnera et retiendra.
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L'expérience acquise, suite 2 la réalisation de ces stratégies, affecte, 2 son tour, les

capacités de la firme.

M| ENVIRONNEMENT INTERNE lg
E
C | Comportement Contexte C
A stratégique organisationnel A
N N
I —1> I
S <4+— S
M M
E E
) Y —
CAPACITES * | STRATEGIE

A E x
N T
E E
R G
A —1> R
T 41— A
E Evolution Contexte ;
U\ technologique industriel
R U

R
S ENVIRONNEMENT EXTERNE | g
Source : adaptation du modele de Burgelman et Rosenbloom (1989 : p. 6)

Figure 2.2: Le modéle détaillé de Burgelman et Rosenbloom (1989)

Diverses forces, issues des environnements interne et externe, médie l'influence des
capacités sur la stratégie et de la stratégie sur l'expérience. Certaines de ces forces
constituent des mécanismes générateurs de la stratégie et d'autres des mécanismes

intégrateurs. Burgelman et Rosenbloom (1989) explicitent ces forces dans le cas de la



107

stratégie technologique (voir figure 2.2). La stratégie technologique, qui émerge des
capacités techniques, est fagonnée par des forces génératrices se rapportant au
comportement stratégique de I'entreprise et a I'évolution de I'environnement technologique.
La transformation de la stratégie technologique en expérience passe par des mécanismes
intégrateurs qui se rapportent au contexte organisationnel de la firme et A 'environnement

industriel dans lequel elle opére.

Au niveau des forces internes, le comportement stratégique de I'entreprise est, en grande
partie, induit par le concept stratégique qui prévaut au sein de la firme : la firme a tendance
reproduire le comportement stratégique qui I'a menée 12 ol elle est et qui lui a fait connaitre
le succes (Burgelman 1988). Ce comportement induit (la mise en place de routine : Nelson
et Winter, 1982) renforce et augmente les capacités existantes de I'entreprise en grande
partie par le biais des efforts de développement de nouveaux produits et de nouveaux
procédés qui correspondent i ses pratiques passées. Ce comportement induit peut,
toutefois, entrainer un certain degré d'inertie ou d'incapacité de réaction face aux pressions
venant de l'extérieur; l'entreprise préfére poursuivre la méme stratégie plutdt que d'y
apporter des changements. En plus du comportement stratégique induit, la firme peut aussi
avoir un comportement stratégique autonome qui la méne vers des nouvelles sphéres
d'activités (Burgelman, 1988). Souvent localisés au niveau de I'effort de développement de
nouvelles technologies ou de nouveaux produits, ces initiatives autonomes auront comme
résultat de modifier de fagon importante ou de remplacer les capacités technologiques de
I'entreprise, mais aussi éventuellement ses capacités de marché (Abernathy et Clark, 1985).
Ce comportement autonome permet  I'entreprise d'explorer les frontiéres de ses capacités
et les occasions d'affaires qui y correspondent. Ainsi, les comportements stratégiques
induits et autonomes coexistent dans la firme et I'importance relative de chacun dépend de

son contexte organisationnel. En fait, le contexte organisationnel, élaboré dans le temps et
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reflétant la culture dominante de la firme (Ouchi, 1980) et ses capacités culturelles (Hall,
1993), comprend I'ensemble des facteurs qui affectent les attentes des membres de
I'organisation quant au type de comportement stratégique qui est le plus susceptible d'étre
supporté par la firme. Notons que les firmes dites innovatrices ou entrepreneuriales sont
habituellement caractérisées par un contexte organisationnel qui favorise un comportement
stratégique plus autonome (Burgelman, 1988). Le contexte organisationnel sert donc de
mécanisme interne de sélection (ou mécanisme intégrateur) des comportements que
I'entreprise et ses membres peuvent adopter (Burgelman, 1988). Selon Burgelman et
Sayles (1986), ce contexte organisationnel affecte I'habileté de la firme 2 exploiter les
occasions associées a son comportement stratégique induit, son habileté A tirer avantage des
occasions qui émergent spontanément de son comportement stratégique autonome et 2

équilibrer, dans le temps, ces deux types de comportements.

Au niveau des forces externes, l'évolution technologique sert de mécanisme générateur de
la stratégie technologique en ce sens qu'elle affecte significativement les capacités
technologiques de 1a firme et leur valorisation. Par exemple, 'évolution technologique peut
renforcer ou détruire les capacités technologiques existantes de l'entreprise (Tushman et
Anderson, 1986) et ainsi servir de catalyseur 2 la stratégie technologique. Le contexte
industriel dans lequel la firme évolue peut, quant 2 lui, servir de mécanisme intégrateur en
ce sens qu'il délimite les paramétres d'application de la stratégie technologique. D'une part,
les forces en présence sur le marché (la rivalité entre les concurrents, le pouvoir de
négociation des fournisseurs, le pouvoir de négotiation des acheteurs, la menace de
nouveaux concurrents et la menace de produits substituts) déterminent la nature de la
stratégie concurrentielle et le type d'avantages concurrentiels qui peuvent &tre recherchés
(Porter, 1980). D'autre part, la stratégie technologique de la firme peut devenir un élément

essentiel de cette stratégie concurrentielle car les changements technologiques qu'elle
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provoque peuvent avoir un impact sur les différentes forces en présence (Porter, 1983). De
plus, certains autres facteurs du contexte industriel peuvent affecter le choix de la firme
quant 2 la poursuite d'une stratégie de leader technologique ou de suiveur. Teece (1986)
précise que ce choix dépend du régime d'appropriabilité associé A l'innovation
technologique (est-il possible de protéger I'innovation de la concurrence?), de la présence
d'actifs complémentaires nécessaires a la commercialisation de la nouvelle technologie
(I'entreprise a-t-clle les aptitudes, habiletés et ressources de commercialisation suffisantes et
adéquates pour concurrencer dans ce contexte industriel?) et de 1'obtention du design
dominant (la firme peut-elle imposer son standard 2 l'industrie?). Ainsi, les forces en
présence dans le contexte industriel augmentent ou limitent 'ampleur des choix stratégiques

dont la firme dispose, au niveau technologique, pour valoriser au mieux ses capacités.

L'entreprise acquiert de l'expérience et apprend en accomplissant les activités de mise
ocuvre de sa stratégie que ce soit en acquérant une technologie développée ailleurs, en
procédant elle-méme au développement de la technologie nécessaire aux nouveaux produits
ou procédés ou en profitant des contacts avec les usagers de ses produits (Garvin, 1993).
Dans le domaine de I'innovation de produit, par exemple, Maidique et Zirger (1985 :
“product learning cycle") mettent en évidence I'impact de I'expérience en développement de
produits (en particulier, les succes et les échecs) sur les capacités de I'entreprise 2 obtenir

des succes subséquents.

2.1.2 Les modéles dérivés et leur validation empirique

De nature théorique, ce modele de référence a été I'objet de différentes adaptations et de
plusieurs études empiriques dans le domaine des PME manufacturitres. Ces recherches

menées par Lefebvre et Lefebvre et leur équipe ont porté sur I'étude des relations de sous-
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traitance et surtout de I'adoption de technologies. Les paragraphes qui suivent présentent

Ces travaux.

Lefebvre et al. (1993c) proposent le modele dynamique de la figure 2.3 pour I'étude de la
sous-traitance dans le secteur de l'aéronautique et de l'aérospatial au Québec. Ce modale
met en relation un étatj de l'entreprise englobant son incertitude environnementale, ses
relations interentreprises et ses compétences organisationnelles (qui comprennent les
compétences technologiques, les compétences administratives et la performance
organisationnelle au niveau de certaines dimensions clés) avec un étatj représentatif des
stratégies organisationnelles qui permettent d'accéder ultérieurement 2 I'étatjj, soit la

performance éventuelle de la firme, des alliances et du secteur d'activités en général.

‘ Etati

Incertitude environnementale

Etat j Etati +j

Relations interentreprises |  Stratégies > Performance
P organisationnelles éventuelle ]

Compétences organisationnelles

Source: Lefebvre et al. (1993c : p. 5)

Figure 2.3: Le modéle de Lefebvre et al. (1993c)
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En suivant une approche intégrée et corporative du modele de Burgelman et Rosenbloom
(1989) et a partir du modele de la figure 2.4, Préfontaine (1993) traite des relations entre les
compétences organisationnelles, la stratégie corporative, l'adoption de technologies et la
performance de I'entreprise. Elle conclut que les compétences d'une PME varient selon la
stratégie corporative qu'elle poursuit et que I'expérience en adoption technologique affecte
aussi sa base de compétences (voir aussi Lefebvre et al., 1993b). Cependant, I'expérience
technologique ne semble pas liée directement 2 la performance de la firme alors que la

stratégie corporative l'est.

COMPETENCE EN
TECHNOLOGIE

COMPETENCE EN . INNOVATION
GESTION | sraTEGE [ e ociouE [P

COMPETENCE EN
COORDINATION

MOZ>»ZTXOMmMmY

COMPETENCES STRATEGIE EXPERIENCE

Source : adaptation de Préfontaine (1993 : p. 72)

Figure 2.4: Le modéle de Préfontaine (1993)

L'exportation constitue un important défi, notamment technologique, pour les PME.
Lefebvre et al. (1993a) démontrent le lien entre I'expérience en adoption d'innovations de

procédé et les ventes a I'exportation et recommandent d'interpréter ce lien en tenant compte
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de l'orientation stratégique de la firme. Dans une autre étude, la relation entre, d'une part
I'exportation, et d'autre part les capacités en gestion de la technologie, les allocations de
ressources en technologie et les orientations de la stratégie technologique sont analysées
(Lefebvre et al., 1994). Cette étude conclut 3 l'association entre ces variables

technologiques et la destination et le volume des exportations.

Ce groupe de recherche a également analysé, de fagon concluante, les associations entre la
stratégie d'entreprise, la posture technologique et I'effort innovateur réalis€. Lefebvre et al.
(1992) confirment ainsi que les firmes plus fortes en technologie ont une position
concurrentielle plus favorable et que la force technologique semble liée 2 1a différentiation et
a un avantage sur les coiits. Lefebvre et Lefebvre (1992) arrivent aussi 2 la conclusion que

I'effort innovateur correspond a des comportements concurrentiels plus dynamiques.

Finalement, Lefebvre et al. (1996) démontrent les effets modérateurs complexes de la
perception qu'a le PDG de son environnement sur, d'une part la relation entre la stratégie
technologique et ses déterminants (caractéristiques structurelles de I'organisation, veille et
orientations stratégiques), et d'autre part sur la relation entre la stratégie technologique et les
efforts innovateurs réalisés (allocation de ressources 2 la R&D, expérience en adoption de

technologies et expérience technologique externe).

D'autres études empiriques se sont aussi penchées sur la relation entre les compétences oun
capacités fonctionnelles distinctives, la stratégie corporative et la performance
organisationnelle. Snow et Hrebiniak (1980) observent que différentes stratégies
corporatives sont associées a des configurations de capacités fonctionnelles distinctives
différentes. Hitt et Ireland (1985 et 1986) concluent, entre autres, que certaines capacités

fonctionnelles distinctives sont associées 2 la performance financiere de certaines stratégies



113

corporatives et, qu'ainsi, la stratégie corporative intervient dans la relation entre ces
capacités et la performance. Cette conclusion est partagée, notamment, par Vickery et al.
(1993) et Miller et Roth (1994) dans le cas des capacités distinctives en production et par
Conant et al. (1990, 1993) dans le cas des capacités distinctives en marketing.

2.1.3 La pertinence des modéeles de référence

Parmi les modéles pouvant nous aider & mieux cerner le phénomeéne d'innovation de
produit dans les PME, les modeles basés sur les compétences/capacités sont ceux qui
semblent servir le plus adéquatement notre problématique générale de recherche puisqu'ils
permettent d'intégrer 2 la fois les capacités, les stratégies fonctionnelles et les contextes
internes et externes dans l'explication de ce phénomeéne. La revue de littérature sur les
antécédents multiples de I'innovation de produit et de sa performance a révél¢, en effet,
I'importance de tous ces facteurs et de leur interaction pour la compréhension de

I'innovation de produit.

Appliqués essentiellement au domaine de la technologie, I'extension de ces modgles au
domaine du marketing nous semble possible. De fait, on reconnait aujourd’hui que la
stratégie d'innovation de produit de I'entreprise comprend plusieurs dimensions et doit étre
étudiée non seulement en rapport avec la stratégie technologique de I'entreprise mais aussi
en rapport avec sa stratégie de marketing (Manu, 1996). Des liens entre les capacités en
marketing et la stratégie marketing (Conant et al. 1993) ont été observés. De plus, des
relations entre l'aggressivit€ de la stratégie marketing et I'innovation de produit ont

également été€ constatés (Zahra et Covin (1993); Manu (1993)).
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La notion d'expérience, présente dans ces modeles, peut, une fois adaptée 2 notre
problématique, faire référence au développement et 2 1a commercialisation d'innovations de
produit sur une longue période de temps, tel que suggéré par Cooper (1984c). Dans cette
perspective, nous tentons d'intégrer aux résultats de la littérature sur les antécédents
multiples des entreprises innovatrices, certains résultats de la littérature sur la performance
du programme (ou portefeuille d'innovations). Ainsi, les capacités et les stratégies seront
abordées pour l'ensemble des innovations commercialisées sur une période de temps

déterminée.

2.1.4 Le modéele de recherche proposé

Comme notre €tude porte sur I'influence des facteurs propres a la technologie et au
marketing sur les composantes technologie et marché de I'innovation de produit, nous
concentrons notre argumentation autour des capacités et des stratégies propres 2 ces deux
domaines dont nous étudierons !'influence sur la fréquence (le nombre de produits
récemment commercialisés et leur couverture géographique des marchés) et sur le degré de

nouveauté, au niveau de la technologie et au niveau du marché, de ces innovations.

Dérivée des modeles de recherche de Lefebvre et al. (1993b, 1993c et 1996) et de
Préfontaine (1993), la modélisation théorique de la relation entre les capacités distinctives
(technologiques, marketing, entrepreneuriales et en intégration entre la technologie et le
marketing), les stratégies technologique et marketing et I'expérience innovatrice de la firme

est schématisée a la figure 2.5.
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Cette schématisation met en relief la correspondance entre notre modele de recherche et
notre cadre conceptuel de référence. Le modele proposé est ainsi constitué de quatre blocs
d'éléments :

1. l'expérience en innovation de produit représentée par le caractdre innovateur du
portefeuille d'innovations de produit;

2. les stratégies technologique et marketing qui seraient influencées, au niveau de leur
formation et de leur mise en oeuvre, par la perception de l'incertitude de
I'environnement;

3. les capacités distinctives en technologie et en marketing et les capacités
entrepreneuriales et en intégration entre la technologie et le marketing;

4. la performance innovatrice.
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2.2 Composantes du modéle de recherche

Cette section détaille les composantes du modéle proposé pour I'étude du comportement
d'innovation de produit de la PME. Dans un premier temps, nous nous penchons
bri¢vement sur les variables dépendantes constitutives de I'étude. Dans un second temps,
nous explicitons et précisons le contenu des concepts de capacités distinctives, en
technologie, en marketing, en intégration entre la technologie et le marketing et en
comportement entrepreneurial ainsi que le contenu des stratégies technologique et
marketing. Nous explicitons également les variables qui, croyons-nous, influencent la
formation et la réalisation de ces stratégies. Enfin, nous concluons cette section par nos

questions générales de recherche.

2.2.1 L'expérience en innovation de produit de I'entreprise

Les variables dépendantes de notre étude se retrouvent dans deux composantes du modéle :
le caractére innovateur du portefeuille d'innovations de produit et la performance
innovatrice. Au niveau du portefeuille d'innovations, I'entreprise peut innover au niveau de
la technologie infusée dans ses produits et au niveau des marchés auxquels sont destinés

ses produits.

D'une part, la dimension technologie du portefeuille d'innovations de produit comprend
deux éléments :
* le nombre de produits améliorés et/ou de produits nouveaux commercialisés
récemment (intensité : par exemple, Zahra, 1993c; Soni et al., 1993; Zahra et
Covin, 1993; Hambrick et MacMillan, 1985); et
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* le degré de nouveauté technologique de chacun de ces produits (par exemple,
Soni et al., 1993; Cardozo et al., 1993; Pavia, 1990; Lilien et Yoon, 1989;
Meyer, 1986).

Rappelons que le degré de nouveauté technologique est fonction, pour les produits déja
commercialisés par la firme, de la nature mineure ou majeure des modifications qui y sont
apportées et, pour les nouveaux produits, de la nature reliée ou non des technologies

utilisées par rapport aux technologies déja maitrisées par la firme (sous-section 1.2.3.3.1).

D'autre part, la dimension marché du portefeuille d'innovations peut étre décrite a partir :
* de la couverture géographique des marchés desservis par ces produits (comme
indicateur de l'importance de I'innovation de marché : MacPherson, 1992); et
* du degré de nouveauté des marchés desservis (par exemple, Cardozo et al. 1993;
Pavia, 1990; Meyer, 1986) qui est fonction du nombre de modifications apportées
au niveau de la clientele visée, de la fonctionnalité recherchée par le marché et du

réseau de distribution utilisé (voir sous-section 1.2.3.3.2).

Enfin, la performance innovatrice, dont l'objectif est d'inférer la performance du
portefeuille d'innovations, peut étre estimée 2 partir des indicateurs qui suivent :
* le pourcentage des ventes imputable aux produits récemment commercialisés (par
exemple, Zahra, 1993a; Boag et Dastmalchian, 1988a; Cooper, 1985; Johne,
1984);
* le niveau pergu de succes, financier et commercial, des produits récemment
commercialisés (par exemple, Cooper, 1983a, 1984a, b et d, 1986); et
¢ la performance relative pergue de I'ensemble des produits commercialisés (par

exemple, Calantone et al., 1993).
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2.2.2 Les capacités distinctives basées sur les compétences

La notion de capacité distinctive doit étre vue dans un contexte de gain et de maintien
d’'avantages concurrentiels. Rappelons que les capacités distinctives fonctionnelles et
culturelles référent 2 la mise en oeuvre supérieure ou unique de compétences (Hitt et
Ireland, 1986) et sont, ainsi, issues des compétences ou capacités de faire (Hall, 1993). Or,
les compétences d'une entreprise reposent, en grande partie, sur les individus qui y opérent
et, en conséquence, sur leurs habiletés et leur savoir-faire (Hall, 1993). Ainsi, les études
empiriques associant le nombre d'employés et leur spécialisation fonctionnelle (importance
de la spécialisation fonctionnelle en technologie ou technocratisation et en marketing), les
connaissances et les aptitudes de ce personnel (par exemple, la formation et I'expérience,
dans le secteur industriel et dans I'entreprise) a l'innovation de produit sont utilisées ici
comme €tant des indicateurs potentiels de I'existence de relations entre les capacités
distinctives de l'entreprise et les différentes dimensions du caractére innovateur du

portefeuille d'innovations de produit.

Burgelman et al. (1988) précisent que les capacités d'innovation de produit d'une firme ne
dépendent pas seulement de ses capacités technologiques mais aussi d'autres capacités
fonctionnelles, notamment dans les diverses activités de gestion, y compris le marketing et
la distribution. Nous étudierons ainsi successivement les capacités distinctives en
technologie, les capacités distinctives en marketing, la capacité en intégration entre la

technologie et le marketing et la capacité entrepreneuriale de la firme.
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2.2.2.1 Les capacités distinctives en technologie

Plusieurs auteurs sont d'avis que les compétences et/ou les capacités distinctives en
technologie sont le type de compétences ou de capacités le plus important pour une
entreprise (par exemple, Itami et Numagami, 1992). Cest par le biais de ses capacités
technologiques que l'entreprise peut pleinement réaliser son potentiel sur le marché. En
effet, elle ne peut réaliser ses objectifs stratégiques et opérationnels sans une base
technologique adéquate qui est constituée d'un savoir faire technologique et de leviers
organisationnels pour construire et déployer efficacement ce savoir-faire (Adler et Shenhar,
1990). Les capacités technologiques peuvent se concrétiser dans la qualité des installations
de production, des techniques de production, du développement de nouveaux produits et de
la recherche (Stevenson, 1976) qui relévent, en grande partie, de la responsabilité du
personnel de R&D sur les produits, d'ingénierie et/ou de production (Snow et Hrebiniak,
1980).

Hitt et Ireland (1985) sont parmi les premiers a préciser quelles sont les activités qui, du fait
de leur importance stratégique, de l'efficience et de I'efficacité de leur réalisation, sont
potentiellement créatrices de capacités distinctives en technologie pour I'ingénierie/R&D et
la production/opérations. D'autres auteurs ont aussi tenté de préciser quelles pourraient &tre

les principales capacités distinctives d'une firme en technologie :

* capacités de veille technologique : prévision, évaluation et identification d'occasions
d'affaires technologiques (Burgelman et al., 1988);
* capacités reliées 2 I'efficacité de la planification, de la réalisation et de I'implantation des

activités technologiques :
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* la capacité d'avoir des activités de développement de produits rapides et répondant
adéquatement aux attentes des clients; la capacité d'avoir une trés grande
productivité de développement dont le résultat est la commercialisation de produits
fiables, 2 forte valeur pour le client et distinctifs par rapport aux produits des
concurrents (Wheelwright et Clark, 1992b);

» la qualité de la sélection, de la planification et de la gestion des projets de
développement de nouveaux produits (qualité de la génération de nouvelles idées
de produit, maintien de la qualité des processus et des méthodes de R&D,
motivation du personnel, établissement d'équipes multidisciplinaires,
coordination de la R&D et du marketing, transfert de la technologie a la
production) et la prise en compte de l'importance stratégique de la R&D dans le
processus de planification de la stratégie corporative (Szakonyi, 1994);

* le respect des budgets et des échéances (Thamhain et Kamm, 1993; Pinto et al.,
1993);

* la capacité d'intégrer les technologies et les composants de produit manufacturés A
l'extérieur de l'entreprise;

* le nombre d'idées innovatrices adoptées, la contribution 2 la réalisation des
objectifs corporatifs, la capacité de réaction au changement, la perception de
I'implication et de la performance innovatrice (Thamhain et Kamm, 1993); et,

* le niveau ou la profondeur des compétences techniques/technologiques qui repose sur les
compétences (formation et expérience) des individus impliqués dans la conception et le
développement d'innovations de méme que l'envergure de ces compétences (nombre
d'individus impliqués et nombre de technologies en voie d'étre ou déja maitrisées)

(Spital et Bickford, 1988 et 1992).
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Ainsi, ce type de capacités touche a la fois 2 une bonne connaissance et une bonne
compréhension de I'environnement technologique extemne, 2 la compétence manifestée dans
les différentes activités de développement de produit et au résultat, 3 savoir la capacité 2
concevoir et a réaliser un produit fiable, distinct, livrable dans les délais promis.

Quant aux capacités distinctives en production, on note la capacité de faire des changements
rapides de design et/ou l'introduction rapide de produits, la capacité de répondre
adéquatement aux changements de volumes, la capacité d'offrir une qualité constante, la
capacité d'offrir des produits trés performants et la capacité de produire rapidement et dans
les délais prescrits (Miller et Roth, 1994; Vickery et al., 1993).

2.2.2.2 Les capacités distinctives en marketing

Pour plusieurs auteurs, la fonction marketing peut aussi avoir un rdle vital dans l'initiation
d'activités entrepreneuriales et, notamment, au niveau de I'innovation de produit au sein de
la firme (par exemple, Hutt et al., 1988). Dans cette optique, son principal défi consiste a
identifier des nouveaux couples génériques produits-marchés, au lieu de se contenter de
raffiner le marketing de couples bien développés et relativement bien connus (Murray,
1981), et a focaliser les efforts de la firme quant au développement de ces nouveaux

couples (Morris et al., 1988).

Cependant, plusieurs auteurs (par exemple, Cooper, 1975; Bonnet, 1986; Oakey et al.,
1988) ont démontré que, dans les PME manufacturiéres, le marketing était la fonction la
moins développée et, par conséquent, la moins performante. Ce manque de performance
peut étre expliqué par I'absence d'une approche marketing planifiée (Carson, 1990) et

intégrée aux activités de I'entreprise (Kinsey, 1987). Cette absence de culture marketing
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dans les PME s'explique principalement par la formation technique de ses dirigeants (Gupta
et al., 1987) et par la rareté€ des ressources financiéres (Davis et al., 1985; Weinrauch et al.,
1991a et b). Ainsi, I'absence ou le peu d'embauche de personnel qualifié en marketing et la
faiblesse relative des compétences en marketing font en sorte que la PME accorde souvent
trop d'importance 3 ses forces techniques dont le potentiel d'exploitation commerciale est, 2

la fois, peu ou pas reconnu et exploité (Johne et Rowntree, 1990).

Stevenson (1976) est un des premiers chercheurs 2 spécifier ce que pourraient étre les
capacités marketing d'une entreprise. Il fait ainsi référence aux forces et faiblesses de la
force de vente et du marketing quant 2 la connaissance des besoins des clients,  1'étendue
de la gamme de produits, 2 la qualité du produit, 2 la réputation de la firme et au service 2 la
clientéle. Snow et Hrebiniak (1980) identifient trois domaines ol des activités de marketing
potentiellement génératrices de capacités distinctives sont exécutées : le marketing/vente, la
recherche commerciale et la distribution. Dans la méme veine, Hitt et Ireland (1985)
proposent d'évaluer la qualité des activités marketing au niveau du mix de marketing, de la

recherche commerciale et de la force de vente ainsi que 'ampleur de la clientéle desservie.

Plus récemment, Conant et al. (1990 et 1993), sur base d'une large revue de la littérature,
développent et opérationalisent le concept de capacités distinctives en marketing. L'accent y
est mis autant sur la qualité de réalisation des activités de marketing que sur I'efficacité
réalisée de ces activités. Ainsi, ces capacités ont trait, a priori, 2 une bonne connaissance du
marché, des concurrents et de l'industrie et, a posteriori, 2 la qualité du soutien que les
activités de marketing offrent  la planification (niveau de connaissance des environnements
interne et externe), a I'efficacité de leur exécution (nouveaux produit, prix, promotion et
distribution, différenciation des produits et segmentation des marchés) et 2 I'évaluation et

au controle de leur performance et de leurs coiits.



124

Une dimension additionnelle et importante du marketing industriel est I'importance que doit
accorder I'entreprise 2 satisfaire les besoins de ses clients et 2 développer des relations 2
long-terme avec eux. Dans un contexte caractérisé par une concurrence accrue sur les
marchés locaux et internationaux, un raccourcissement des cycles de vie des produits et une
accélération du rythme de changement technologique, I'entreprise se voit forcée de mieux
servir ses clients et de développer des relations plus serrées et collaboratives avec eux
(Spekman, 1988). Deux courants de littérature distincts, le marketing relationnel et
l'orientation vers le marché, abordent cette dimension importante de la gestion modeme du

marketing.

Le marketing relationnel est approché par deux (2) écoles :
« I'Ecole Nordique qui, selon Gronroos (1989), s'appuie sur les concepts de la théorie
' interaction/réseau et de la théorie des colits de transactions de Williamson (1975) pour
justifier l'intérét des entreprises & développer des relations 2 long-terme avec ses clients
et pour expliquer les étapes et moyens d'y arriver (Ford, 1990),
* I'Ecole Américaine qui s'appuie sur la notion d'échange, mise de I'avant par Bagozzi
(1975) et Hunt (1983), pour justifier la principale raison d'étre du marketing qui, au Lieu
d'étre fondé seulement sur des échanges discrets, devrait miser davantage sur des
échanges relationnels continus et 2 long-terme avec les clients pour, notamment,

rentabiliser les efforts de marketing (Berry, 1983).

Indépendamment de I'approche théorique adoptée, le marketing relationnel permet :

 d'augmenter l'efficience des dépenses marketing, la connaissance des besoins des clients
et la crédibilité de I'entreprise (Perrien et al., 1993);

* de développer des relations durables avec les clients qui protégent mieux I'entreprise

‘ contre la concurrence par les prix (Jackson, 1985);
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* d'influencer en sa faveur, par une interface accrue entre le vendeur et I'acheteur, le centre
décisionnel d'achat lors de nouvelles situations d'achat (Spekman et Johnston, 1986); et

* de faire du développement de nouveaux produits conjoint (More, 1986).

Un second courant, l'orientation vers le marché, complémentaire au premier, décrit

comment l'entreprise doit sy prendre et quel comportement elle doit adopter pour étre plus

tournée vers le marché et mieux le servir. Cette orientation vers le marché permet de créer
une valeur supérieure pour le client ce qui augmente la compétitivité de la firme et sa
performance en lui donnant des avantages concurrentiels soutenables (Narver et Slater,

1990). Selon Day (1994), les principales caractéristiques de l'orientation vers le marché

sont :

* un ensemble de croyances et de valeurs corporatives qui place les intéréts du client et leur
satisfaction en téte des priorités;

* une habileté de la firme a générer, 2 disséminer et 2 répondre A une information de
meilleure qualité sur le client et sur la concurrence (Kohli et Jaworski, 1990), donc 4
avoir une meilleure compréhension du client et du marché; et

* une application coordonnée de ressources inter-fonctionnelles pour la création d'une

valeur supérieure pour le client (Narver et Slater, 1990).

Ainsi, cette orientation vers le marché est une capacité distinctive de la firme (Day, 1994),
de nature culturelle, de laquelle découle, ultimement, une capacité accrue de servir et de

satisfaire les clients et, ainsi, de les conserver.
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2.2.2.3 Les capacités liées a I'intégration entre la technologie et le

marketing

En se basant sur la typologie des capacités de Hall (1993), l'intégration entre les activités et
les préoccupations du personnel en charge de la technologie et du personnel en charge du
marketing peut &re vue comme une capacité distinctive de l'entreprise (Hitt et al., 1993).

Ce type de capacité est de nature culturelle.

Le personnel technique et de marketing a conjointement deux roles clés dans I'élaboration
de produits : I'évaluation des dimensions propres au marché et I'évaluation des dimensions
propres au produit (Bonnet, 1986). L'objectif de I'évaluation du marché est d'étudier la
viabilité commerciale d'un projet d'innovation et son adéquation avec la mission de
I'entreprise. Pour ce qui est de I'évaluation du produit, le personnel devrait optimiser, d'un
commun accord, les caractéristiques du produit dans les parametres de son acceptabilité par
le marché. La qualit€ de ces évaluations dépend de la qualité de l'intégration entre le
personnel technique et le personnel marketing tout au long du processus de développement
et de commercialisation de I'innovation de sorte que la technologie, le produit et les besoins
de l'utilisateur soient consistants (Bonnet, 1986). Cette intégration permet donc 2
I'entreprise de réduire l'incertitude quant A la technologie, au marché, 3 la concurrence et 2
la disponibilité des ressources (Moenaert et Souder, 1990), d'introduire le produit au bon
moment sur le marché et de générer, a I'avantage de 'entreprise, le maximum de valeur

pergue par le client (Hitt et al., 1993).

Lawrence et Lorsh (1967), les premiers, ont défini I'intégration comme étant la réalisation
de l'unité dans I'effort dans divers sous-systémes organisationnels. Gupta et al. (1986)

proposent que le degré d'implication et le degré de partage de l'information dans les phases
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de planification, de développement du produit et de post-commercialisation contribuent

conjointement au degré d'intégration réalis€. Plus récemment, Moenaert et Souder (1990)

définissent l'intégration comme l'union stratégique de groupes fonctionnellement

spécialisés qui conservent leurs orientations individuelles; une fois intégrées, les fonctions

vont volontairement coopérer et collaborer dans les décisions stratégiques et les actions

essentielles a I'innovation.

Plusieurs raisons ont ét€ avancées pour expliquer le peu d'intégration ou de coopération

entre les activités de R&D, de production et de marketing :

des perspectives a trop long terme ou 2 trop court terme, une indifférence ou une
préoccupation trop grande quant aux besoins exprimés par les clients, une attitude trop
cavaliére quant aux coiits et aux difficultés de développement et de production ou trop
prudente et enracinée dans les détails techniques et une tendance trop forte & promettre
des caractéristiques de produit extravagantes ou une résistance trop forte 2 livrer des
nouvelles caractéristiques porteuses de valeur pour le client (Rubenstein, 1994);

I'utilité pergue de I'information échangée (sa pertinence, sa crédibilité, sa nouveauté et sa
compréhensibilité) (Moenaert et Souder, 1990);

les différentes attentes quant au role de chacun des participants (Gupta et Wilemon,
1990b);

la qualité et la crédibilité de l'information en provenance du marketing (Gupta et
Wilemon, 1988);

les différences au niveau des caractéristiques socio-culturelles des personnels impliqués
(Gupta et al., 1986; Lucas et Bush, 1988);

la qualité des relations, la structure organisationnelle, I'attitude de la haute direction
envers l'intégration et les méthodes utilisées pour I'organisation de l'activité de

développement de nouveaux produits (Gupta et al., 1986); et,
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* des relations trop amicales ou le manque de communication (problémes bémins
d'interface) de méme que la méfiance et le manque d'appréciation (problémes sévéres)

(Souder, 1980).

Pour des firmes de grande taille et opérant dans des secteurs de haute technologie, Gupta et
al. (1987) identifient quatre (4) facteurs qui différencient les firmes tres intégrées de celles
peu intégrées : la qualité des relations entre la R&D et le marketing, la structure
organisationnelle, I'attitude de la direction envers I'intégration et les méthodes utilisées pour
I'organisation de l'activité de développement de nouveaux produits. Dans la prolongation
des travaux de Gupta et al. (1987, 1986 et 1985) et pour des entreprise du méme type en
termes de secteur d'activité et de taille, Parry et Song (1993) constatent que, dans les firmes
japonaises, la perception, par les directeurs de R&D, de I'intégration réalisée est associée 2
la perception de la qualité des relations entre la R&D et le marketing, la valeur accordée par
la direction 2 l'intégration, I'expérience en gestion du personnel de R&D et
I'encouragement au risque. Finalement, Moenaert et al. (1994) observent que I'échange
d'information entre la R&D et le marketing est significativement et positivement associé i la
formalisation du processus de développement de nouveaux produits et 2 la qualité du climat

inter-fonctionnel entre la R&D et le marketing.

Parmi les quatre facteurs identifiés par Gupta et al. (1987) pour différencier les firmes trés
intégrées de celles qui ne le sont pas, la qualité des relations inter-fonctionnelles semble étre
l'indicateur le plus appropri€ pour inférer le niveau d'intégration réalisé dans les PME.
D'une part, la qualité des relations inter-fonctionnelles semble étre un facteur qui refléte le
niveau d'intégration entre le personnel responsable du développement technologique des
produits et celui responsable de la commercialisation. D'autre part, les autres facteurs, soit

le type de structure organisationnelle, l'attitude de la direction envers l'intégration et les
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méthodes utilisées pour l'organisation de l'activité de développement de nouveaux
produits, peuvent s'avérer moins pertinents dans le contexte de la PME manufacturiére. De
fait, la structure organisationnelle y est habituellement plus flexible étant donnée sa petite
taille et la formalisation des processus et des tiches y est moins forte que dans les grandes
entreprises. De plus, la domination de I'orientation technique fait en sorte que la fonction
marketing est habituellement moins développée dans les PME et la génération d'information
sur le marché, nécessaire au développement d'innovations, y est, soit absente, soit
informelle (Dodge et al., 1994; Oakey et al., 1988). Dans ce contexte, il est important de
considérer si le personnel responsable du marketing est impliqué dans le processus de

développement et si son point de vue est pris en compte.

Bien que la plupart des auteurs cités plus haut s'intéressent a I'interface entre la R&D et le
marketing, Badawy (1989) signale I'importance de gérer efficacement I'ensemble des
interfaces entre les diverses fonctions telles que la R&D, l'ingénierie, la production et le
marketing. En résumé, il s'agirait de considérer I'ensemble des interfaces i l'intérieur des
domaines touchant 2 la technologie et entre 1a technologie et le marketing et de considérer la

qualité de ces relations.

2.2.2.4 Les capacités liées au comportement entrepreneurial de la firme

Notre modé¢le de référence prend également en compte l'influence de la direction de
I'entreprise et, notamment de ses capacités entrepreneuriales, sur le processus de formation
et de mise en oeuvre des stratégies technologique et marketing. Dans notre modele, cet
€lément est pris en compte par I'inclusion du comportement entrepreneurial comme étant

une capacité distinctive de la firme.
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Dans la littérature sur les entreprises innovatrices, le concept de comportement
entrepreneurial est issu du concept, récemment introduit, de posture entrepreneuriale2!
(Covin et Slevin, 1993, 1991 et 1989; Zahra, 1993b; Naman et Slevin, 1993; Calantone et
al., 1994). La posture entrepreneuriale peut &tre britvement défini comme étant la poursuite
d'une orientation concurrentielle globale de la firme dans son industrie (Covin et Slevin,
1989). Plus spécifiquement, le concept de posture entrepreneuriale comporte trois (3)
dimensions : I'importance accordée au changement et 2 I'innovation de produit dans la
recherche d'avantages concurrentiels, le caractére proactif ou agressif de la prise de
décision et la propension au risque au sein de la firme (Covin et Slevin, 1989)22. Une
orientation corporative entrepreneuriale ou conservatrice est un indicateur de la posture

entrepreneuriale recherchée par I'entreprise.

De fagon plus particuliére, nous retenons deux dimensions du concept de posture
entrepreneuriale. Si la direction de la firme a une plus grande propension au risque (attitude
envers le risque) et exhibe un caractére plus proactif dans sa prise de décision (attitude
proactive), son comportement sera qualifi€ de plus entrepreneurial. De fait, toute firme qui
décide de commercialiser un produit radicalement nouveau doit faire preuve d'un
comportement entrepreneurial car les coits de développement et de commercialisation,
I'évolution du projet et la date de mise en marché du produit ne peuvent étre estimés, dés le
départ, avec précision (Howard et Guile, 1992). La troisi*me dimension de la posture
entrepreneuriale, c'est-3-dire l'importance accordée au changement et 2 'innovation au sein

de I'entreprise, est prise en compte au niveau du portefeuille d'innovations de produit.

21. Traduction libre du terme anglophone "entrepreneurial posture”.
22. En fait, le construit de posture entrepreneuriale de Covin et Slevin (1989) est repris de Miller et
Freisen (1983) qui utilisent les trois mémes dimensions pour mesurer I'innovation.



131

2.2.3 Les stratégies technologique et marketing de l'entreprise

La stratégie corporative est intimement liée A I'identification et 2 la sélection des marchés et
a la définition des produits A développer (Corey, 1978; Cooper, 1987). En effet, la stratégie
corporative précise la fagon de concurrencer et l'aréne concurrentielle (la sélection des
marchés et des concurrents) (Cooper, 1987; Aaker, 1989). La fagon spécifique de
concurrencer sera habituellement prise en charge par une ou plusieurs stratégies
correspondant aux champs fonctionnels de I'entreprise, comme le marketing, la
technologie, la production, la finance, les ressources humaines, etc. (Aaker, 1995). Parmi
ces stratégies fonctionnelles, notre modgle de recherche étudie en particulier les stratégies

technologique et marketing en rapport avec I'innovation de produit.

Si la stratégie corporative est de type agressif23 uu défensif24, il parait légitime de supposer
que l'orientation des stratégies technologique et de marketing sera du méme type. Au
niveau technologique, plusieurs typologies d'orientations stratégiques, proposées dans la
littérature, nous permettent de conclure dans ce sens. Ansoff et Stewart (1967) proposent
une typologie de quatre orientations stratégiques basée sur le moment d'entrée25, dans des
secteurs d'activités émergents, par des entreprises technologiques : étre le premier 2
commercialiser un produit (la stratégie la plus innovatrice), suivre le leader, commercialiser
des applications d'ingénierie (produit adapté aux besoins spécifiques du marché) et copier
la concurrence. Freeman (1974) proposent, quant 3 lui, une classification des options
stratégiques dont une firme dispose quand elle est confrontée A des changements dans son

environnement technologique. Cette typologie refléte les efforts innovateurs de la firme et,

23. Cette stratégie est également qualifiée de stratégie de prospection (Miles et Snow, 1978) ou de
stratégie entrepreneuriale (Miller et Freisen, 1982; Covin et Slevin, 1989).

24. Cette stratégie est également qualifiée de stratégie de défense (Miles et Snow, 1978) ou de stratégie
conservatrice (Miller et Freisen, 1982; Covin et Slevin, 1989).

25. Traduction libre du terme anglophone "timing of entry”.
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en particulier, le niveau de dépenses en R&D. Ainsi, la stratégie choisie peut étre qualifiée
d'offensive, défensive, dépendante, traditionnelle ou opportuniste. Miles et Snow (1978),
Hambrick (1983) et Zahra (1989) démontrent que les firmes qui poursuivent différentes
orientations stratégiques (typologie de Miles et Snow, 1978) varient dans leur poursuite de
I'innovation de produit, obtenant dans l'ordre l'orientation stratégique axée sur la
prospection qui est la plus innovatrice, 'orientation axée sur l'analyse et, finalement,

l'orientation axée sur la défense.

Au niveau marketing, Miles et Snow (1978), Snow et Hrebiniak (1980), Hambrick (1983)
et McDaniel et Kolari (1987) suggérent que les entreprises qui ont une orientation
stratégique corporative axée sur la prospection consacre plus de ressources aux activités
marketing que celles qui ont une orientation axée sur la défense. Manu et Sriram (1996)
démontrent que, selon que I'entreprise a une stratégie d'innovation?6 qui consiste 2 &tre un
innovateur au niveau des produits, un innovateur au niveau des procédés, un non-
innovateur ou un ancien pionnier, les éléments de la stratégie marketing priorisés par

I'entreprise différent.

Dans notre cadre conceptuel de référence, les stratégies fonctionnelles interviennent dans la
relation entre les capacités fonctionnelles distinctives et 'expérience innovatrice. Dans notre
proposition de modgle, il en va de méme : les stratégies technologique et marketing seraient
des variables qui interviennent dans la relation entre les capacités en technologie et en

marketing et le caractére innovateur du portefeuille d'innovations de produit.

26. L'orientation de la stratégie d'innovation est estimée 2 partir du moment d'entrée dans le secteur, du
pourcentage des ventes de nouveaux produits, du pourcentage des ventes de nouveaux produits
comparativement aux trois principaux concurrents, des dépenses en R&D sur les produits et des

dépenses de R&D sur les procédés.
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2.2.3.1 La stratégie technologique de l'entreprise

La stratégie technologique est une composante importante de la stratégie corporative
(Rosenbloom et Abernathy, 1982; Porter, 1985; Abernathy et Clark, 1985; Maidique et
Patch, 1988; Fusfeld, 1989; Spital et Bickford, 1988 et 1992); certains auteurs concédent 2
la technclogie une valeur d'actif stratégique au sein des entreprises (Friar et Horwitch,

1985; Porter, 1985; Meyer et Roberts, 1986; Ansoff, 1987; Adler et Shenhar, 1990).

Pour Malekzadeh et al. (1989), la stratégie technologique est I'ensemble des décisions
stratégiques et des actions nécessaires 2 la transformation d'intrants en extrants pour
réaliser un avantage concurrentiel. Plus précisément, pour Adler (1989), cette stratégie
consiste en un modeéle de décisions qui détermine les objectifs technologiques et les
principaux moyens technologiques de réaliser ces objectifs et les objectifs corporatifs de

l'organisation.

L'examen de la littérature nous montre que la stratégie technologique d'une entreprise
comprend plusieurs éléments. Les éléments, qui ont fait l'objet de recherches et les plus
souvent cCités, sont :

(1) le leadership technologique recherché (Weisenfeld-Schenk, 1994; Zahra et Das, 1993;
Zahra et Covin, 1993; Brockhoff et Pearson, 1992; Brockhoff et Chakrabarti, 1988;
Sen et Chakrabarti, 1986);

(2) l'accent sur le développement interne, l'acquisition externe de technologies et/ou le
partenariat technologique (Weisenfeld-Schenk, 1994; Zahra et Das, 1993; Brockhoff et
Pearson, 1992; Capon et al., 1992; Malekzadeh et al., 1989; Sen et Chakrabarti,
1986);
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(3) T'accent sur la recherche fondamentale et/ou sur la recherche appliquée (Weisenfeld-
Schenk, 1994; Chakrabarti et Weisenfeld, 1991);

(4) T'accent sur l'innovation de produit (développement de nouveaux produits ou
amélioration de produits existants) et/ou sur l'innovation de procédé (Weisenfeld-
Schenk, 1994; Zahra et Das, 1993; Zahra et Covin, 1993; Manu, 1992; Brockhoff et
Pearson, 1992; Brockhoff et Chakrabarti, 1988); et,

(5) Tlintensité de l'investissement en R&D (Zahra et Das, 1993; Capon et al., 1992; Manu,
1992; Malekzadeh et al., 1989; Sen et Chakrabart, 1986).

Enfin, Zahra et Das (1993) démontrent des liens de précédence entre certains de ces
€éléments. Le leadership recherché détermine le recours 2 la R&D interne ou 2 I'acquisition
externe de technologies de méme que l'accent sur I'innovation de produit ou de procédé
qui, 2 leur tour, déterminent le niveau d'investissement en R&D; le leadership
technologique et le niveau d'investissement en R&D y sont les éléments les plus importants

pour prédire la performance et la croissance de l'entreprise.

2.2.3.2 La stratégie de marketing de !'entreprise

La stratégie de marketing peut étre définie comme étant la logique marketing A I'aide de
laquelle la firme espére réaliser ses objectifs de marketing qui sont mesurés en termes de
ventes, de parts de marché et/ou de profitabilité. "Le coeur du marketing stratégique
moderne peut se résumer par le marketing SCP, c'est-2-dire segmentation, ciblage et

positionnement” (Kottler et al., 1994 : p. 397). C'est sur ces trois grandes activités que
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repose la stratégie de marketing?’. 1l s'agit d'abord de départager le marché global en
segments de marché, différents entre eux, mais intrinseéquement similaires quant A leur
réponse anticipée 2 I'effort de marketing. Puis, la firme sélectionne le segment qui sera
potentiellement le plus rentable. Enfin, elle va chercher a se différencier de ses concurrents
en concevant une offre (au niveau du marketing mix et du produit augmenté) qui sera
pergue comme unique par les acheteurs potentiels (Kottler et al., 1994). Somme toute, la
firme doit déterminer quel est le bon produit pour le bon marché et tenter de maximiser la
réponse du marché. La maximisation de cette réponse repose, quant 2 elle, sur I'élaboration
d'une offre pergue comme unique par le marché et qui est fonction des stratégies de
produit, de prix, de promotion et de distribution (les éléments du mix de marketing). Plus
spécifiquement, la stratégie de produit comprend et coordonne la définition des concepts de
produit (caractéristiques, accessoires, marques, conditionnements, services aprés-vente et
garantie) qui sont conditionnés par le cycle de vie des produits et la stratégie pronée pour le
prolongement de ce cycle, le développement du mix de produits (largeur, longueur,
profondeur et cohérence?8), le positionnement des produits29 et I'innovation (Darmon et
al., 1986 : p. 62). Ainsi, la stratégie suivie pour chaque produit est habituellement
subordonnée et assujettie & une stratégie de marketing plus globale, voire corporative pour
les PME (d'Amboise et al., 1994), qui traduit les orientations de la firme et son agressivité
marketing (Brockhoff et Pearson, 1992; Chakrabarti et Weisenfeld, 1991). En effet,

27. La segmentation, le ciblage et le positionnement aideront la firme 2 réaliser ses objectifs dans la
mesure ol 1a phase d'analyse, qui préceéde la phase de planification stratégique, aura permis d'obtenir
une information pertinente, entre autres, sur le marché et sur la concurrence. Ceci n'est possible que si
la firme a les capacités requises en vigie commerciale.

28. La largeur du mix de produits représente le nombre de gammes de produits mis en vente par la firme,
la longueur désigne le nombre total d'articles dans le mix, la profondeur se définit par le nombre
darticles ou de variantes de chaque produit de la gamme et la cohérence fait référence A I'intégration des
diverses gammes de produits quant 2 I'utilisation finale, aux exigences de production, aux canaux de
distribution ou 2 toute autre variable (Kotler et al. 1994; p. 653 et 657).

29. Le positionnement est défini comme 'acte de concevoir l'offre d'une entreprise de fagon qu'elle occupe
une place distinctive et valorisée dans I'esprit du client (Kotler et al., 1994; p. 459).
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certains auteurs argumentent que la stratégie marketing varie en fonction de la stratégie

corporative (Walker et Ruekert, 1987; McDaniel et Kolari, 1987; Morris et al., 1994).

Il semblerait toutefois que, du moins dans les secteurs de haute technologie, I'importance
relative du marketing, de l'ingénierie et de la production peut changer en fonction du cycle
de vie du produit, le marketing devenant de plus en plus important au fur et 3 mesure que
les produits atteignent la maturité (Workman, 1993). De plus, certains mentionnent que le
marketing est un actif complémentaire important pour augmenter l'appropriabilité¢ de
l'innovation technologique (Teece, 1986; Rosenbloom et Cusumano, 1988). Enfin, le
marketing d'innovations technologiques comporte des différences importantes avec le
marketing de produits moins innovateurs (Shanklin, 1983; Baker et al., 1987; Moriarty et
Kosnik, 1989; Beard et Easingwood, 1993), entres autres, au niveau de I'ampleur des
besoins en éducation du marché, de I'utilisation de sites Béta pour les tests de produits et,

enfin, de l'utilisation de leaders d'opinion et de parrains influents pour leur promotion.

La littérature identifie plusieurs composantes de la stratégie de marketing :

(1) les objectifs marketing et/ou les priorités stratégiques (Hooley et al., 1992);

(2) la couverture stratégique du marché et I'étendue du mix de produits (McDougall et al.,
1994; d'Amboise et al., 1994; Zahra et Covin, 1993; Brockhoff et Pearson, 1992;
Hooley et al., 1992);

(3) le type de produit (commodité vs spécialit€) (Zahra et Covin, 1993);

(4) le positionnement ou la différenciation par la qualité (Slater et Narver, 1993; Lengnick-
Hall, 1992b; Brockhoff et Pearson, 1992; Hooley et al., 1992; Chakrabarti et
Weisenfeld, 1991; McDaniel et Kolari, 1987; Hambrick, 1983), par le prix (Brockhoff
et Pearson, 1992; Hooley et al., 1992; Chakrabarti et Weisenfeld, 1991; McDaniel et
Kolari, 1987) et par la variété (Lengnick-Hall, 1992b); et,
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(5) l'intensité de l'investissement en marketing (Manu, 1993; Lengnick-Hall, 1992b;
Brockhoff et Pearson, 1992; Chakrabarti et Weisenfeld, 1991; Hambrick, 1983).

2.2.4 La perception qu'a I'entreprise de son environnement

A 1a Figure 2.2, le modele théorique de référence illustre le rdle de I'environnement externe
dans le processus de formation et de mise en oeuvre des stratégies. La perception qu'a la
firme de son environnement devrait donc avoir une influence significative sur les stratégies
fonctionnelles qu'elle poursuit. On accepte généralement que les caractéristiques pergues de
I'environnement externe, plutdt que ses caractéristiques objectives, sont des €léments
importants a considérer dans le processus de formation de la stratégie (Weick, 1969; Miles
and Snow, 1974; Lefebvre et al., 1996). Ainsi, selon Zahra (1993a), "pour comprendre les
variations dans I'entrepreneuriat corporatif, il faut reconnaitre I'importance des perceptions

qu'ont les dirigeants de I'environnement externe" (Zahra, 1993a : p. 321).

La littérature qui étudie la relation entre I'environnement externe et la stratégie se préoccupe
surtout de l'environnement de travail externe30 de l'entreprise (Bourgeois, 1980). Au
niveau externe, la stratégie de marché requiert I'analyse du client, de la concurrence, du
marché et de I'environnement (technologie, réglementation, économie, culture et
démographie) (Aaker, 1995). Cet environnement peut étre pergu et décrit comme étant plus
ou moins incertain ou imprévisible, plus ou moins munificent, plus ou moins hostile, plus

ou moins dynamique et plus ou moins hétérogene.

30. Traduction libre de "external task environment”.
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L'incertitude de I'environnement fait référence 2 un environnement oil la probabilité de
changement dans la technologie, dans la demande des clients et dans les stratégies utilisées
par les concurrents est élevée (Miller et Friesen, 1983). L'incertitude représente donc les
changements externes que doit subir I'entreprise et auxquels elle doit s'ajuster (Calantone et

al., 1994).

La munificence de I'environnement reflete la qualité ou la richesse des occasions d'affaires
offertes par le marché (Tsai et al., 1991). Plus précisément, pour Zahra (1993a), elle est un
concept multidimensionnel qui comprend le dynamisme, I'abondance des occasions

technologiques, la croissance de I'industrie et de la demande pour de nouveaux produits.

L'hostilité de I'environnement est caractérisée par des conditions précaires dans I'industrie,
un manque relatif d'occasions d'affaire exploitables, une concurrence intense et un climat
d'affaire dur et accablant (Gupta et Chin, 1993); les firmes qui y opérent font face 2 des
changements soudains et discontinus, 2 des mises 2 jour continuelles et A la difficulté
d'obtenir de I'information précise et conforme 2 la réalité (Calantone et al., 1994). Cette
hostilité est donc fonction de I'ampleur de la menace 2 laquelle la firme doit faire face et est
créée par l'intensité, la vigueur et les facettes multiples de la concurrence (Miller et Friesen,
1978). Les contraintes imposées par la législation peuvent également, selon certains auteurs
(par exemple, Miller, 1987), étre associées 2 ce type d'environnement. L'hostilité est donc
représentative des menaces 2 la croissance continue, voire méme 2 la survie de I'entreprise.
11 a méme été démontré que I'hostilité environnementale est un précurseur de l'incertitude

environnementale (Bourgeois, 1985).

Le dynamisme de I'environnement est caractérisé par un niveau élevé de changement dans

les tendances du marché, par un niveau élevé d'innovation et d'investissement en R&D
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dans l'industrie et par l'incertitude ou l'imprévisibilité des actions des concurrents et des

clients (Burns et Stalker, 1961; Lawrence et Lorsch, 1967; Miller, 1987).

Enfin, I'nétérogénéité de I'environnement est caractérisée par l'existence sur le marché de
plusieurs segments, généralement petits en termes du nombre d'acheteurs potentiels, qui
recherchent des produits trés différents d'un segment a l'autre (Miller, 1987; Gupta et
Chin, 1993). Ce type d'environnement oblige donc l'entreprise & avoir des stratégies de

marketing et des méthodes de production qui varient d'un segment de marché A I'autre.

2.2.5 Les questions générales de recherche

De ce modele, nous tirons six questions de recherche :

1. La dimension technologie du portefeuille d’innovations de la firme est-elle associée @
ses capacités distinctives en technologie (veille technologique, capacités techniques et
intégration de technologies et de composants) et aux éléments de sa stratégie
technologique (orientations et allocation de ressources)?

2. La dimension marché du portefeuille d’innovations de la firme est-elle associée @ ses
capacités distinctives en marketing (gestion et efficacité du marketing et l'orientation
marché) et aux éléments de sa stratégie marketing (orientations et aliocation de
ressources)?

3. La performance innovatrice de l'entreprise est-elle associée a sa capacité en intégration
entre la technologie et le marketing?

4. Le comportement entrepreneurial et la perception de l'environnement influencent-ils les
stratégies technologique et marketing?
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5. Différents profils de capacités distinctives et d'orientations des stratégies technologique
et marketing correspondent-ils @ des portefeuilles d'innovations dont le caraciére
innovateur varie?

2.3 Justification théorique des liens entre les composantes du modele et

hypothéses de recherche

Cette troisiéme section présente les principales recherches empiriques qui ont tenté de
démonter l'existence de liens entre certaines variables proposées dans notre modele de
recherche. Les résultats de ces études sont commentés succinctement de fagon a justifier
I'inclusion de ces variables dans le modele et A générer les hypothéses de recherche qui en

découlent.

2.3.1 Capacités distinctives en technologie, stratégie technologique et

innovation de produit

Pour nous aider & répondre 4 notre question de recherche #1, nous présentons les études
empiriques qui ont observé des liens entre les capacités distinctives, les compétences et les
antécédents de ces compétences en technologie, la stratégie technologique de la firme et/ou

l'innovation de produit.

Capacités distinctives en technologie et innovation de produit

Selon Lilien et Yoon (1989), plus le niveau d'expertise en R&D/production est élevé, plus
le degré de nouveauté (produits originaux versus reformulés) des produits est élevé. Selon
Cooper (1980), les compétences fonctionnelles dans les domaines techniques et de

production sont fortement associées au succés de nouveaux produits.
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Doutriaux (1991) spécifie que I'existence d'un département de R&D, des la création de la
firme, est positivement associée au nombre de nouvelles gammes de produits. Dans les
études qui ont abordé ce sujet, on constate que, si la spécialisation fonctionnelle est mise en
place t5t ou lors de la création de la firme, elle varie peu par la suite (Kazanjian et Drazin,
1990) et influence le degré de nouveauté des produits (Doutriaux, 1991), qu'elle est élevée
dans les firmes actives dans le développement d'innovations (Johne, 1984) et qu'elle est
associée 3 des comportements entrepreneuriaux (Jennings et Lumpkin, 1989). De plus,
pour Ettlie et al. (1984), la technocratisation, soit le pourcentage relatif de personnel
technique, est associé€ au type de nouveau produit développé, 2 savoir une innovation
mineure ou une innovation radicale. De fait, une corrélation positive a été observée entre le
niveau de technocratisation de I'entreprise et la propension de I'entreprise 2 innover au
niveau de ses produits (Miller et Friesen, 1982; Khan et Manopichetwattana, 1989). Enfin,
Kim et al. (1993), dans I'étude des déterminants de I'innovation technologique dans les
petites firmes, démontrent que la professionnalisation, qui reflete la connaissance
professionnelle des membres de I'organisation, est un facteur majeur qui discrimine entre

les firmes innovatrices et celles qui ne le sont pas.

Stratégie technologique et innovation de produit

Atuahene-Gima (1993) constate que plus les capacités technologiques d'une firme sont
pergues comme étant élevées, plus elle a recours 2 la R&D interne, par opposition a I'achat
de licences, pour le développement de ses produits. Or, l'investissement en R&D est une

composante importante de la stratégie technologique.

L'association entre I'investissement en R&D et/ou son importance relative (par rapport aux
ventes) et l'innovation de produit est largement documentée dans la littérature. A titre

d'exemple, les ressources investies en R&D sont positivement corrélées au caractire
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innovateur des produits vendus (Capon et al., 1992), A leur nombre (Hambrick-et
MacMillan, 1985) et 4 la croissance des ventes (Zahra et Das, 1993), méme dans le cas des
PME (Morbey et Reithner, 1990; Cooper, 1985). De plus, Ito et Pucik (1993) démontrent,
pour le Japon, une association positive entre les dépenses en R&D et les ventes 2
I'exportation. Il en va de méme pour Lefebvre et al. (1994) qui observent, pour différents
comportements d'exportation (en termes de volumes et de destination des exportations),
des différences significatives entre les niveaux d'investissements relatifs en R&D et la

proportion des employés qui y est affectée.

MacPherson (1992) montre que I'innovation de produit est positivement associée a
l'implication dans I'exportation, 2 la R&D interne et 2 la présence de liens ou d'interface
avec l'extérieur; I'innovation de produit y est mesurée en termes de fréquence et
d'importance des activités de développement de produits. Dans le cas des PME, Kim et al.
(1993) observent également des différences significatives entre les stratégies
technologiques des firmes innovatrices et de celles qui ne le sont pas : ces firmes ont plus
de liens avec I'extérieur et l'intensité de la R&D y est plus élevée. Des relations
significatives ont ét€ également observées entre I'agressivité de la stratégie technologique et
le nombre de méme que le taux d'introduction de nouveaux produits (Zahra et Covin,
1993), entre I'agressivité de la stratégie technologique et la performance des produits
(Weisenfeld-Schenk, 1994) et, enfin, entre I'agressivité de la stratégie technologique et la
performance de la firme (Zahra et Das, 199331).

Ces observations nous permettent, en relation avec la dimension technologique de

I'entreprise, de formuler les sous-hypothéses H1.1 2 H1.4 qui sont décrites au tableau 2.1.

31. Seule l'utilisation de sources externes pour I'acquisition de technologies n'est pas significativement
comélée A Ia performance de la firme.
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2.3.2 Capacités distinctives en marketing, stratégie marketing et innovation

de produit

Pour nous aider  répondre 2 notre question de recherche #2, nous présentons les études
qui observent des liens, d'une part entre les capacités distinctives, les compétences ou les
antécédents des compétences en marketing et l'innovation de produit, et d'autre part entre la

stratégie marketing et I'innovation de produit.

Capacités distinctives en marketing et innovation de produit

Doutriaux (1991) observe que la poursuite d'une orientation marketing, qui se manifeste
par la mise en place d'une structure en marketing, est associée au nombre de gammes de
produits commercialisées et A I'exportation. La spécialisation fonctionnelle en marketing au
sein de la PME, c'est-2-dire l'existence d'un statut et d'un pouvoir hiérarchique
exclusivement consacrés aux activités de marketing, pourrait collaborer, 2 travers les
capacités distinctives qu'elle engendre, 2 I'explication du comportement d'innovation de
produit. Plusieurs auteurs ont noté I'importance de I'existence de fonctions marketing
distinctes de celles de ventes (Roberts, 1991; Johne et Rowntree, 1990; Moore, 1987).
Méme s'il semblerait que la spécialisation fonctionnelle en marketing augmente avec le
cycle de vie de I'organisation (Kazanjian et Drazin, 1990), sa mise en place tot augmente 2
la fois I'innovation de produit et l'exportation (Doutriaux, 1991). De plus, elle est un
élément de différenciation entre les firmes entrepreneuriales et les firmes conservatrices
(Jennings et Lumpkin, 1989; Morris et Paul, 1987), entre celles qui sont vulnérables sur le
marché et celles qui ne le sont pas, ces dernidres étant moins innovatrices (Boag et
Dasmalchian, 1988a) et entre celles qui sont actives dans le développement de nouveaux
produits et celles qui ne le sont pas (Johne, 1984). Il semblerait, de fait, que le niveau

d'expertise marketing est plus élevé pour les produits originaux que pour les produits
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reformulés (Lilien et Yoon, 1989). Enfin, les compétences de la firme en marketing
contribuent au succes des produits (Cooper, 1980 et 1985); en particulier, ses compétences
en marketing international et sa stratégie marketing d'exportation sont des déterminants clés
de sa performance 2a I'exportation (Cavusgil et Zou, 1994).

Malgré la contribution de ces auteurs pour justifier l'association entre les capacités
distinctives en marketing et le nombre de produits, leur degré de nouveauté technologique
et la couverture géographique des marchés (exportation), ces études nous éclairent peu sur
le signe de I'association éventuelle entre les capacités distinctives en marketing et le degré

de nouveauté des marchés desservis par les innovations récemment commercialisées.

En effet, un marketing efficace dépend au départ d'une bonne connaissance et d'une bonne
compréhension des marchés visés. Une firme peut plus facilement concentrer ses efforts
marketing et développer ses capacités distinctives en marketing sur un nombre limité de
marchés : ce type de capacités distinctives sera d'autant plus facile 2 développer et 2
maintenir que le nombre de marchés visés sera limité. En effet, une firme qui a une forte
orientation march€ a un taux de rétention des clients €levé, un niveau élevé de profitabilité et
crée des barritres A I'entrée (Narver et Slater, 1990), d'oui le peu d'incitations 3 innover au
niveau de ses marchés. Cet argument se justifie encore plus aisément dans le cas des PME
o des ressources financitres souvent limitées les obligent 2 restreindre leurs
investissements marketing (Weinrauch et al,. 1991b); toutefois, 2 I'aide de plusieurs
banques de données, Bonaccorsi (1992) n'arrive pas 2 confirmer I'hypothése que
I'intensité A I'exportation est positivement corrélée avec la taille de la firme. Ce premier
argument suggérerait une association négative entre le degré d'innovation de marché et les

capacités distinctives en marketing.
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Cependant et plus particulitrement dans les secteurs de haute technologie, il existe des
contre-exemples. Certaines entreprises, qui commercialisent des produits ayant des degrés
d'innovation technologique et de marché élevés, connaissent beaucoup de succes. Ceci
nous ameéne a penser qu'elles ont conséquemment des capacités distinctives en marketing
élevées et que, dans ces cas, il existerait une association positive entre le degré de

nouveauté des marchés et les capacités distinctives en marketing.

Devant ces arguments contradictoires, nous proposons qu'il existe une association entre ce

type de capacités et le degré de nouveauté des marchés, sans toutefois en préciser le signe.

Enfin, des relations ont été observées, dans des secteurs particuliers, entre les capacités
distinctives en marketing et la stratégie marketing poursuivie (Conant et al., 1993) et entre
les capacités distinctives en marketing et la stratégie corporative (Conant et al., 1990; Hitt et
Ireland, 1985).

Stratégie marketing et innovation de produit

Zahra et Covin (1993) démontrent que I'intensité ou I'agressivité de la stratégie marketing
est positivement associée au nombre de méme qu'au taux d'introduction des produits sur le
marché€. Pour Manu (1993), l'agressivité de la stratégie marketing et, en particulier,
l'investissement en effort de marketing, permettent de distinguer entre les firmes qui ont
des comportements d'innovation différents, en termes de contribution aux ventes des
produits commercialisés au cours des trois derniéres années, de la place accordée
l'innovation de produit par rapport 4 l'innovation de procédé et du moment de

l'introduction commerciale.
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Comme pour les capacités distinctives en marketing, la littérature sur I'association entre la
stratégie marketing et le degré de nouveauté des marchés desservis est peu développée et la
théorie qui pourrait nous amener 2 préciser le signe de I'association entre ces deux variables
est plutdt contradictoire. En effet, il nous faut ramener le débat sur la pertinence, surtout
pour une PME, du choix de la stratégie de croissance et, en particulier, de la stratégie de
marché 2 poursuivre : une stratégie de convergence32 des applications de marché (mise en
marché de produits offrant des solutions au méme ensemble de problémes, visant un
segment unique de clients et distribués de fagon similaire), une stratégie de leviers33 (mise
en marché de produits a différents groupes de clients, qui partagent essentiellement le méme
besoin fonctionnel de base et sont souvent rejoints par les mémes réseaux de distribution) et
une stratégie de marché diversifiée (mise en marché de produits différents quant aux
besoins des clients, aux segments de marchés visés et aux réseaux de distribution utilisés)
(Roberts, 1991). Selon la stratégie suivie, le degré d'innovation de marché sera plus ou

moins élevé.

Meyer et Roberts (1986) démontrent, pour des entreprises opérant dans des secteurs de
haute technologie, qu'il existe une relation tres forte entre la poursuite d'une stratégie de
convergence (degré de nouveauté plutdt faible) au niveau de la technologie et au niveau du
marché et la croissance corporative en termes de ventes; prises séparément, la convergence
au niveau du marché est plus fortement corrélée 2 la croissance de la firme que la
convergence au niveau de la technologie. Toutefois, la performance du choix de la stratégie
produit-marché a poursuivre semble étre fonction de l'dge de la firme : Cardozo et al.
(1993) démontrent que les firmes récemment créées ont une croissance plus forte

lorsqu'elles opérent des modifications au niveau des produits34 alors que, pour les firmes

32. Traduction libre des termes "focused strategy”.
33. Traduction libre des termes "leveraged market strategy”.
34. Traduction libre des termes "product focus”.
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plus dgées, la croissance est plus-forte avec des changements au niveau du marché3S. En
effet, pour ces derniéres, I'addition et les changements de marchés visés représentent une
stratégie moins risquée et moins cofiteuse que le développement de nouveaux produits pour
'obtention d'un revenu donné. Cet argument présupposerait I'existence d'une association

négative entre le degré de nouveauté du marché et la stratégie marketing.

Une étude récente de Statistique Canada (1994 : p. 45-46) révéle que les PME canadiennes
favorisent dans I'ordre les stratégies de croissance suivantes : vendre des produits existants
sur des marchés actuels (score de 3.6 sur 4), introduire des nouveaux produits sur des
marchés actuels et introduire des produits existants sur des nouveaux marchés (score de 3.1
sur 4) et, finalement, introduire des nouveaux produits sur des nouveaux marchés (score de

2.7 sur 4) (stratégies basées sur les stratégies d' Ansoff, 195736).

Dans les entreprises de haute technologie, Boag et Dastmalchian (1988b), qui obtiennent un
ordre de priorités un peu différent, constatent, quant A eux, que la stratégie de
développement de produits est suivie par 45% des entreprises, contre 24% pour la stratégie
de développement de marchés, 17% pour la stratégie de pénétration du marché et 14% pour
la stratégie de diversification. Le nombre de gammes de produits commercialisées et la
proportion des ventes & I'exportation ne différent pas significativement d'une stratégie a
l'autre. Cependant, la stratégie de diversification, moins performante, se distingue des trois
autres en termes de revenus de ventes, de croissance des ventes, d'efficience de la fonction

vente, de synergie produit-marché, de standardisation du produit et de parts du marché

35. Traduction libre des termes "market focus”.

36. Cette typologie comprend quatre (4) stratégies corporatives de croissance: la pénétration du marché qui
vise & augmenter la part de marché d'une firme pour un produit donné sur un segment donné, le
développement de marchés qui vise A rechercher des nouvelles client2les pour les produits existants de
la firme, le développement de produits qui visent 3 développer des nouveaux produits pour la clientzle
actuelle de la firme et la stratégie de diversification selon laquelle la firme crée de nouveaux produits
pour de nouvelles client2les (repris dans Boag et Dastmalchian, 1988b).
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domestique. Peu de différences, quant aux éléments que nous venons de mentionner,
existent entre les trois (3) autres stratégies si ce n'est que les firmes poursuivant une
stratégie de développement de marchés ont des parts du marché domestique et 2
I'exportation plus élevées. Selon cet argument et exception faite du cas de la stratégie de
diversification, il est difficile de prédire I'importance de la relation entre le degré de
nouveauté du marché et la stratégie marketing.

Ces évidences, quoique que moins fortes que celles se rapportant i la dimension
technologique, nous permettent, pour la dimension marketing, d'émettre les sous-

hypothéses H2.1 et 2.2 et H3.1 et 3.2 qui sont détaillées au tableau 2.1.

2.3.3 Capacités technologiques, stratégie technologique et innovation de
marché, capacités marketing, stratégie marketing et innovation

technologique

Jusqu'ici, nous avons posé des hypothéses qui se penchent sur I'étude de notre modele de
recherche vu de fagon linéaire, c'est-a-dire sur I'étude de liens entre, d'une part les
capacités distinctives en technologie, les éléments de la stratégie technologique et la
dimension technologie du portefeuille d'innovations, et d'autre part entre les capacités
distinctives en marketing, les €léments de la stratégie marketing et la dimension marché du
portefeuille d'innovations. La figure 2.6 illustre ces hypotheses de recherche et le tableau
2.1 présente la liste des références qui contiennent des évidences empiriques quant au bien-
fond€ de ces hypothéses. Il nous est également possible d'émettre des hypotheses (H4 2
H7) quant 2 I'existence de relations croisées, d'une part entre les capacités et la stratégie
technologiques et la dimension marché du portefeuille d'innovations, et d'autre part entre

les capacités et la stratégie marketing et la dimension technologie du portefeuille. Quoique
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que les évidences pour les supporter soient peu nombreuses (voir le tableau 2.2), I'étude de
ces relations, présentées 2 la figure 2.7, pourrait contribuer 3 une meilleur compréhension

de l'innovation de produit dans les entreprises manufacturiéres.

2.3.4 Autres relations du modeéle

Des €léments, autres que les capacités et éléments des stratégies, sont pris en considération

dans notre modele de recherche. La figure 2.8 illustre ces relations anticip&es.

2.3.4.1 Capacités en comportement entrepreneurial et innovation de produit

Il a €€ démontré que la posture entrepreneuriale pronée par I'entreprise (voir section 2.2.4)
est associ€ au succes de I'innovation de produit (Calantone et al., 1994) et qu'il existe une
forte association entre la posture recherchée et la performance de I'entreprise (Naman et
Slevin, 1993). La posture entrepreneuriale permet donc de différencier les firmes
innovatrices de celles qui ne le sont pas (Saleh et Wang, 1993). Nous décrivons les études

empiriques qui peuvent nous aider A répondre 2 la question de recherche #4.

Hooley et al. (1992), qui se sont penchés sur le role du comportement entrepreneurial de
I'entreprise (envers les priorités stratégiques au niveau du développement de nouveaux
produits, la prise de risque, la compétition, le role passé et futur du marketing sur les
stratégies marketing mises de I'avant par 'entreprise), concluent que des variations dans les
comportements entrepreneuriaux expliquent les différences observées entre les stratégies
genériques de marketing adoptées par les firmes. De fagon plus particulitre, l'attitude
envers le risque et I'attitude ou caractére proactif de la direction dans la prise de décision ont

été fortement associées 2 I'innovation de produit au sein de la firme (Miller et al., 1982;
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Khan et Manopichetwattana, 1989). De plus, Miller et Toulouse (1986a) démontrent que,
dans les PME, l'attitude envers le risque et I'attitude proactive sont corrélées avec le profit
relatif et I'accroissement relatif des ventes qui, a leur tour, sont corrélés avec l'innovation

de produit majeure.

Ces considérations aménent la formulation de I'hypothése 8 qui est détaillée au tableau 2.3

2.3.4.2 Influence de la perception de 1'environnement

La littérature sur la perception de l'environnement est abondante. Sa relation, d'une part
avec la stratégie, telle que préconisée 4 la question de recherche #4, et d'autre part avec

l'innovation de produit est largement documentée.

Perception de l'environnement et stratégie

Il a été démontré que la perception qu'a la firme de son environnement externe influence
son processus de prise de décision et ses choix stratégiques. Miller (1987) observe que le
dynamisme, I'hostilit€ et 'hétérogénéité de I'environnement sont significativement, mais
différemment, corrél€s avec quatre stratégies génériques de la firme, 2 savoir l'innovation
de produit complexe, la diversification du marché, la couverture industrielle3” et le controle
des coiits; l'importance accordée 2 I'innovation de produit et A I'innovation de marché
differe d'une stratégie a I'autre. Dans la méme veine, Zahra (1987) constate que les quatre
(4) types stratégiques de Miles and Snow (stratégies de défense, d'analyse, de prospection
et de réaction) correspondent  des perceptions significativement différentes du dynamisme,

de l'hostilité et de la dominance de I'environnement. Miller et al. (1988) identifient une

37. Traduction libre du terme "breadth strategy”,



151

relation causale directe et positive entre l'incertitude environnementale et I'investissement
annuel moyen (ratio sur les ventes), des cinq derniéres années, en R&D et en
commercialisation. Pour Tsai et al. (1991), la munificence et I'hostilit€ de 'environnement

ont un effet direct et indirect, 2 travers la stratégie marketing réalisée, sur la performance.

Dans un autre ordre d'idée, Gupta et Chin (1993) observent une relation positive entre les
changements dans les défis environnementaux et les changements dans la prise de décision
stratégique3®, indépendamment du cycle de vie de la firme. Enfin, Brockhoff et Chakrabarti
(1988) démontrent que le niveau d'accord, quant 2 la perception de I'environnement, est le
plus élevé entre le directeur de marketing et le directeur de R&D lorsque les firmes ont une
stratégie technologique et une stratégie marketing agressives. Ainsi, différentes perceptions
de I'environnement sont associées 2 différentes stratégies corporatives et fonctionnelles. De
plus, la littérature récente conclut que la performance de la firme est fonction, notamment,
de la qualité de l'alignement entre la perception de l'environnement et la stratégie

corporative (Venkatraman et Prescott, 1990; Miller, 1992).

Perception de I'environnement et innovation de produit

D'autres auteurs ont démontré qu'il existait une association entre la perception de
'environnement et l'innovation de produit au sein de la firme. Miller et Friesen (1982)
observent que, dans les firmes conservatrices, I'hostilité et le dynamisme sont des
déterminants (relations positives) de l'innovation3? alors que, dans les firmes

entrepreneuriales, ces variables environnementales n'ont aucun effet significatif sur

38. Le concept de prise de décision stratégique est issu de Miller et Freisen (1983) et comprend les
construits d'analyse et d'innovation; plus particuli¢rement, le construit d'innovation comprend
l'ixnmpa'mce accordée aux nouveaux produits, la propension au risque et le caractére proactif de la prise
de décisi

39. L'innovation de produit est un construit mesuré 2 partir de 3 items: I'accent accordé au marketing de
produits connus vs le leadership technologique, aucune nouvelle ligne de produits vs plusieurs
nouvelles lignes et changements mineurs vs majeurs des lignes de produits.
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I'innovation. IIs concluent que, peut-étre, les objectifs stratégiques et les motivations de la
direction sont plus importants que l'environnement dans la promotion de l'innovation.
Miller et Friesen (1983) constatent que le dynamisme pergu de I'environne-ment semble
étre I'élément le plus susceptible d'entrainer des réponses innovatrices?0 de la part de
firmes 2 succés, que I'hostilité n'est pas associée A I'innovation et que, pour les firmes
performantes, la relation entre I'hétérogénéité et I'innovation est plus forte que pour les
firmes non performantes. Khan et Manopichetwattana (1989) observent, dans les petites
entreprises, une association positive entre le dynamisme et 1'hétérogénéité pergus de
I'environnement et I'innovation de produit?! et une association négative (mais faible) entre
I'hostilité et I'innovation. Enfin, pour Zahra (1993a), la munificence et I'hostilité percues
de I'environnement sont positivement associées 2 la création de nouveaux couples produits-
marchés, 2 la commercialisation de nouveaux produits et A une part importante du chiffre

d'affaires générée par les innovations.

Ces constatations suggérent I'hypothése 9, détaillée au tableau 2.3, qui met en relation les

stratégies technologique et marketing et I'incertitude environnementale pergue.

2.3.4.3 Capacités en intégration entre la technologie et le marketing et

innovation de produit

Certaines relations entre l'intégration entre la technologie et le marketing et I'innovation ont
été observées dans la littérature. D'une part, la perception de I'importance qu'ont les
produits récemment commercialisés sur les ventes et les profits est plus élevée dans les

firmes 2 haut niveau d'intégration que dans celles moins intégrées (Song et Parry, 1993).

40. Lceonceptdetéponseinnovakice&tesﬁméhparﬁrdel’irmovaﬁmdcproduit.delaprisederisqu&et
du caractére proactif de la prise de décision dans le processus de formation de la stratégie.
41. Leconcept d'innovation de produit est mesuré 2 partir des trois (3) items de Miller et Freisen (1982).
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D'autre part, comme cherche 2 le-démontrer notre question de recherche #3, Ia littérature a
fortement documenté I'importance, voire le caractére essentiel, de cette intégration sur le
succes des produits, (Rothwell et al., 1974; Souder et Chakrabarti, 1978; Cooper, 1979a;
Souder 1980 et 1981; Maidique et Zirger, 1984; Gupta et al., 1986; Ruekert et Walker,
1987; Lilien et Yoon, 1989; Hise et al., 1990; Song et Parry, 1992; Moenaert et al., 1994).
Plus spécifiquement, pour les produits industriels, les innovations ont connu plus de
succés quand la fonction marketing €tait impliquée dans toutes les activités de
développement (sauf la génération d'idées) que lorsqu'elle était peu ou pas impliquée (Hise
et al., 1990). Enfin, selon Link et Zmud (1986), une stratégie d'innovation offensive (par
opposition 2 une stratégie défensive) est positivement et significativement associée 2 la
probabilité qu'une firme ait des relations complémentaires, par opposition 2 des relations

adverses, entre la R&D et le marketing.

L'importance des évidences sur la relation entre I'intégration entre la technologie et le
marketing et le succes de l'innovation nous améne 2 penser que l'intégration est, en partie,
responsable de 'adéquation entre les produits et les marchés et donc de la performance
innovatrice de la firme. Cette réflexion nous améne 2 formuler I'hypothese 10 (voir tableau
2.3) qui préconise une association positive entre la performance innovatrice de la firme et le

niveau d'intégration réalisé.

2.3.4.4 Innovation de produit et performance innovatrice

Pour compléter I'étude des relations du modele de recherche, nous formulons les

hypothéses 11 et 12, décrites au tableau 2.3, qui se penchent sur la relation entre les quatre

variables du portefeuille d'innovation et la performance innovatrice.
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2.3.4.5 Profils de capacités et de stratégies et innovation de produit

Enfin, de fagon 2 répondre 2 notre question de recherche #5, nous proposons, au tableau
2.4 et aux figures 2.9 et 2.10, des hypoth¢ses quant 2 I'existence de profils distincts de
capacités et de smatégies, chaque profil devant étre associ€ 2 des différences quant aux

variables du portefeuille d'innovation.

En effet, Lengnick-Hall (1992b) démontre I'importance d'avoir une approche cohésive
entre les capacités et la stratégie technologiques dans la fagon dont une entreprise approche
I'innovation technologique; I'adéquation entre les capacités distinctives et la stratégie
technologiques devrait permettre i la firme d'optimiser la contribution technologique 2 la
dimension technologique du portefeuille d'innovations (voir H13.1 et H13.2 au tableau
2.4). Nous croyons également que I'adéquation entre les capacités distinctives en marketing
et la stratégie marketing devrait permettre 4 l'entreprise d'optimiser la contribution du
marketing 2 la dimension marché du portefeuille d'innovations (voir H14.1 et H14.2 au
tableau 2.4). La derniére hypothése (voir H15 au tableau 2.4) cherche A démontrer une
correspondance entre les capacités et éléments des stratégies, aux niveaux technologique et
marketing, pris concurremment, et les quatre variables du portefeuille d'innovations. En
effet, il est raisonnable de penser que les PME manufacturiéres ont des profils de capacités
distinctives et d'orientations stratégiques différents et que ces profils sont associés 2 des

portefeuilles d'innovations dont les caractéristiques différent.

Le cadre de recherche spécifique et les hypothéses étant précisés, nous pouvons maintenant
passer au choix des mesures opérationnelles des différentes variables proposées pour

I'étude du comportement d'innovation de produit des entreprises manufacturiéres.
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Tableau 2.1 : Relations directes entre les éléments des dimensions technologique et

marketing

HYPOTHESES LIEN A DEMONTRER EVIDENCES

Hl.1 Nombre d'innovations de produit est Miller et Friesen (1982); Johne (1984);
positivement associé€ aux capacités en Ettlie et al. (1984); Khan et al. (1989);
technologie Doutriaux (1991)

H12 Nombre d'innovations de produit est MacPherson (1992); Zahra et Covin
positivement associ€ aux éléments de la | (1993); Kim et al. (1993)
stratégie technologique

H13 Degré de nouveauté de la technologie est { Miller et Friesen (1982); Ettlie et al.
positivement associé aux capacités en (1984); Lilien et Yoon (1989); Khan et al.
technologie (1989); Doutriaux (1991); Atuahene-Gima

(1993)

H14 Degré de nouveauté de la technologie est | Capon et al. (1992)
positivement associé aux éléments de la
stratégie technologique

H2.1 Ventes a I'exportation sont positivement | Doutriaux (1991); Cavusgil et Zou (1994)
associées aux capacités en marketing

H22 Ventes a I'exportation sont associées aux | Cavusgil et Zou (1994)
éléments de la stratégie marketing

H3.1 Degré de nouveauté des marchés est
associé aux capacités en marketing

H3.2 Degré de nouveauté des marchés est Meyer et Roberts (1986); Boag et
associé€ aux éléments de la stratégie Dastmalchian (1988b)
marketing
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Tableau 2.2 : Relations croisées entre les éléments des dimensions technologique et

marketing
HYPOTHESES LIEN A DEMONTRER EVIDENCES
H4.1 Ventes a I'exportation sont associées aux { Lefebvre et al. (1994)
capacités distinctives en technologie
H42 Degré de nouveauté des marchés desservis
est associé aux capacités distinctives en
technologie
H5.1 Ventes & 'exportation sont associées aux | MacPherson (1992); Ito et Pucik (1993);
éléments de la stratégie technologique Kim et al. (1993); Lefebvre et al. (1994)
HS5.2 Degré de nouveauté des marchés des-
servis est associé aux éléments de la
stratégie technologique
H6.1 Nombre d'innovations de produit est
associé aux capacités distinctives en
marketing
H6.2 Degré de nouveauté de 1a technologie est | Lilien et Yoon (1989)
associé aux capacités distinctives en
marketing
H7.1 Nombre d'innovations de produit est Morris et Paul (1987); Boag et
positivement associ€ aux éléments de la | Dasmalchian (1988a); Jennings et
stratégie marketing Lumpkin (1989); Doutriaux (1991); Zahra
et Covin (1993); Manu (1993)
H7.2 Degré de nouveauté de la technologie est | Morris et Paul (1987)

associé aux éléments de la stratégie
marketing
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Tableau 2.3 : Relations entre les autres €léments du modéle

HYPOTHESES LIEN A DEMONTRER EVIDENCES
HB8 Eléments des stratégies technologique et | Miller et al. (1982); Khan et
marketing sont associés au Manopichetwattana (1989); Hooley et al.
comportement entrepreneurial (1992)
H9 Eléments des stratégies technologique et | Miller (1987); Zahra (1987); Miller et al.
marketing sont associés 2 l'incertitude (1988); Tsai et al. (1991); Gupta et Chin
environnementale pergue (1993)
H10 Performance innovatrice est positivement | Souder et Chakrabarti (1978);
associée aux capacités en intégration Souder (1980 et 1981); Ruekert et Walker
entre la technologie et le marketing (1987); Lilien et Yoon (1989); Hise et al.
(1990); Song et Parry (1992 et 1993);
Moenaert et al. (1994)
H11i.1 Performance innovatrice est associée au
nombre innovations de produit
HI11.2 Performance innovatrice est associée au | Hambrick et MacMillan (1985)
degré de nouveauté de 1a technologie
H12.1 Performance innovatrice est associée aux
ventes 2 I'exportation
H122 Performance innovatrice est associée au

degré de nouveauté des marchés
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Tableau2.4: Relations de correspondance entre les dimensions technologique et

marketing

HYPOTHESE

LIEN A DEMONTRER

EVIDENCES

H13.1

H132

H14.1

H14.2

H15

Degré de nouveaunté de la technologie est
associ€ 2 des profils distincts de capacités
distinctives en technologie et d'éléments de
Ia stratégie technologique

Nombre d'innovations de produit est
associé 2 des profils distincts de capacités
distinctives en technologie et d'éléments de
1a stratégie technologique

Ventes a I'exportation sont associées a des
profils distincts de capacités distinctives en
marketing et d'éléments de la stratégie
marketing

Degré de nouveauté des marchés est associé
a des profils distincts de capacités
distinctives en marketing et d'éléments de
la stratégie marketing

Des profils distincts de capacités
distinctives et d'éléments des stratégies
technologiques et marketing correspondent
a des portefeuilles d'innovations dont les
caract2res innovateurs sont différents

Lengnick-Hall (1992b)

Lengnick-Hall (1992b)

Calantone et al. (1993)
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2.4 Mesures opérationnelles des variables de recherche

Cette section est consacrée au choix des mesures opérationnelles des variables de
recherche. Ces variables, qui se divisent en deux groupes, les variables dépendantes et les

variables indépendantes, sont discutées respectivement aux sous-sections 2.4.1 et 2.4.2.

2.4.1 Les variables dépendantes

Les variables dépendantes (voir tableau 2.5) sont subdivisées en trois groupes.

Le premier groupe de variables cherche 2 inférer le caractére innovateur de la dimension
technologie du portefeuille d'innovations de produit. I1 comprend le nombre d'innovations
(produits reformulés ou nouveaux) commercialisées au cours des cinq dernitres années et
le degré de nouveauté moyen de la technologie du portefeuille. La détermination de ce degré
de nouveauté a €t€ peu abordée dans la littérature si ce n'est par le biais de construits et 3
des fins autres que celles que nous recherchons. De fait, Miller et Friesen (1982) et Khan et
Manopichetwattana (1989) utilisent un construit de trois items pour déterminer si la firme
développe des produits connus ou nouveaux, peu de produits ou beaucoup de produits et si
les changements apportés aux produits sont mineurs ou majeurs. Pris globalement, ces
items permettent de déterminer si la firme, par rapport aux autres, est innovatrice ou pas au
niveau de ses produits. Cette mesure agrégée tient compte de plusieurs dimensions de
I'innovation simultanément et ne permet pas I'étude d'associations spécifiques avec chacun
des items qui la composent. C'est pourquoi nous avons opté pour la mesure de Meyer
(1986) qui permet I'estimation du degré de nouveauté produit par produit. Ainsi, le degré
moyen de nouveauté du portefeuille d'innovations est calculé en additionnant le degré de

nouveauté de la technologie de chacune des innovations (quatre degrés ou niveaux auxquels
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sont affectés des pondérations de 1 2 4) et en divisant cette somme par le nombre
d'innovations. Cette approche de pondération a été également utilisée par Lilien et Yoon
(1989) et Soni et al. (1993). L'estimation du degré de nouveauté de chaque innovation de
produit sera faite aprés discussion entre le chercheur et le PDG de I'entreprise. Ces deux

mesures sont considérées comme continues42.

Le second groupe de variables cherche A déterminer le caractére innovateur de la dimension
marché du portefeuille d'innovations 2 1'aide de la couverture géographique des marchés
desservis (pourcentage des ventes d'innovations sur les marchés locaux, nationaux, nord-
américains et internationaux) par les innovations commercialisées depuis cinq (5) ans et du
degré de nouveauté moyen des marchés ciblés par ces innovations. A notre connaissance et
a l'exception de la mesure développée par Meyer (1986), il n'existe aucune mesure
opérationnelle qui permette d'estimer, pour une innovation prise individuellement, le degré
de nouveauté du marché auquel elle est destinée. Ceci étant, nous calculons le degré de
nouveauté moyen des marchés visés par les innovations en additionnant le degré de
nouveauté de marché de chacune des innovations (quatre degrés ou niveaux auxquels sont
affectés des pondérations de 1 2 4 tel que recommandé par Meyer, 1986 et Meyer et
Roberts, 1986) et en divisant cette somme par le nombre d'innovations. L'estimation du
degré de nouveauté du marché de chaque innovation de produit sera faite aprés discussion

entre le chercheur et le PDG. Ces deux mesures sont considérées comme continues3.

Le dernier groupe cherche 2 estimer la performance innovatrice de la firme et comprend

trois (3) mesures opérationnelles : le pourcentage des ventes imputables aux innovations

42. La mesure du degré innovateur technologique moyen peut &tre considérée comme une mesure
d'intervalle si les distances entre les niveaux 1, 2, 3 et 4 sont considérées comme égales.

43. Lamesure du degré innovateur de marché moyen peut tre considérée comme une mesure d'intervalle si
les distances entre les niveaux 1, 2, 3 et 4 sont considérées comme égales.
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commercialisées depuis cinq ans et le niveau de succés financier moyen et de suceds
commercial moyen de ces innovations, ces niveaux moyens étant calculés 2 partir de
données individuelles pour chaque innovation. La premiére mesure est factuelle et les deux
autres perceptuelles. Le tableau 2.5 indique la provenance des mesures opérationnelles
utilisées pour chacune de ces variables dépendantes de méme que sa localisation dans le

questionnaire4.

Tableau 2.5: Mesures opérationnelles des variables de recherche-Les variables dépendantes

DESCRIPTION DES TYPE DE REFERENCES
VARIABLES DE RECHERCHE VARIABLE

Caractére innovateur du portefeuille d'innovations

Au niveau de la technologie :
V29 Nb dinnovations commercialisées Continue
‘ depuis les 5 demigres années
V32 Score innovateur moyen au niveau Continue Adaptée de Meyer (1986)
de la technologie

Au miveau du marché :

V31 Couverture géographique des Continue Utilisée par Lefebvre et al. (1994)
innovations :
-% ventes au Québec
-% ventes au Canada
-% ventes aux Etats-Unis
-% ventes dans les autres pays

V33 Score innovateur moyen au niveau Continue Adaptée de Meyer (1986)
des marchés

Performance innovatrice de 1'entreprise

V30 Pourcentage des ventes imputables Continue Utilisée par Johne (1984)
aux innovations commercialisées
depuiis 5 ans

V35 Taux de succes commercial moyen Continue Utilisée par Cooper (1979a)
des innovations

V34 Taux de succes financier moyen Continue Utilisée par Cooper (1979a)
des innovations

. 44, La numérotation de ces variables est fonction de leur ordre de présentation sur le questionnaire (voir

annexe 1).
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2.4.2 Les variables indépendantes

Les variables indépendantes se rapportent aux capacités distinctives de I'entreprise en
technologie et en marketing et des capacités en intégration entre la technologie et le
marketing et en comportement entrepreneurial, 3 la stratégie technologique et A la stratégie

marketing poursuivies et 2 la perception de l'environnement.

Comme nous en avons discuté précédemment, les capacités distinctives en technologie font
référence 2 trois dimensions. La premiére dimension se penche sur les capacités de la firme
en veille technologique, c'est-a-dire la capacité d'identifier, d'évaluer et d'exploiter
I'information de nature technologique en provenance des environnements technologique et
concurrentiel. Elle est estimée 2 partir d'un construit unique déja validé (Lefebvre et al.,
1994). La seconde, qui aborde les capacités techniques en développement d'innovations de
produit et en production, est estimée 2 partir d'un construit unique déja validé (Vickery et
al., 1993). La derniére a trait 2 la capacité 2 intégrer les technologies dans l'entreprise et 2
intégrer des composants, manufacturés i I'extérieur, dans les produits : cette dimension est

estimée 2 partir de deux variables individuelles.

Les capacités distinctives en marketing, quant 2 elles, comprennent deux (2) dimensions : la
premiére traite de la planification, de l'efficacité de l'exécution et de I'évaluation des
activités de marketing et la seconde de l'orientation marché de l'entreprise. Pour la premiére
dimension, nous adaptons 2 I'environnement industriel un construit unique et validé dans la
littérature (Conant et al., 1990). Quant a I'orientation marché, quelques mesures sont
disponibles dans la littérature (voir Narver et Slater, 1990; Kohli et al., 1990; Miles et
Arnold, 1991). Toutefois, elles sont longues et certains de leurs items sont déja pris en

compte dans le construit de Conant et al. (1990). Ceci nous améne 2 élaborer un nouveau
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construit plus court et mieux adapté aux objectifs de cette étude; pour ce faire, nous
utilisons quelques items provenant de la mesure de I'orientation marché de Narver et Slater

(1990) et de la qualité du service 2 la clientéle de Filiatrault et Chebat (1989).

Un construit unique, validé dans la littérature, est utilisé pour inférer les capacités en
intégration entre 1a R&D et le marketing 2 partir de la qualité des relations entre le personnel

responsable des activités techniques et le personnel responsable des activités marketing

(Song et Parry, 1993).

Enfin, I'attitude entrepreneuriale est estimée 2 partir du caractére proactif de la prise de

décision et de la propension au risque de 'entreprise (Lefebvre, 1990).

Les mesures utilisées pour déterminer la stratégie technologique et la stratégie marketing
poursuivies par l'entreprise sont de trois (3) types : une mesure factuelle des
investissements financiers et en ressources humaines affectés au développement
technologique de méme qu'a la gestion du marketing, 2 la vente et au service, une mesure
perceptuelle de I'ampleur de ces investissements par rapport 2 la concurrence et une mesure
perceptuelle des priorités et des orientations stratégiques de l'entreprise. Pour la
détermination des orientations de la stratégie technologique, un construit unique permet
d'évaluer l'importance accordée au développement technologique, le type de
développement effectué ainsi que le recours au développement interne ou a 1'acquisition
externe de technologie (Weisenfeld-Schenk, 1994). Les orientations de la stratégie
marketing sont inférées, quant 2 elles, 2 partir de quatre (4) construits : la priorité
strat€gique de I'entreprise sur le marché (Hooley et al., 1992), 1a couverture stratégique des

couples produit/marché (McDougall et al., 1994), le type de produit vendu, 2 savoir des
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produits de commodité ou des produits de spécialité (Zahra et Covin, 1993) et la stratégie
de positionnement ou de différenciation poursuivie (Lengnick-Hall, 1992).

La perception de l'environnement du dirigeant est inférée 2 partir d'un construit unique qui

permet d'estimer l'incertitude qui y est pergue (Gupta et Chin, 1993).

Enfin, des mesures factuelles permettent d'identifier et de décrire le profil des entreprises
éwudiées. Il s'agit du nombre d'années d'existence de l'entreprise et de son statut, du
nombre d'employés a temps plein, de son chiffre d'affaires (pour contrdler un éventuel
effet de la taille), de I'accroissement moyen des ventes des cinq dernires années, de la

proportion du chiffre d'affaires réalisée en sous-traitance et du nombre de clients.

Le tableau 2.6 reprend la provenance des mesures opérationnelles utilisées pour chacune
des variables indépendantes de méme que leur identification sur le questionnaire (voir

annexe 1).
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Tableau 2.6 : Mesures opérationnelles des variables de recherche-

Les variables indépendantes
DESCRIPTION DES TYPE DE REFERENCES
VARIABLES DE RECHERCHE VARIABLE

Capacités distinctives de I'entreprise en technologie

V1§
Vié
v17
V18

Capacités distinctives percues en
veille technologique (3Q)
Capacités techniques distinctives
pergues (13Q)

Capacité distinctive pergue en
intégration des technologies
Capacité distinctive pergue en
intégration composants

Construit
Construit
Continue

Continue

Capacités distinctives de l'entreprise en marketing

V26
Va7

Capacités distinctives pergues
en marketing (15Q)

Capacités distinctives pergues en
orientation marché (11Q)

Construit

Construit

Utilisé par Lefebvre et al. (1994)
Utilisé par Vickery et al. (1993)

Adapté de Conant et al. (1990)

Elaboré & partir des items de
Narver et Slater (1990) et Filiatrauit
et Chebat (1989)

Intégration entre la technologie et le marketing au sein de !'emntreprise

V28

Niveau de qualité de Ia relations
entre la technologie et le marketing

GQ

Comportement entrepreneurial

AL
V9

Attitude envers le risque (2Q)
Attitude proactive (2Q)

Stratégie technologique de ['entreprise

Vil
V12
V13
V14

Investissement (%) en développement
d'innovations produit

Investissement par rapport A la
concurrence

Ressources humaines consacrées a
l'innovation de produit et de procédé
Stratégie technologique (13Q)

Construit

Construit
Construit

Continue
Continue
Continue

Construit

Utilisé par Song et Parry (1993)
et Parry et Song (1993)

Utilisé par Lefebvre (1990)
Utilisé par Lefebvre (1990)

Utilisée par Manu (1992)

Utilisé par
Weisenfeld-Schenk (1994)
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Tableau 2.6 (suite) : Mesures opérationnelles des variables de recherche

Les variables indépendantes
DESCRIPTION DES TYPE DE REFERENCES
VARIABLES DE RECHERCHE VARIABLE
Stratégie marketing de l'entreprise
V19 Investissement (%) en effort de vente, Continue Utilisée par Zahra et Covin (1993)
de commercialisation et de service
V20 Investissement par rapport A la Continue
concurrence
V21 Ressources humaines consacrées an Continue
marketing, 3 la vente et au service
V22 Priorité stratégique sur le marché Nominale Adaptée de Hooley et al. (1992)
V23 Couverture stratégique du marché (5Q) Construit Utilis€ par McDougall et al. (1994)
V24 Type de produit (4Q) Construit Utilis€ par Zahra et Covin (1993)
V2S5 Swatégie de positionnement :
A -prix Continue Utilisée par Lengnick-Hall (1992b)
B -qualité Continue Utilisée par Lengnick-Hall (1992b)
C -variété Continue Utilisée par Lengnick-Hall (1992b)
D -procédés de fabrication Continue Utilisée par Lengnick-Hall (1992b)
Perception de l'environnement
V10 Incertitude environnementale (7Q) Construit Utilisé par Gupta et Chin (1993)
Description de I'entreprise
V1 Nombre d'années d'existence Continue
V2 Nombre moyen d'employés Continue
V3 Chiffre d'affaire annuel brut Continue Utilisée par Lefebvre (1990)
V4 Accroissement moyen des ventes Continue Utilisée par Meyer (1986)
depuis S ans
VS Proportion du chiffre d'affaire en Continue
sous-traitance
V6 Nombre de clients Continue
V7 Suatut corporatif Discréte Utilisée par Lefebvre (1990)
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2.5 Stratégie de recherche proposée

Cette derniere section est consacrée 2 la stratégie de recherche que nous privilégions. A la
section 2.5.1, nous précisons le type de recherche et la méthode de collecte de données qui
semblent les plus aptes 2 satisfaire les objectifs de recherche, puis, 2 la section 2.5.2, nous

donnons des précisions sur la population qui est I'objet de cette éwde.

2.5.1 Le type de recherche et la méthode de collecte des données

Il existe trois (3) grands types de recherche : la recherche exploratoire, la recherche

descriptive et la recherche causale (Aaker et Day, 1983).

La recherche est de nature exploratoire lorsque l'objectif visé est une meilleure
compréhension de la nature générale d'un phénomene et I'identification des variables
pertinentes qui y sont associées; les bases théoriques et empiriques sur lesquelles repose le
phénoméne en question sont inexistantes ou peu développées. Le chercheur aura alors
recours 2 une méthode de recherche flexible, peu structurée, qui générera de l'information
de type qualitatif; les méthodes privilégiées sont, dans le domaine de la gestion, les études

de cas, les groupes de discussion et les entrevues en profondeur.

La recherche de nature descriptive a pour but de fournir une vision précise d'un phénomeéne
2 un moment donné dans le temps. Entre autres, il peut s'agir de décrire un phénomene
observé et d'identifier les variables qui y sont associées et I'ampleur de leur association
avec le phénomene. La recherche de nature causale cherche 2 identifier les variables, dites

indépendantes, qui causent ou déterminent une variable, dite dépendante.
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La recherche descriptive et la recherche causale peuvent étre regroupées en un type qui peut
étre appel€ la recherche confirmatoire ou explicative. Les bases théoriques et empiriques qui
soutiennent ce type de recherche existent quoiqu'elles peuvent étre plus ou moins
approfondies. Ce type de recherche est de nature déductive et repose sur des hypotheses de
recherche qui en guident la réalisation; son principal objectif est de faire progresser le corps

de connaissance qui sous-tend un phénomeéne particulier.

L'objectif général de cette recherche étant de déterminer si les capacités distinctives et les
stratégies technologique et marketing sont associées 2 I'innovation de produit, notre
recherche est de nature confirmatoire. En effet, elle vise, par le biais de données

quantitatives et empiriques, la confirmation d'hypothéses précises et préétablies.

La recherche de nature confirmatoire est habituellement abordée par le biais d'études sur le
terrain pour lesquelles l'utilisation d'un questionnaire structuré est de mise.
L'administration de ce type de questionnaire peut se faire par entrevue personnelle, par
entrevue t€léphonique ou par la poste. Etant donné le caractére complexe de I'information
requise pour la mesure des variables dépendantes, nous croyons préférable d'opter pour
'entrevue personnelle. De plus, l'utilisation de cette approche augmente la qualité de

I'information obtenue.

Enfin, plusieurs auteurs sont d'avis que, pour le type de questionnaire proposé qui
recherche de l'information sur des variables de nature stratégique et concurrentielle, le PDG
ou un des principaux dirigeants de l'entreprise est le meilleur répondant (Miller et Droge,
1986; Miller et Toulouse, 1986b).
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2.5.2 La population visée par l'étude

Les PME manufacturiéres, qui composent I'essentiel du tissu industriel québécois, sont le

type d'entreprises visées par cette €tude et constitue, dés lors, son unité d'échantillonnage.

Nous optons, également, pour I'étude d'un secteur d'activité unique de fagon i éliminer
I'effet de secteur sur les résultats obtenus. Le secteur choisi est celui de la machinerie et de
'équipement industriels4S. Ce secteur est bien représenté au Québec et les produits
commercialisés sont, en régle générale, des produits finis dont le développement peut faire
appel 2 des technologies nouvelles.

Pour des raisons d'ordre pratique et pour faciliter la collecte de I'information par entrevue
personnelle, nous limitons le territoire géographique couvert aux régions de I'Estrie, de la

Montérégie, de Chaudiere-Appalache, de la Mauricie-Bois-Francs et des Laurentides.

Enfin, comme cette étude porte sur I'innovation de produit dans les PME, nous fixons la
taille maximale des firmes 4 moins de 500 employés. Pour des raisons opérationnelles et
économiques imputables 2 une collecte de données par entrevue personnelle en entreprise,
nous fixons la taille minimum des entreprises interrogées a dix employés ou plus. Ainsi, en
tenant compte du secteur industriel choisi de méme que des facteurs taille et régions, nous
obtenons une population-cible de 160 firmes (selon la banque de données informatisées du
CRIQ, 1994) qui est décrite 2 I'annexe 2.

4S. Selon la classification du CRIQ (secteur 31) qui exclut la machinerie électrique et électronique.
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CHAPITRE III
ANALYSE DES RESULTATS

Ce troisi¢me chapitre porte sur la description de I'échantillon et la vérification empirique de
notre modele de recherche et de ses hypothéses.

A la section 3.1, nous précisons les modalités de recueil et de traitement des données et
nous décrivons I'échantillon. La section 3.2 est consacrée 2 la description statistique des
variables dépendantes et indépendantes de I'étude. Cette section comprend aussi I'étude de
la validité des construits utilisés. A la section 3.3, nous abordons I'analyse de I'impact
éventuel de certaines variables de contrle, comme 1a taille et I'dge de l'entreprise et le statut
organisationnel du répondant, sur les variables de I'étude. La section 3.4 présente les
hypotheses de recherche et les résultats des analyses faites pour leur vérification; pour une
meilleure compréhension des liens qui unissent les variables du modgle, les résultats de

quelques analyses statistiques complémentaires y sont décrits.

3.1 Modalités du recueil et du traitement des données et description de

I'échantillon

Cette section décrit d'abord les modalités méthodologiques suivies pour récolter et traiter
les données (sous-section 3.1.1). Puis, aprés avoir détaillé la composition de I'échantillon,
nous y présentons les statistiques sur les principales caractéristiques des répondants et des

entreprises interrogées (sous-sections 3.1.2 et 3.1.3).
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3.1.1 Modalités de la collecte et du traitement des données

Suite au pré-test du questionnaire, la collecte de données s'est échelonnée du début du mois
de mai 2 la fin du mois de juin 1995. Nous avons d'abord contacté par téléphone le PDG
des entreprises faisant partie de la population sélectionnée. Une fois ce contact réalisé, nous
lui avons brievement expliqué les objectifs de I'étude, vérifié€ son €ligibilité et pris rendez-
vous. Ce rendez-vous, prévu 2 une date et 3 une heure précise, était fix€ avec la personne
ressource qui était le PDG dans la majorité des cas ou une personne-clé de l'entreprise
référée par lui. La veille de I'entrevue, une confirmation par télécopie était envoyée au
répondant. La durée de I'entrevue a €té, en moyenne, d'une heure et demie, ce qui nous a
permis, lorsque les distances entre les entreprises étaient relativement courtes, de réaliser
jusqu'a quatre (4) entrevues par jour. Une part importante de l'entrevue était consacrée 2

l'identification des caractéristiques du portefeuille d'innovations.

Le traitement des données a été effectué 2 l'aide du logiciel interactif SPSS. Une fois les
données encodées et la banque de données créée, une vérification de la qualité de I'entrée
des données a été faite en sélectionnant quelques questionnaires et en vérifiant la
correspondance entre les données du questionnaire et les données enregistrées. Le
traitement a commencé par I'analyse systématique des tableaux de fréquences pour chacune
des variables de I'étude afin de détecter d'éventuelles erreurs d'entrée de données et de
procéder aux vérifications et corrections d'usage. Le fait de rencontrer personnellement les
répondants a permis d'obtenir un trés faible nombre de valeurs manquantes. Les quelques
(dix) valeurs manquantes ont €té remplacées par la moyenne de la variable dans les analyses

subséquentes
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3.1.2 Description de I'échantillon

L'information sur notre population de départ ainsi que sur la population finale et le taux de
réponse, par région, de I'échantillon est présentée au tableau 3.1. La population visée était
de 160 entreprises. Ces entreprises ont été choisies & partir de la banque de données
informatisées du Centre de Recherche Industrielle du Québec (CRIQ) selon trois critéres :
(1) leur appartenance au secteur de la machinerie et de I'équipement industriel; (2) leur
localisation dans les régions de I'Estrie, de Chaudiére-Appalaches, de la Mauricie-Bois-
Francs, de la Montérégie et des Laurentides; et (3) leur taille (de 10 4 499 employés).

Tableau 3.1: Description de I'échantillon et taux de réponse

Estrie Chaudiére Mauricie Montérégie | Laurentides Total
Appalaches | Bois-Francs

Population
originale 15 29 43 59 14 160
-mal classée 1 0 0 0 1 2
fermée 1 2 1 3 2 9
-fusionnée 0 2 0 0 0 2
Population 12 25 38 46 11 132
finale
-pas disponible 0 1 4 4 0 9
.,p:ﬁss 2 3 7 7 3 22
Echantillon 10 21 27 35 8 101
Taux de 833% 84% 71% 76,1% 72,7% 76,5%
réponse 10/12) (21/25) 27/38) (35/46) 8/11) (101/132)
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Suite au premier contact téléphonique, nous avons constaté que :

* 15 entreprises étaient inappropriées pour I'étude parce que plus de 50% de leur chiffre
d'affaires €tait réalisé en sous-traitance, en réparation ou en service;

* 9 entreprises avaient cessé leurs opérations ou avaient déménagé;

* 2 entreprises étaient mal classées, c'est-a-dire qu'elles n'opéraient pas ou plus dans le
secteur industriel de la machinerie et de I'équipement;

* 2 entreprises avaient fusionné leurs activités avec une autre firme de la population.

La population finale, aprés ce premier contact téléphonique, est donc de 132 entreprises.
Parmi les dirigeants contactés, vingt-deux ont refusé de nous accorder un rendez-vous et 9,
sans toutefois refuser explicitement, étaient trés difficilement disponibles pendant la période
de collecte de données. L'échantillon est alors constitué de 101 firmes et le taux de réponse
est de 76,5%. Les quelques informations pertinentes que nous possédons sur les non-
répondants nous permettent de voir que ces derniers ne sont pas significativement différents
des répondants. De fait, la répartition régionale des non-répondants n'est pas
significativement différente de celle des répondants (Chi carré = 1,81, p = 0,770 : voir
tableau 3.1). Il en va de méme pour la répartition par sous-secteur d'activités (Chi-carré =
2,86, p = 0,898 : voir tableau 3.4) et pour la catégorie de taille d'entreprise (Chi-carré =
8,608, p = 0,282 : voir tableau 3.5). De plus, notre taux de réponse élevé garantit une

bonne représentativité de la population visée.
3.1.3 Profils des répondants et de leur entreprise
Le tableau 3.2 précise le profil des répondants : leur fonction actuelle, leur ancienneté dans

I'entreprise et dans leur fonction actuelle. On constate que la grande majorité des

répondants (84,2%) est constituée, soit de PDG, soit d'actionnaires qui occupent un poste
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de haute direction dans 1'entreprise. De plus, les répondants oeuvrent en moyenne au sein
de I'entreprise depuis environ quatorze ans et occupent leur poste actuel depuis environ

onze ans et demi.

Tableau 3.2 : Profil des répondants

Nombre % Moyenne Médiane Ecart-type
* Fonction :
- Actionnaire dirigeant 14 139%
- Autre dirigeant-clé 16 158%
* Nombre d'années dans firme 14,07 12 10,16
« Nombre d’années dans fonction 11,44 10 932

Les tableaux 3.3, 3.4 et 3.5 décrivent le profil des firmes de I'échantillon, leur répartition
selon leur principal sous-secteur d'activités a I'intérieur du secteur de la machinerie et de
I'équipement ainsi que leur répartition selon le nombre d'employés et leur région

d'appartenance.

L'entreprise rencontrée a, en moyenne, été fondée il y a un peu moins de vingt-quatre ans,
a un chiffre d'affaires brut de 6,65 millions $ et emploie environ cinquante-trois employés a
temps plein. Ces firmes font peu de sous-traitance (en moyenne, 3,53% de leur chiffre
d'affaires) et ne sont que rarement rattachées 2 un siége social (7,9%). Le tableau 3.4,
quant 2 lui, nous montre la distribution des entreprises de I'échantillon par sous-secteurs

d'activités selon les définitions du CRIQ.

46. Ou directeur général dans les entreprises qui dépendent d'un siege social.
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Moyenne Médiane Ecart-type
ou proportion

* Nombre d'années d'existence 23,713 20,00 17,64
 Chiffre d'affaires annuel brut (million$) 6,65 4,00 7,69

» Nombre demployés a temps plein 52,86 30.00 57,40

* % annuel moyen du chiffre d'affaires 3.53% 0,00% 8.95%

réalisé en sous-traitance
» Rattachée A un sidge social 19% - -

Tableau 3.4 : Répartition des entreprises selon leur principal sous-secteur d'activités

Sous-secteur Code n % Non-
CRIQ réponses(1)
« Matériel agricole 11 20 19.8% 4
(12,9%)
» Matériel commercial de réfrigération et climatisation 21 4 4,0% 2
(6.5%)
» Compresseurs, pompes et ventilateurs 91 6 5.9% 2
6.5%)
« Matériel de manutention 92 13 129% 7
(22,6%)
» Machines pour coupe et travail du bois 93 6 5.9% 1
3.2%)
« Equipement pour le traitement de I'eau 95 3 3.0% 1
(3.2%)
» Matériel de construction et d'entretien routier 9% 6 5.9% 2
6.5%)
» Machine/équipement de production industrielle 99 43 42,6% 12
(38,7%)
Total 101 100,0% 31

1) Co!npamison de la répartition des réponses et des non-réponses selon les sous-secteurs :

Chi-carré = 2,86; p = 0,8976.
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Les sous-secteurs "turbines et matériel de transmission d'énergie mécanique” et
"équipements pour établissements commerciaux” ne sont pas représentés dans I'échantillon
car aucune entreprise de la population visée n'oeuvrait dans ces sous-secteurs. De plus, un
examen des répertoires du CRIQ nous montre que ces sous-secteurs sont peu importants au
Québec en termes du nombre de firmes. Le sous-secteur "machinerie et équipement de
production industriel” est représenté par 42,6% des firmes de I'échantillon. 1l est suivi, par
ordre décroissant d'importance, des sous-secteurs du matériel agricole et du matériel de
manutention. Tous les autres sous-secteurs d'activités représentent moins de 6% de
I'échantillon. Enfin, le tableau 3.5 nous fait voir la répartition des entreprises selon leur

taille et leur localisation.

Tableay 3.5: Répartition des entreprises selon la taille et la région

Nombre Estrie | Chaudiére Mauricie | Moniérégie | Laurentides Total Noan-
employés Appalaches | Bois-Francs réponses(1)
* -de25 5 8 11 12 1 37 13
(36,6%) (42,0%)
« 2549 2 5 7 7 5 26 14
(25.7%) (45.2%)
« 50-74 - 2 5 9 1 17 1
(16,8%) (3.2%)
« 7599 1 2 1 2 1 7 1
6.9%) (32%)
« 100-149 1 2 1 1 - 5 1
(5.0%) (32%)
* 150-199 - 1 2 1 - 4 1
4.0%) (32%)
* 200-249 - 1 - 2 - 3 0
(3.0%)
* 250 et + 1 - - 1 - 2 0
(2,0%)
Total 10 21 27 35 8 101 31
(9.9%) (20,8%) (26,7%) (34,7%) (7.9%) (100%)

(1) Comparaison de la répartition des réponses et des non-réponses selon la taille :
Chi-carré = 8,608; p = 0,2820.
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3.2 Description des variables et validité des construits

Apres avoir décrit, 2 la sous-section 3.2.1, les variables dépendantes utilisées pour
représenter le caractére innovateur du portefeuille d'innovations de produit et la
performance innovatrice, nous consacrons respectivement les sous-sections 3.2.2 23 3.2.52
la description statistique des variables indépendantes se rapportant 2 la technologie, au
marketing, 3 l'intégration entre la technologie et le marketing, au comportement

entrepreneurial et 2 la perception de I'incertitude de 'environnement.

3.2.1 Description des variables dépendantes

Deux groupes de variables dépendantes font l'objet de cette étude : les variables se
rapportant aux caractéristiques du portefeuille d'innovations de produit dans ses
dimensions technologie et marché et les variables descriptives de la performance innovatrice

de l'entreprise.

Le premier groupe comporte quatre variables. Pour décrire la dimension technologie du
portefeuille, nous utilisons le nombre d'innovations mises en marché au cours des cinq
derniéres années et le degré moyen de nouveauté technologique de ces produits. Pour
décrire la dimension marché du portefeuille, nous utilisons le pourcentage de ventes de ces
innovations a I'exportation, c'est-a-dire le pourcentage des ventes hors Canada, et le degré
moyen de nouveauté des marchés visés par ces innovations. Pour le calcul des degrés
moyens, qui reflétent la propension de la firme 2 infuser de la nouveauté technologique
dans ses produits et 2 pénétrer des nouveaux marchés, nous avons d'abord constitué une
banque de données contenant les informations sur les 571 innovations répertoriées dans les

101 firmes de l'échantillon. La procédure d'agrégation prévue dans SPSS permet de
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calculer les moyennes pour chaque entreprise, de sauvegarder celles-ci dans un fichier
intermédiaire et de les intégrer ensuite au fichier des résultats. Le tableau 3.6 résume les

principales statistiques descriptives pour chacune de ces quatre variables.

Tableau 3.6: Statistiques descriptives sur les variables du portefeuille d'innovations de

produit

Variables Valeur Valeur | Moyenne | Médiane Ecart-

dépendantes minimum | maximum type

Di . hnologie d

portefeuille d'jnnovations :

 Nombre d'innovations (1) 0 21 5.65 5,00 3.86

* Degré de nouveauté moyen de 1,00 4,00 2,64 2,67 0,70
la technologie (2)

Di . héd fenill

dl'nna HI.: ]i :

* Couverture géographique :
-% des ventes au Québec 0 100,00% 56,28% 58,00% 34,60%
-% des ventes reste du Canada 0 60,00% 15.38% 10,00% 16,35%
-% des ventes aux Etats-Unis 0 99,00% 22,26% 9.25% 28,46%
-% des ventes dans d'autres pays 0 65,00% 6,07% 0.00% 12.80%
-9% ventes hors Canada 0 100,00% 28,33% 15,00% 32,00%

« Degré de nouveauté moyen des 1,00 4,00 2,02 2,00 0,70
marchés visés (3)

(1) Cette variable n'est pas distribuée normalement malgré 1a taille de I'échantillon; das lors, nous utiliserons la
racine carrée de cette variable qui est la transformation stabilisant le micux la variance entre le groupe de
firmes qui innove le moins souvent (- de 5 innovations) et le groupe de firmes qui innove le plus souvent.

(2) Degré érabli i partir d'une pondération od 1 = amélioration mineure, 2 = amélioration majeure, 3 = nouveau
produit utilisant une technologie maitrisée par la firme et 4 = nouveau produit utilisant une nouvelle
technologie (Meyers et Roberts, 1986).

(3) Degré é&uabli A partir d'une pondération ol 1 = méme marché, 2 = nouvelle niche, 3 = nouveau segment et 4 =
nouveau marché; ces pondérations sont établies & partir du nombre d'éléments nouveaux, i savoir des
nouveaux clients-types, et/ou la vente d'une nouvelle fonction et/ou l'utilisation d'un nouveau réseau de
distribution (Meyers, 1986).
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Exception faite du nombre d'innovations, les autres statistiques sont basées sur 98
observations puisque seulement trois (3) firmes n'ont commercialisé aucun produit ayant
fait I'objet d'une innovation au cours des cinq dernitres années. Au niveau de la dimension
technologie, le nombre moyen d'innovations, pour les cinq (5) derniéres années, est de
5,65 et le degré de nouveauté technologique moyen de ces innovations est de 2,64. Pour ce
qui est de la dimension marché, en moyenne et pour I'ensemble des firmes, 56,28% des
ventes d'innovations de produit (produits améliorés et produits nouveaux) se foat au
Québec, 15,38% dans le reste du Canada, 22,26% aux Etats-Unis et 6,07% dans le reste
du monde. Notons que 14 entreprises sur 98 ne vendent qu'au Québec, 18 entreprises ne
vendent qu'au Québec et dans le reste du Canada alors que deux firmes ne vendent qu'a
I'extérieur du Canada. Le degré moyen de nouveauté de marché est de 2,02.

Le second groupe de variables dépendantes porte sur la performance innovatrice. 11
comprend trois éléments : le succés commercial moyen des innovations commercialisées au
cours des cinq derni¢res années, leur succes financier moyen et le pourcentage des ventes
de l'entreprise qui leur sont imputables. Comme pour les degrés de nouveauté, les deux
premiéres variables de performance ont été calculées A partir des évaluations fournies
individuellement pour chaque innovation qui, aprés agrégation, ont permis d'obtenir une

performance moyenne par firme.

Le tableau 3.7 résume les statistiques descriptives des variables de la performance
innovatrice. Au niveau financier, le succés moyen des innovations est de 5,09 alors qu'il
est de 5,24 au niveau commercial. Enfin, la contribution moyenne des innovations des cinq

derniéres années aux ventes de I'entreprise est 51,89%.
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Tableau 3.7 : Statistiques descriptives sur les variables de la performance innovatrice

Variables Valeur Valeur Moyenne | Médiane Ecart-
minimuam | maximum type
+ Succes financier moyen (1) 2,44 7,00 5,09 514 1,00
(n=98)
* Succés commercial moyen (1) 2,50 7,00 5.4 5,29 0,98

(n =98)
» Contribution aux ventes totales| 0,00% 100,00% 51,89% 50,00% 34,65%

(n=101)

1) Eubliipanirdehmoyetmedaévaluaﬁonsdcchaqueizmovan’onsmmeéchcllcdel.ikmen7pohxsoﬁ1=
trds mauvaise performance et 7 = trés bonne performance.

3.2.2 Validation et description des variables indépendantes

Cette sous-section aborde la validité interne des construits utilisés et présente les principales
statistiques descriptives sur les variables indépendantes. Nous abordons successivement la
dimension technologique et la dimension marketing, puis l'intégration entre la technologie
et le marketing, le comportement entrepreneurial et la perception de l'incertitude

environnementale.

Dans chacun de ces groupes de variables, nous retrouvons des construits. La consistance
interne de chacun de ces construits est estimée 2 1'aide de I'alpha de Cronbach standardisé,
tel que recommandé par Nunnally (1967 : p.196). Pour les analyses subséquentes, nous
utilisons, pour chacun des construits, la moyenne des évaluations des items qui le

constituent.
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3.2.2.1 La dimension technologique

La dimension technologique regroupe les capacités distinctives en technologie et les

€léments de la stratégie technologique.

Afin d'estimer les capacités distinctives de la firme en technologie, nous avons eu recours 2
deux construits : le construit de veille technologique de Lefebvre et al. (1994) et le construit
de capacités techniques ou manufacturiéres, adapté de Vickery et al. (1993) qui obtiennent,
respectivement, des alphas de 0,7023 et de 0,8427. A ces deux construits, nous avons
ajouté deux variables pour mesurer les capacités distinctives de la firme 2 intégrer les
technologies au sein de I'entreprise et A intégrer des composantes/piéces manufacturées

provenant de fournisseurs externes.

Pour ce qui est de la stratégie technologique, elle est inférée A partir de I'allocation de
ressources financiéres et humaines en innovation de produit, de I'importance des dépenses
en innovation de produit par rapport 2 la concurrence et de I'agressivité de la stratégie
technologique. L'agressivité de la stratégie technologique est reflétée par le construit de
stratégie technologique, €laboré par Weisenfeld-Schenk (1994), dont l'alpha est de 0,7463.
L'allocation de ressources qui résulte de la poursuite de la stratégie technologique est
estimée 2 partir de I'importance des investissements en innovation de produit en
pourcentage du chiffre d'affaires, de l'importance de cet investissement par rapport A celui
de la concurrence et du nombre d'employés 2 temps plein affectés aux activités

d'innovation de produit .

Les statistiques descriptives sur I'ensemble des variables de la dimension technologique

sont présentées au tableau 3.8.
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Variables/Construits Alpha Valeur Valeur Moyenne | Ecart-type
Cronbach | minimum | maximum

Capacités distinctives (1) :

« Velille technologique (CTVT) 0,7023 3,00 6,67 4.7 0,87

» Capacités techniques (CTECH) 0,8427 338 6,92 525 0,71

« Intégration technologies (CT17) - 1,00 7.00 4,82 1,23

« Intégration composants (CT18)

gra - 1,00 7,00 5,03 1,19

Stratégie technologiaue :

* % chiffre d'affaires consacré A - 0% 50,00% 841% 9.82%
I'innovation de produit (DIP)

« Investissement en innovation - 0 520 0008 45 7498 82 6913
de produit (DIP x CA) ($)

» Nombre d'employés affectés 2 - 0,00 20,00 2,86 327
l'innovation de produit (EMPN)

« Investissement en innovation - 1 7 4,69 1,47
produit/concurrence (DIPC) (1)

« Stratégie technologique 0,7463 2,15 6.85 4,30 0,88
(STTOT) (2

(1) Etabli A partir d'échelle(s) de Likert en 7 points o 1 = pire, beaucoup plus bas/concurrence et 7 = meilleur,

beaucoup plus élevé/concurrence.

(2) Etabli & partir d'échelles de Likert en 7 points ol 1 représente le peu d'importance accordée i chaque élément de
la stratégie technologique et 7 une forte importance accordée i chaque élément (échelle inversée).

En moyenne, les firmes interrogées pergoivent leurs différents types de capacités

technologiques comme étant supérieures 2 celles de la concurrence. L'entreprise de notre

¢chantillon investit, en moyenne, 8,4% de son chiffre d'affaires en innovation de produit,

pergoit qu'elle y investit un peu plus que ses concurrents, y affecte 2,86 employés et

poursuit une stratégie légérement plus agressive que celle de ses concurrents.
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3.2.2.2 La dimension marketing

La dimension marketing est constituée des capacités distinctives en marketing de méme que

de l'orientation de la stratégie marketing et de l'allocation de ressources en marketing.

Pour évaluer les capacités distinctives en marketing de I'entreprise, nous avons fait appel 2
deux construits. Le premier construit (Conant et al., 1990) porte sur la gestion et I'efficacité
du marketing; cependant, le contexte de son utilisation est différent du ndtre puisqu'une
premiére étude portait sur l'industrie des services de santé (Conant et al., 1990) et la
seconde, sur l'industric du commerce de détail (Conant et al., 1993). Ainsi,
l'administration du questionnaire a révélé qu'un pourcentage important d'entreprises
(17,8%) ne faisait pas appel A des réseaux de distribution (CM12). Suite 2 I'élimination de
cet item, nous obtenons un alpha standardisé de 0.8493 pour ce construit. Pour le
deuxiéme construit, qui vise 2 estimer la capacité de la firme 2 étre orientée vers le marché
qui n'est pas présente dans le construit précédent, nous avons considéré des items reflétant,
d'une part l'orientation de I'entreprise vers son client (Narver et Slater, 1990 et Narver et
Slater, 1994), et d'autre part le service 2 la clienttle (Filiatrault et Chebat, 1989).

L'ensemble de ces items obtient un alpha de 0,9084.

Pour inférer la stratégie de marketing, nous avons d'abord utilisé une variable nominale
pour identifier la principale priorité commerciale poursuivie au cours des cinq derniéres
années. Puis, nous avons eu recours 2 une échelle unique, en 7 points, pour inférer
I'importance accordée a différents axes de différenciation et pour estimer I'importance
pergue de l'investissement marketing total comparativement 2 celui de la concurrence. Nous
avons également utilisé deux construits. Le premier construit, la couverture stratégique du
marché, obtient un alpha de 0,6198 alors qu'il était de 0,63 dans I'étude initiale (McDougall
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et al., 1994). Le second construit, qui permet d'identifier le type de produit commercialisé
par la firme, 2 savoir un produit de commodité ou de spécialité, donne un alpha de 0,5620;
il érait de 0,63 dans I'étude de Zahra et Covin (1993). Enfin, pour estimer I'allocation de
ressources consacrée au marketing, nous avons utilisé le pourcentage du chiffre d'affaires

consacré au marketing et le nombre d'employés a temps plein qui y est affecté.

Les statistiques descriptives sur les variables de la dimension marketing sont présentées au
tableau 3.9. On peut y voir que, en moyenne, les répondants jugent que leur entreprise
posséde des capacités distinctives en gestion et efficacité du marketing légérement
supérieures a celles des concurrents. Par contre, les capacités marketing en orientation vers
le marché y sont jugées comme nettement supérieures. Ces entreprises consacrent environ
10% de leur chiffre d'affaires en efforts de marketing, dont 5,2% 2 la vente. Cependant, cet
investissement est considéré comme €tant, en moyenne, légérement inférieur a celui de la
concurrence. Pour ce qui est de I'investissement de ressources humaines, en moyenne 5,6
employés A temps plein sont affectés au marketing, dont environ 3 2 la vente et 2 au

service.

Au niveau de l'orientation de la stratégie, les entreprises interrogées priorisent le plus
souvent une croissance réguliére des ventes par I'expansion du marché. De plus, leur
couverture du marché visé occupe, en moyenne, une position intermédiaire entre un marché
trés limit€ et un marché trés étendu et elles cherchent A vendre plutdt des produits de
spécialité que des produits de commodité. Enfin, elles poursuivent plutdt une stratégie de
différenciation basée sur la qualité et la variété de leurs produits.
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Moyenne 3
Variables/Construits Alpha Valeur Valeur ou Ecart-
Cronbach| minimum | maximum | Proportion] type
Capacités distinctives : (1)
» Gestion/efficacité marketing (CMAR) 0,8493 2,50 6,79 4,55 0,71
* Orientation vers marché (CMAREL) 0,9084 3,64 7,00 541 0,75
Allocation de ressources :
* % chiffre d'affaires consacré i :
- 1a vente (DVP) - 0,00% 20,00% 523% 4,56%
- la commercialisation (DCP) - 0,00% 20,00% 1,84% 3,06%
- au service (DSP) - 0,00% 35,00% 2,00% 4.77%
* Nombre d'employés affectés a :
- la planification marketing (EMPM) - 0,00 5,00 0,78 0,85
- 1a vente (EMPV) - 0,00 20,00 2,81 3,43
- au service (EMPS) - 0,00 20,00 1,97 2,81
ori ion de | <o Keting -
» Investissement marketing/ - 1 7 3.57 1,75
concurrence (DMC) (1)
« Couverture stratégique (MOYETEND) 0,6198 1,40 6,60 432 1,23
)]
* Type de produit (MOYTYPE) (3) 0,5620 225 7,00 5,18 0,98
» Diffé&enciation par (4) :
- prix concurrentiel (SM10) - 1 7 4,16 1,68
- qualité (SM11) - 4 7 6,15 0,77
- variété (SM12) - 1 7 5,36 1,50
- procédés de fabrication (SM13) - 1 7 3,85 1,85
* Objectifs commerciaux (PCOM) (5) :
- maintien des parts de marché 9.1%
- expansion de marché 434%
- gain parts marché sur marchés 263%
existants
- domination du marché 12,1%
- réduction des coiits 9,1%

(1) Etabli i partir d'échelles de Likert en 7 points ol 1 = pire/concurrence et 7 = meilleur/concurrence.
(2) Euabli i partir d'échelles de Likert en 7 points ol une moyenne de 1 représente une couverture faible et une

moyenne de 7 une couverture large.

(3) Eubli pardr d'échelles de Likert en 7 points od une moyenne de 1 représente I'accent sur des produits de

commodité et une moyenne de 7 I'accent sur des produits de spécialité.
(4) Eubli A partir d'une échelle de Likert en 7 points od 1 = trds peu important et 7 = essentiel.
(5) Proportions des entreprises qui favorisent chacun de ces objectifs; n = 99.
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3.2.2.3 Les autres construits de 1'étude

Quatre autres construits ont €té utilisés dans le cadre de cette étude : l'intégration entre le
marketing et la technologie, le caractére proactif de la prise de décision, I'attitude envers le

risque et enfin, l'incertitude pergue de I'environnement.

L'estimation de I'intégration fonctionnelle, par la mesure de la qualité de la relation entre la
technologie et le marketing (Parry et Song, 1993), nous a révélé que dans 22 entreprises
(21,8% de I'échantillon), la notion d'intégration n'est pas pertinente47; la gestion de la
technologie et la gestion du marketing y sont assumées par la méme personne, le PDG. Un
item (item 4) a créé de la confusion chez certains répondants et nous avons di I'éliminer a
priori. Suite a cette élimination et pour les 79 firmes restantes, ce construit obtient un alpha

de 0,6613, comparativement a 0,52 dans l'étude de Parry et Song (1993).

Pour le construit sur le caractére proactif de la prise de décision, I'alpha standardisé est de
0,8038. II est de 0,6551 (n = 90) pour le construit sur I'attitude envers le risque; cette
constatation est surprenante €tant donnée la validité démontrée du construit dans la
littérature (par exemple, Lefebvre (1990) obtient un alpha de 0,87). Cependant, il faut
rappeler que, sur les cent et un répondants, trente n'étaient pas les PDG de l'entreprise mais

des actionnaires ou des directeurs de service.

Enfin, le construit d'incertitude environnementale, aprés élimination de I'item 3 obtient un

alpha standardisé de 0,5239.

47. Ces 22 firmes appartiennent au groupe des petites entreprises de moins de 50 employés (voir tablean
3.12).
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Le tableau 3.10 présente les principales statistiques descriptives sur ces quatre variables.
On constate que dans les firmes ol l'intégration est nécessaire, le niveau d'intégration
réalisé est élevé. De plus, en moyenne et pour I'ensemble des firmes interrogées, la prise de
décision est plus proactive que défensive. Par contre, ces firmes ont une attitude envers le
risque qui est légérement supérieure 4 la moyenne. Finalement, elles pergoivent

I'environnement externe comme étant moyennement incertain.

Tableau 3.10 : Statistiques descriptives sur les autres variables

Variables/Construits Alpha Valeur Valeur Moyenne | Ecart-
Cronbach | minimum | maximum type

« Intégration entre la technologieetle | 0,6613 1,00 4,50 4,74 0.86
marketing
(MOYINT) (1)

» Caractire proactif de la prise de 0,8038 1,00 7.00 535 1.41
décision (MOYPROA) (2)

« Attitude envers le risque (MOYRISK)|  0,6551 2,00 7,00 4,39 1,28
3

« Incertitude pergue de 0,5239 2,33 6,00 4,18 0.88
I'environnement (MOYENY) (4)

(1) Etabli & partir d'échelles de Likert en 6 points. Une moyenne de 1 représente une intégration trés faible et une
moyenne de 6 une intégration trés forte; les échelles originales ont &€ inversées pour une meilleure
compréhension des résultats.

(2) Etabli  partir d'échelles de Likert en 7 points; une moyerme de 1 représente une décision peu proactive et une
moyenne de 7 une décision trds proactive.

(3) Etabli & partir d'échelles de Likert en 7 points; une moyenne de 1 représente une attitude trés négative envers
le risque et une moyenne de 7 une attitude trés positive.

(4) Etabli & partir d'échelles de Likert en 7 points; une moyenne de 1 représente un environnement pergu comme
plus certain et une moyenne de 7 un environnement pergu comme plus incertain; I'échelle de I'item 5 est
inversée.
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3.3 Impact des variables de contrdle

Dans cette section, nous analysons I'impact éventuel de 1a taille et de I'dge (sous-section
3.3.1) des entreprises sur les variables indépendantes, d'abord au niveau des dimensions
technologique et marketing (capacités et stratégies), puis sur les autres dimensions
(intégration entre la technologie et le marketing, comportement entrepreneurial et incertitude
pergue de I'environnement). Nous analysons ensuite I'impact éventuel de la taille et de I'age
sur les variables dépendantes de I'étude (sous-section 3.3.2). Enfin, nous examinons

I'effet éventuel du statut du répondant sur les réponses fournies (sous-section 3.3.3).

3.3.1 Effet de la taille et de I'dge des entreprises sur les variables

indépendantes

Pour vérifier I'effet éventuel de la taille des entreprises sur les capacités distinctives et les
stratégies technologique et marketing, nous avons séparé I'échantillon en deux groupes : les
petites entreprises (PE) ayant moins de 50 employés et les moyennes entreprises (ME) ayant
50 employés et plus. Ce critére, quoique assez arbitraire, est usuellement utilisé dans de
nombreux pays (GREPME, 1994 : p. 25-26) pour distinguer ces deux sous-groupes de
firmes. De fait, 'ampleur des ressources humaines et financiéres disponibles pourrait nous
amener 2 penser que certaines capacités et certaines stratégies sont plus 2 la portée des

firmes de plus grande taille qu'a celles de plus petite taille.

L'examen du tableau 3.11, révele que la taille n'affecte significativement que quelques

variables technologiques et marketing.



194

Tableau 3.11: Effet de la taille des entreprises sur les variables indépendantes des
dimensions technologique et marketing

Tallle des entreprises (n = 101)
Variables Indépendantes PE ME Niveau de
nl = 63 n2 = 38 signification
de t (1)
jv
¢ Veille technologique 4,59 4,92 0,070*
 Capacités techniques 5.18 5.36 0,221
« Intégration des technologies 4,71 5.00 0,239
« Iniégration des composants 5.17 4,79 0,137
Stratégie technologique :
* % chiffre d'affaires en innovation de produit 10,28% 537% 0,004%*+
« Nombre d'employés affectés i I'imnovation de
produit 2,23 3,88 0,019%+
 Investissement en innovation produit/concurrence 4,73 4,63 0,757
« Stratégie technologique 4,25 4,39 0,442
- ~ :
* Gestion et efficacité du marketing 4,46 4,68 0,126
e Orientation vers le marché 5.41 5,41 0,987
Stratégie marketing :
* % chiffre d'affaires consacré a :
- la vente 5.23% 5.23% 0,997
- la commercialisation 1.82% 1,86% 0,954
- au service 2,39% 3.98% 0,178
+ Nombre d'employés affectés a :
- la planification 0,61 1,06 0,011+
- la vente 1,56 4,92 0,001 %+*
- au service 1,21 3,23 0,006***
» Investissement en marketing/concurrence 3,40 3,84 0,226
» Couverture stratégique du marché 4,26 4,44 0,458
* Type de produit 5.19 5.17 0,919
» Différenciation par :
- prix concurrentiel 4,30 3.92 0,235
- qualité 6.16 6,13 0,862
- variété 5.38 5.32 0,832
- procédés de fabrication 3.68 4,13 0,217
¢ Objectifs commerciaux (2) :
- maintien des parts de marché 9.68% 8,11% 0,792
- expansion de marché 40,32% 48,65% 0.419
- gain de parts de marché sur marchés existants 29,03% 21,62% 0.418
- domination du marché 11,29% 13,51% 0,743
- réduction des coiits 9.68% 8.11% 0.793

(1) Test bilatéral de comparaison de moyennes ol p < 0,001****, p < 0,01*** p < 0,05** et p <0,1*.

(2) Test de chicarré de Pearson od p < 0,001***%, p < 0,01***,p < 0,05** et p < 0,1* et nPE = 62 et nGE = 37.
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Au niveau technologique, alors que les plus grandes firmes pensent avoir des capacités
légérement supérieures en veille technologique et affectent plus d’employés 2 I'innovation,
elles consacrent proportionnellement moins de ressources financiéres A I'innovation de
produit. Ce résultat est cohérent avec celui d'une autre étude, menée en 1991, qui révélait
que les plus petites firmes dépensent plus en R&D par dollar de ventes que les plus grandes
(Statistique Canada, 1994). Au niveau marketing, ni les capacités en gestion et efficacité du
marketing, ni celles en orientation vers le marché n'affichent de différences significatives
entre les petites et moyennes firmes. Par contre, les plus grandes entreprises investissent

significativement plus de ressources humaines en marketing que les plus petites.

Le tableau 3.12 se penche sur I'effet de la taille des entreprises sur les autres variables
indépendantes. Seule I'attitude envers le risque démontre une différence significative entre
les plus petites firmes et les plus grandes : les plus grandes disent prendre des décisions
plus risquées que les plus petites.

Tableau 3.12 : Effet de la taille des entreprises sur les autres variables indépendantes

Taille des entreprises (n = 101)

Variables indépendantes PE ME Niveau de
nl = 63 n2 = 38 signification
de t (1)
* Intégration entre technologie et marketing 4,65 4.84 0,329
(nl =41 etn2 =38)
Comportement entrepreneurial :
« Caractdre proactif de la prise décision 5,26 5.49 0,430
* Attitude envers le risque 4,13 4,81 0,014**

(nl = 56 et n2 = 34)

* Incertitude pergue de I'environnement 4,26 4,34 0,613

(1) Test bilatéral de comparaison de moyenmes ol p < 0,001****, p < 0,01***,p < 0,05** et p <0,1*,
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Afin d'évaluer si les variables indépendantes sont affectées par I'ige des entreprises, neus
avons divisé I'échantillon en deux groupes : les entreprises ayant moins de vingt (20)
années d'existence et celles ayant 20 années ou plus d'existence. Le choix de ce critére de
décision pour séparer les deux groupes nous est dicté par I'dge médian des entreprises
interrogées qui est de vingt ans. Le tableau 3.13 ne montre que quelques différences

significatives en fonction de 1'dge des entreprises.

Au niveau technologique, les entreprises plus jeunes pergoivent avoir des capacités
distinctives supérieures en veille technologique et en intégration des composants. En plus
d'investir un pourcentage plus élevé de leur chiffre d'affaires en innovation de produit et
d'investir plus que la concurrence, elles ont une stratégie technologique plus agressive que
celle des entreprises plus dgées. Au niveau de la dimension marketing, les entreprises plus
jeunes ont des priorités commerciales différentes, en priorisant plus fréquemment la
domination du marché. Ainsi, la dimension technologique semble affectée par l'dge de
l'entreprise, aussi bien au niveau des capacités distinctives que de la stratégie, alors que la

dimension marketing ne I'est pas.

Pour ce qui est des autres variables indépendantes, le tableau 3.14 nous permet de voir que
les entreprises plus dgées percoivent leur environnement comme étant plus incertain que les

entreprises plus jeunes.
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Tableau 3,13 : Effet de l'dge des entreprises sur les variables indépendantes des
dimensions technologique et marketing

Age des entreprises (n = 101)
Variables indépendantes - 20 ans 20ans et + Niveau de
nl = 4§ n2 = 56 signification
de t (1)
Cavaciiés distictiv hnolosie -
= Veille technologique 4,98 4,50 0,006%**
o Capacités techniques 5.33 5.19 0,307
« Intégration des technologies 5,00 4,68 0.192
« Intégration des composants 5.33 4,79 0,020**
Suratégic technologique :
* % chiffre d'affaires en innovation de produit 11,43% 6.04% 0.006***
+ Nombre d’employés affectés i I'innovation de 3,28 2,53 0,258
produit
+ Investissement en innovation/concurrence 4,95 4,44 0,079+
» Agressivilé de la stratégie technologique 4,50 4,14 0,039+
* Gestion et efficacité du marketing 4,63 4,48 0,273
» Orientation vers le marché 5.48 5,36 0.416
Swaréel feins:
» % chiffre d'affaires consacré a :
- la vente 5.83% 4,76% 0,247
- la commercialisation 2,27% 1,49% 0,206
- au service 3,50% 2,60% 0.351
¢ Nombre d'employés affectés a :
- la planification 0,77 0,79 0,930
- la vente 2,91 2,74 0,807
- au service 2,30 1,70 0,335
* Investissement en marketing/concurrence 3.74 3,44 0.391
» Couverture stratégique du marché 4,13 4,48 0,151
» Type de produit 5,16 5.21 0,800
« Différenciation par :
- prix concurrentiel 4,42 3,95 0,158
- qualité 6,07 6.21 0,339
- vaniété 5.16 5.52 0.230
- procédés de fabrication 4,07 3,68 0,297
¢ Objectifs commerciaux (2) :
- maintien des parts de marché 4,55% 12,73% 0,159
- expansion de marché 36.36% 49,09% 0.204
- gain de parts de marché sur marchés existants 31.82% 21,82% 0,261
- domination du marché 20,45% 5.45% 0,023*+
- réduction des coiits 6.82% 10,91% 0,488

(1) Test bilatéral de comparaison de moyennes ol p < 0,001****, p < 0,01***,p < 0,05** et p <0,1*
(2) Test de chi-carré de Pearson ol p < 0,001****, p < 0,01***,p < 0,05** et p < 0,1°.
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Tableau 3.14 : Effet de I'dge des entreprises sur les autres variables indépendantes

Age des entreprises (n = 101)

Variables indépendantes - 20 ans 20ans et + Niveau de
nl= 4§ n2= S6 signification
de t (1)
+ Intégration entre la technologie et le marketing 4,74 4,73 0,955

(nl =37 et n2 = 42)

Attitude entrepreneurale :
* Caractire proactif de la prise décision 5.42 5.29 0,630
* Attitude envers le risque 4,51 4,29 0,414

(nl =40 et n2 = 50)

* Incertitude pergue de I'environnement 4,01 4,32 0,0816*

(1) Test bilatéral de comparaison de moyennes ol p < 0,001****, p < 0,01***, p < 0,05** et p<0,1*

3.3.2 Effet de la taille et de I'dge des entreprises sur les variables

dépendantes

Les tableaux 3.15 et 3.16 montrent que, sauf pour le pourcentage des ventes 2 I'exportation
qui semblé affecté par la taille de la firme, aucune des variables dépendantes du portefeuille
d'innovations et de la performance innovatrice n'est significativement affectée par la taille et
par I'dge de la firme. Ainsi, dans I'échantillon, les plus grandes firmes exportent
significativement plus que les plus petites, ce qui est confirmé par Wagner (1995). Cet
auteur constate, en comparant des firmes de petites tailles (moins de 51 employés), de
moyenne taille (de 51 4 250 employés) et de grande taille, que la probabilité qu'une firme
$Oit un exportateur augmente avec la taille de I'entreprise; ces résultats semblent valides
indépendamment du secteur étudi€. Dans notre échantillon, les firmes non exportatrices se

situent toutes dans le sous-groupe des firmes de moins de 50 employés.
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Taille des entreprises (n = 98) (1)

Variables dépendantes PE ME Niveau de

nl=60 n2=38 signification
de t (2)
V. i ¥ vati

Dimension technologie :

¢ Nombre d'innovations 5.39 6,08 0,2289

* Degré de nouveauté moyen de Ia technologie 2,64 2,63 0.9406

Dimension marché :

* % des ventes A I'exportation (hors Canada) 17,62% 45,23% 0,0000*+**

* Degré de nouveauté moyen des marchés visés 2,06 1,95 0.4572

Performance innovatrice

» Contribution aux ventes de la firme 54,72% 50,26% 0.5278

* Succds financier moyen des innovations 5.01 5.27 0,2102

* Succds commercial moyen des innovations 5,15 5.40 0,2230

(1) Sauf pour le nombre d'innovations ot n = 101 : nl = 63 et n2 = 48

(2) Test bilatéral de comparaison de moyennes od p < 0,001****, p < 0,01***,p < 0,05** et p < 0,1%.

Tableau 3.16: Effetde I'dge des entreprises sur les variables dépendantes

Age des entreprises (n = 98) (1)

Variables dépendantes - 20 ans 20ans et + Niveau de
nl = 44 n2 = 54 signification
de t (2)
vate! euijlle d'innovatj
Dimension technologie :
* Nombre d'innovations 6,31 5.12 0,125
* Degré de nouveauté moyen de la technologie 2,73 2,56 0,218
Dimension marché :
* % des ventes i l'exportation 30,40% 26,64% 0,565
¢ Degré de nouveauté moyen des marchés visés 2,12 1,94 0,216
Perfs —
* Contribution aux ventes de la firme 59.14% 47,98% 0,104
+ Succes financier moyen des innovations 5,17 5.05 0.565
* Succés commercial moyen des innovations 5,30 5.22 0,684

(1) Sauf pour le nombre d'innovations ot n = 101 : nl =45 et n2 = $6.

(2) Test bilatéral de comparaison de moyennes ot p < 0,001****, p < 0,01***, p<0,05** et p < 0,1*.
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3.3.3 Effet du statut du répondant

Certaines €vidences empiriques (Lefebvre et Lefebvre, 1993) suggérent que la prise de
décision proactive, l'attitude envers le risque et les caractéristiques du processus
décisionnel (recherche systématique d'information externe, horizon de planification,
analyse et conscience de la stratégie) du PDG peuvent varier significativement selon son
statut dans l'entreprise (gestionnaire, propriétaire-fondateur et propriétaire-gestionnaire). Le
tableau 3.17 présente les résultats des tests visant & comparer les réponses données par trois
catégories de répondants : les PDG, les actionnaires dirigeants et les directeurs de service.
Ces comparaisons portent sur le caractére proactif de la prise de décision, I'attitude envers
le risque, l'incertitude pergue de I'environnement et I'intégration entre la technologie et le
marketing. Seule I'intégration affiche des différences significatives entre les trois groupes;
les directeurs de services pergoivent leur firme comme étant moins intégrée
comparativement aux PDG et aux actionnaires dirigeants pour lesquels nous observons un

niveau d'intégration significativement plus €levé.

Tableauy 3,17 : Effet du statut des répondants sur quelques variables indépendantes

Statut des répondants (n = 101)
Variables indépendantes PDG Action- Directeurs Niveau de
naires de service |signification
nl = 71 n2 = 14 n3 = 16 (1)/(2)

* Intégration entre technologie et marketing 4,71 5,21 4,42 0.0360%*
(nl1 =54,n2=12etn3 =13) 1,2>3

» Caractére proactif de la prise décision 5,47 5.29 4,84 0.1131

« Attitude envers le risque 4,28 5.04 4,32 0,1598
(nl=64,n2=12etn3 =14)

« Incertitude pergue de I'environnement 4,16 4,19 4,25 0,9064

(1) Test non paramétrique de Kruskal-Wallis : p < 0,001****, p < 0,01***p < 0,05** et p < 0,1*.
(2) Test bilatéral non paramétrique de Mann-Whitney au seuil de 10%.
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3.4 Test des hypothéses de recherche

Cette section est consacrée au test des hypothéses proposées aux tableaux 2.1 2 2.4 du
chapitre 2. Aprés avoir bri¢vement décrit la méthode de vérification des hypotheses, nous
nous penchons successivement, 2 la sous-section 3.4.1, sur les relations directes entre les
variables de la dimension technologique et entre les variables de la dimension marketing.
Ainsi, 2 I'intérieur de chacune de ces deux dimensions, nous examinons les relations entre
les caractéristiques du portefeuille d'innovations de produit, les capacités distinctives et les
éléments de la stratégie (hypothéses 1 2 3). A la sous-section 3.4.2, nous étudions les
relations croisées entre la dimension technologique et la dimension marketing (hypothéses 4
a 7). La section 3.4.3 présente des résultats de recherche additionnels et une synthése des
premiéres observations. La sous-section 3.4.4 est consacrée aux relations entre les
éléments des stratégies technologique et marketing et le comportement entrepreneurial, puis
la perception de I'incertitude I'environnementale (hypothéses 8 et 9). Ensuite, nous y
vérifions les hypothéses sur la relation entre les capacités en intégration entre la technologie
et le marketing et la performance innovatrice (hypothese 10) et sur la relation entre les
caractéristiques du portefeuille d'innovations et la performance innovatrice (hypotheses 11
et 12). A la section 3.4.5, nous testons les hypothéses concernant les relations entre
différents profils d'entreprises et les caractéristiques de leur portefeuille d'innovations
(hypothéses 13, 14 et 15). Enfin, la section 3.4.6 propose des résultats additionnels pour

une meilleure compréhension de l'innovation de produit dans les PME manufacturieres.

Méthode
Les hypothéses 1 2 12 sont vérifiées par l'analyse de régression multiple. Comparativement
a I'analyse de corrélation, I'analyse par la régression linéaire permet de tenir compte des

interrelations entre les variables indépendantes dans leur association avec la variable
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dépendante. Dans les tableaux qui présentent les analyses de régression, nous donnons
d'abord, pour chacune des variables dépendantes, les résultats pour I'ensemble des
variables indépendantes 2 prendre en considération. Cest sur cette base que nous vérifions
ou rejetons les hypothéses de recherche au seuil de signification de 10%. Puis, tel que
suggéré par Zuccaro (1992), nous procédons 2 I'élimination de certaines variables selon la
procédure "backward” de SPSS. Cette procédure permet I'épuration de I'équation de
régression pour ne garder que les variables qui contribuent le plus significativement 2

I'explication de la variable dépendante sous analyse.

Les hypothéses 13 a 15 se penchent sur l'existence de profils d'entreprises au niveau des
dimensions technologique et marketing, prises d'abord séparément, puis conjointement.
Pour obtenir ces profils, nous avons utilisé une approche par classifications ou
regroupements*® des firmes. Cette méthode permet de regrouper les firmes, qui se
ressemblent, & partir de leurs capacités distinctives et des éléments de la stratégie qu'elles
poursuivent. Pour procéder aux regroupements, nous avons privilégié la méthode "Ward"
qui est une méthode qui minimise la variance 2 l'intérieur des groupes ("within-cluster
variance"). Cette méthode de classification hiérarchique ascendante procéde au
regroupement des entités sous analyse 2 partir du calcul du carré de la distance euclidienne,
soit la somme des différences au carré pour toutes les variables utilisées pour effectuer le
regroupement (Punj et Stewart, 1983). Elle est considérée comme une des méthodes de
regroupement les plus performantes dans plusieurs études comparatives en marketing (Punj
et Stewart, 1983 : p.138). De plus, pour tenir compte du fait que certaines variables font

appel a des échelles de mesure différentes, nous avons utilisé les "Z scores"49 de fagon 2

48. Traduction de "cluster analysis".
49. Zi=(Xi-X)/S
ol Xi = valeur d'une observation particulidre
X =moyenne de Ia distribution
S =écart-type de la distribution.
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standardiser30 les variables utilisées dans I'analyse. Le nombre de groupes retenus est en
fonction de la cohérence et de la qualité des regroupements et de son potentiel 2 faire

ressortir des différences significatives au niveau des variables d'innovations.

Nos analyses font également appel a deux autres méthodes complémentaires : I'analyse de
régression hi€rarchique et I'analyse de corrélation canonique. La régression hiérarchique est
utilisée pour confirmer le résultat du test de plusieurs de nos hypotheses et pour identifier
I'effet sur les variables dépendantes d'éventuelles interactions entre les capacités et les
éléments de stratégies. Dans cette méthode, les variables indépendantes sont introduites
dans le modele bloc par bloc. A chaque étape, le modéle augmenté est comparé au modele
précédent en termes d'accroissement du niveau d'explication de la variable dépendante dii 2
l'introduction du dernier bloc de variables (Delta R2 et son niveau de signification).
L'analyse de corrélation canonique est une méthode statistique multivariée qui facilite
I'étude des interrelations entre un ensemble de variables dépendantes et plusieurs variables
indépendantes (Johnston, 1972 : p.331). Cette méthode permet alors de décrire
I'association entre deux ensembles de variables et se distingue ainsi de I'analyse de
régression qui ne permet I'étude que d'une seule variable dépendante (Tabachnick et Fidell,
1989). Nous utilisons cette méthode pour étudier notamment les associations entre les
capacités distinctives, les €léments de stratégie et les dimensions technologie et marché du
portefeuille d'innovations qui comprennent chacune deux variables dépendantes. Cette

approche devrait permettre de synthétiser certains résultats de I'étude.

On retrouve a I'annexe 3, une liste permettant l'identification des variables de recherche et a

I'annexe 4, la matrice de corrélation entre les variables indépendantes de I'étude.

50. Umfoisstandardisée,lamoyennedelavariablemégaleéOetsonéwn-typemégali 1.
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3.4.1 Les relations directes dans les dimensions technologique et marketing

(Tableau 3.18)

La dimension technologie du portefeuille d'innovations de produit de I'entreprise est
Ppositivement associée aux capacités distinctives en technologie et aux éléments de la
stratégie technologique.

H1.1 Le nombre d'innovations de produit est positivement associé aux capacités distinctives en
technologie.

H1.2 Le nomb%le d'innovations de produit est positivement associé aux éléments de la stratégie
technologique.

H1.3 Le degré de nouveauté de la technologie est positivement associé aux capacités
distinctives en technologie.

H1.4 Le degré de nouveauté de la technologie est positivement associé aux éléments de la
stratégie technologique.

L'examen du tableau 3.18 révéle que prises conjointement, les capacités distinctives en
technologie, sont seulement faiblement associées au nombre d'innovations (R2 ajusté =
5,15%"*). Les capacités distinctives en veille technologique y sont positivement associées et
expliquent 7,20% de la variance. Comme nous ne pouvons conclure A une association
positive pour I'ensemble des capacités distinctives, I'hypothése 1.1 est rejetée telle que

formulée. Elle est cependant vérifiée pour les capacités en veille technologique.

L'association pressentie & I'hypothése 1.2 entre les éléments de la stratégie technologique et
le nombre d'innovations est vérifiée (R2 ajusté = 9,61%***). La présence de coefficients de
corrélation significativement positifs entre le nombre d'innovations et toutes les variables de
la stratégie contribue au soutien de cette hypothése (voir tableau 3.19). Cette observation
supporte les résultats d'études précédentes qui démontraient I'impact de I'agressivité de la
stratégie technologique et de l'investissement en R&D sur l'innovation de produit (Ettlie et

al., 1984; Miller et Freisen, 1982; Zahra et Covin, 1993; Kim et al., 1993).
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JTableau 3,18 : Relations entre les capacités et la stratégie technologiques et la dimension

technologie du portefeuille d'innovations

Variables dépendantes

Nombre d‘innovations

Degré moyen de nouveauté

(n = 101) de la technologie
(n = 98)
Variables indépendantes
H1.1 H1.3
Capacités distinctives : 8(1) 8(2) B(1) 8(2)
¢ Veille technologique 0,31%%= 0,29%++ 0,19*
* Capacités techniques -0,05 -0,18*
+ Intégration des technologies -0,05 0,10
* Intégration des composants 0,07 0.01
Coefficient de détermination (R2) 8.94% 8,13% 3,93% n.s
Coefficient détermination ajusté (R2ajusté) 5.15%* 1.20%2e* 0.00%
F 2,36 8,76 0.95
H1.2 H1.4
Eléments de |s stratégic technologique : B(1) B(2) B(1) B(2)
* %chiffre affaires en innovation produits 0,06 0,13
¢ Nombre d'employés affectés i 0,08 -0,05
I'innovation de produit
* Investissement en innovation produits/ 0.16 0,27+ 0,28%*+
concurrence

* Stratégie technologique 0,17 0,314 -0,05
Coefficient de détermination (R2) 13,23% 9,76% 9,68% 8,06%
Coefficient détermination ajusté (Rznjusté) 9.61%*+* 8,85%*** 5.79%** 7,10%***
F 3,66 10,71 2.49 8.41

p < 0,1*; p < 0,05*%; p < 0,01***; p < 0,001%**=,

(1) 8 standardisés issus de I'analyse de régression multiple.
(2) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple selon la procédure "backward”.
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Tableau 3.19: Coefficients de corrélation entre la dimension technologie du portefeuille

d'innovations et les €léments de la stratégie technologique

Variables dépendantes
Nombre d'innovations Degré moyen de nouveauté
Variables Iindépendantes (a = 101) de la technologie
(n = 98)
£l je 1 ¢gi hnologique :
* % chiffre affsires en innovation produits 0.2064** 0.2013**
+ Nombre d'employés affectés 3 0.1991+=* -0,0001
I'innovation de produit
» Investissement innovation/concurrence 0.2915¢++ 0,2839%*+
¢ Stratégie technologique 0,3125%++ 0.0973

Coefficient de corrélation de Pearson, test unilatéral : p < 0,1%; p < 0,05%%; p < 0,01**%; p < 0,001%***,

Suite & I'élimination de certaines variables par la procédure "backward", il est possible de
conclure que c'est l'orientation stratégique agressive qui affiche I'association la plus forte

avec le nombre d'innovations commercialisées.

La seconde variable dépendante est le degré moyen de nouveauté technologique des
innovations commercialisées au cours des cinq derniéres années. Les capacités distinctives
en technologie ne sont pas reliées a ce degré de nouveauté. L'hypothése 1.3 est donc
rejetée. Les résultats du tableau 3.18 permettent cependant d'observer une association
significative entre les éléments de la stratégie technologique et le degré de nouveauté
technologique (R2 ajusté = 5,79**). De plus, comme le montre le tableau 3.19, les deux
coefficients de corrélation pour lesquels les relations sont significatives (% du chiffre
d'affaires consacré 2 I'innovation et investissement par rapport 2 la concurrence) affichent

des signes positifs. L'hypoth¢se 1.4 est donc supportée pour ces deux variables
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stratégiques qui sous-entendent l'importance de I'investissement financier en innovation de
produit. La régression "backward” montre qu'un investissement en innovation de produit
supérieur A celui de la concurrence est I'élément de la stratégie technologique qui semble le

plus fortement associé au degré moyen de nouveauté technologique.

Pour compléter I'analyse des liens qui unissent les capacités distinctives et la stratégie
technologique au nombre d'innovations et a leur degré moyen de nouveauté, nous avons
procéder A deux analyses de régression hiérarchique afin de détecter d'éventuelles
interactions entre les capacités et les €léments de stratégie. Le modele 1 décrit les liens entre
les deux variables d'innovation technologique et les capacités distinctives, soit les capacités
en veille technologique et les capacités techniques ou manufacturiéresS! alors qu'au modele
2, ces capacités et I'ensemble des €léments de la stratégie technologique sont considérés
conjointement. Les résultats de cette analyse se trouvent au tableau 3.20. On observe que,
aussi bien pour le nombre d'innovations que pour leur degré moyen de nouveauté, la prise
en compte conjointe des capacités et de la stratégie augmente significativement le
pourcentage de variance expliquée pour le nombre d'innovations (Delta R2 = 9,16%**) et
pour le degré moyen de nouveauté (Delta R2 = 10,11%**). Pour le nombre d'innovations, ce

résultat supporte I'association avec les capacités en veille technologique.

Finalement, le tableau 3.21 présente les résultats de deux modéles de régression backward.
Cette derniére analyse cherche 2 identifier les variables qui semblent les plus fortement
associées au nombre d'innovations et 2 leur degré de nouveauté technologique lorsque

I'ensemble des variables explicatives de la dimension technologique est considéré.

51. Les B tr2s faibles obtenus pour les capacités en intégration des technologies et en intégration des
composants (voir tableau 3.20) font en sorte que ces deux variables explicatives sont &liminées.



208

Tableau 3.20: Contribution conjointe des capacités et de la stratégie technologiques a la
dimension technologie du portefeuille d'innovations

Variables dépendantes
Nombre d’innovations Degré moyen
(n = 101) de nouveauté
de la technologie
(n = 98)
Variables indépendantes Modedle 1 Modéle 2 Modéle 1 Modéle 2
Capacités distinctives : B(1) 8(1) 8(1) 8(1)
* Veille technologique 0,32%++ 0,23%=* 0.20* 0.14
+ Capacités techniques -0,07 -0,18 -0,14 -0,23*
* %chiffre affaires en innovation produits 0.05 0.11
* Nombre d’employés affectés i 0,06 -0,08
I'innovation de produit
* Investissement en innovation produits/ 0.16 0,29+
concurrence
* Stratégie technologique 0.18 0.00
Coefficient de détermination (R2) 8,46% 17.62% 3,10% 13,.21%
Coefficient détermination ajusté (Rzajusté) 6.59%** 12,36%*** 1,06 7,49%**
Delta R2 @) 9,16%** 10,11%**
F 2,61 2,65

P < 0,1*% p < 0,05%*; p < 0,01***; p < 0,001%%**,

(1) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple.

(2) Niveau de signification du delta R2 est calculé en faisant le test en F o

. (R2 (modzle 2) - R2 (modile 1)/ M

(1 - R2 (mod2le 2)) /(n -k - 1)

oM
n nombre de répondants
k

nombre de variables dans le modale 2

nombre de variables rajoutées entre le modzle 1 et le modale 2
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JTableau 3.21: Variables technologiques les plus liées au nombre d'innovations et au degré

moyen de nouveauté de 1a technologie

Variables dépendantes
Nombre d'innovations Degré moyen
Variables indépendantes (n = 101) de nouveauté
de la technologie
(n=98)
Capacités distinctives : 8(1) 8(1)
« Veille technologique 0,19* -
« Capacités techniques - -
Elé e | coi hnologique :
* %chiffre affaires en innovation produits - -
¢ Nombre d'employés affectés a - -
I'innovation de produit
* Investissement en innovation produits/ - 0.28%%*
concurrence
* Stratégie technologique 0.24>~ -
Coefficient de détermination (R2) 12,79% 8.06%
Coefficient détermination ajusté (Rzajusté) 11,01%*** 7,10%**
E 7,18 8,41

P < 0,1%; p < 0,05%%; p < 0,01%%*; p < 0,001%***,

(1) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple selon la procédure "backward”.

Ainsi, selon le tableau 3.21, les capacités distinctives en veille technologique et une

stratégie technologique aggressive sont les variables les plus fortement associées au nombre

d'innovations alors que l'investissement en innovation par rapport 2 la concurrence est la

variable la plus fortement associée au degré de nouveauté technologique. Cette analyse met

en évidence les mémes variables que celles identifiées au tableau 3.18 (régression

"backward") lorsque les capacités distinctives et les éléments de la stratégie technologique

sont étudiés séparément.
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HYPOTHESE 2 (Tableau 3.22)
Les ventes & l'exportation sont associées a la dimension marketing de l'entreprise.
H2.1 Les ventes 2 l'exportation sont positivement associ€es aux capacités distinctives en

marketing.
H2.2 Les ventes 2 I'exportation sont associées aux éléments de la stratégie marketing.

“HYPOTHESE 3 (Tableau 3.22)

Le degré de nouveauté des marchés visés est associé @ la dimension marketing de
l'entreprise.

H3.1 Le degré de nouveauté des marchés visés est associé aux capacités distinctives en
marketing.

H3.2 Le degré de nouveauté des marchés visés est associé aux éléments de la stratégic
marketing.

On peut identifier au tableau 3.22 que I'association positive prévue a I'hypothese 2.1 entre
les capacités distinctives en marketing et le pourcentage des ventes d'innovations 2
I'exportation (hors Canada) n'est pas significative. Toutefois, si on élimine de la régression
les capacités en gestion et efficacité du marketing, cette association devient légérement
significative et positive (R ajusté = 1,88%*) pour les capacités distinctives en orientation vers

le marché.

L'hypothése 2.2 examine le lien entre les ventes 2 I'exportation et les €léments de la
stratégie marketing. I semble exister une association globale faible entre les éléments de la
stratégie marketing et le pourcentage de ventes 2 I'exportation (R2 ajusté = 7,83%*). Aprés
élimination des variables non significatives, le pourcentage des ventes d'innovations 2
l'exportation est positivement associé au pourcentage du chiffre d'affaire consacré au

marketing et négativement associ€ 2 la stratégie de différenciation par le prix.
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Tableay 3.22 : Relations entre les capacités et la stratégie marketing et la dimension marché

du portefeuille d'innovations
Variables dépendantes
Ventes A I'exportation Degré moyen
hors Canada de nouveauté
(n = 98) des marchés visés
(n = 98)
Variables indépendantes
H2.1 H3.1
Capacités distinctives : 8(1) 8(2) 8(1) 8(2)
+ Gestion et efficacité du marketing 0,11 -0,18
« Orientation vers le marché 0,11 0,17* 0,14
Coefficient de détermination (R2) 3.77% 2,89% 2,43% 0.00%
Coef. détermination ajusté (R2 ajusté) 1,74% 1.88%* 0.37% 0.00%
F 1.86 2,86 1,18
H2.2 H3.2
Eléments de la stratégie marketing : 8(1) B8(2) 8(1) 8(2)
* % chiffre d'affaires au marketing 0,25%+ 0,30%** -0,01
+ Nombre d'employés affectés au 0,13 -0,23*+
marketing

« Investissement marketing/concurrence 0,03 0,17
« Couverture stratégique du marché -0,03 0,21* 0,21*
+ Type de produit 0,05 0,11
« Différenciation par :

- prix concurrentiel -0,13 -0,17* 0,01

- qualité 0,16 0,11

- variété -0,13 -0,33%+= -0,33%%=

- procédés de fabrication 0,05 0,22+* 0,23**
Coefficient de détermination (R2) 16,38% 10,68% 19,73% 13,15%
Coefficient de détermination ajusté 1,.83%* 8,80%*+ 11,52%** 10,38%«**
(R2 ajusté)
F 1,92 5,68 2,40 4,74

p < 0,1% p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001****,

(1) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple.
(2) B standardisés issus de I'snalyse de régression multiple selon la procédure "backward".
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Ainsi, au niveau stratégique, les ventes 2 I'exportation semblent liées principalement 2
I'allocation de ressources financiéres en marketing, mais peu aux autres éléments de la
stratégie marketing. Cette constatation est surprenante a priori étant donné les évidences qui
la supportaient, du moins pour les grandes entreprises (Cavusgil et Zou, 1994; Saimee et
al., 1993). Cependant, ce résultat va dans le sens des résultats de I'étude de Brisoux et al.
(1991) qui observaient I'absence d'une stratégie d'exportation planifiée dans une large
majorité de PME des secteurs de la fabrication de produits métalliques et de la machinerie
industrielle. Dans une €tude récente portant sur la stratégie des PME exportatrices, Joyal et
al. (1996) concluent 2 I'existence de trois groupes de PME exportatrices qui poursuivent
des orientations stratégiques et des stratégies marketing différentes : les exportateurs
professionnels, les entreprises en phase de transition et les exportateurs opportunistes.
Seules les entreprises du premier groupe semblent avoir un plan stratégique concernant les
marchés a développer. L'existence de ces trois groupes pourrait expliquer la faiblesse des

liens que nous observons entre la stratégie marketing et le niveau des exportations.

L'hypothése 3.1 porte sur 'association entre le degré moyen de nouveauté des marchés
vis€s par les innovations et les capacités distinctives en marketing qui, selon nos
observations, est non significative : I'hypothése est donc rejetée. Pour ce qui est de
I'hypothése 3.2, on constate que I'association entre les €léments de la stratégie marketing,
pris globalement, et le degré de nouveauté des marchés est significative (R2 ajusté =
11,52%**). On observe que le degré moyen de nouveauté des marchés est li€ positivement 2
la poursuite d'une stratégie marketing qui met I'accent sur une couverture stratégique du
marché large et sur une différenciation par les procédés de fabrication et est li€ négativement
a la différenciation par la variété. Il semblerait donc que I'entreprise qui, en moyenne, vise
des marchés plus nouveaux cherche 2 valoriser des procédés de fabrication supérieurs et a

offrir une gamme de produits plus étroite sur un marché plus large (association faible).
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Le tableau 3.23 présente les résultats des régressions hiérarchiques portant d'abord sur les
capacités distinctives en marketing, puis conjointement sur les capacités marketing et les
€léments de la stratégie marketing. En ce qui concerne les ventes 2 I'exportation, le modéle
2 est globalement, bien que faiblement, significatif ce qui suggére que I'ajout des éléments
de la stratégie marketing augmente significativement, mais faiblement, le pourcentage de
variance expliquée (DeltaR2 = 15,01%*). Pour le degré de nouveauté des marchés, le modéle
2 est également significatif (R? = 22,65%**) : la stratégie marketing couplée aux capacités en
marketing montre une association plus forte avec cette variable comparativement aux

capacités prises individuellement (Delta R2 = 20,35%**).

Le tableau 3.24 décrit les résultats des analyses de régression backward pour I'ensemble
des variables de 1a dimension marketing de fagon 2 identifier les capacités et éléments de la
strat€gie marketing qui sont le plus fortement liés aux ventes d'innovations 2 I'exportation
et au degré moyen de nouveauté des marchés visés. Ces résultats suggérent que les ventes 3
I'exportation sont li€es surtout au pourcentage du chiffre d'affaires consacré au marketing
(association positive) et la différenciation par des prix concurrentiels (association négative
faible). La couverture stratégique des marchés (association positive faible), la
différenciation par les procédés de fabrication (association positive faible) et la
différenciation par la variété (association négative) sont les seules variables associées au
degré de nouveauté du marché. Ces résultats sont équivalents A ceux obtenus, par I'analyse
de régression backward, au tableau 3.21. Notons qu'aucune capacité distinctive en
marketing n'est li€e significativement, 2 travers la stratégie marketing, 2 la dimension

marché du portefeuille d'innovations.
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Tableau 3.23 : Contribution des capacités distinctives et de la stratégie marketing 2 la

dimension marché du portefeuille d'innovations

Variables dépendantes
Ventes a ['exportation Degré moyen
hors Canada de nouveauté
(n = 98) des marchés visés
(n = 98)
Variables indépendantes Modiie 1 Modéle 2 Modéle 1 Modéle 2
Capacités distinctives : 8(1) 8(1) 8(1) 8(1)
» Gestion et efficacité du marketing 0,11 0,12 -0,18 -0,21*
+ Orientation vers le marché 0.11 0,09 0,14 0,12
Eléments de la stratégie marketing :
* % chiffre d'affaires au marketing 0,24** 0,00
» Nombre d'employés affectés an 0.14 -0,22+
marketing

* Investissement marketing/concurrence -0,03 0,21+
¢ Couverture stratégique du marché -0,04 0.20*
+ Type de produit 0,03 0,12
+ Différenciation par :

- prix concurrentiel -0,13 0,02

- qualité 0.13 -0,14

- variété -0,16 -0,30%+*

- procédés de fabrication 0,00 0,22*
Coefficient de détermination (R2) 3,77% 18,78% 0.23% 22,65%
Coefficient de détermination ajusté 1.74% 8,39%* -1,97% 12,75%**
(R2 ajusté)
Deita R2 @) 15.01%* 20,35%**
F 1,81 2,57

p < 0,1% p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001*%*=,

(1) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple ;

(2) Niveau de signification du delta R est calculé en faisant le test en F od

. (R2 (mod2le 2) - R2 (modile 1))/ M

(1-R2 (modale 2)) /(n-k-1)

od M= nombre de variables rajoutées entre le modale 1 et le mod2le 2

n
k

nombre de répondants

nombre de variables dans le modale 2
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Tableau 3.24 : Variables marketing les plus liées aux ventes d'innovations 2 I'exportation

et au degré moyen de nouveauté des marchés visés

Variables dépendantes

Variables indépendantes

Ventes & ['exportation
bors Canada
(n = 98)

Degré moyen
de nouveauté
des marchés visés
(n = 98)

Croacités distinctives :
* Gestion et efficacité du marketing
¢ Orientation vers le marché
£l i ] ¢oi keting :
* % chiffre d'affaires au marketing
* Nombre d'employés affectés au
marketing
* Investissement marketing/concurrence
¢ Couverture stratégique du marché
* Type de produit
* Différenciation par :
- prix concurrentiel
- qualité
- variété
- procédés de fabrication

8(1)

0,30%*+

B(1)

_6330::
0,23%+

Coefficient de détermination (R2)
Coefficient de détermination ajusté
(R2 sajusté)

F

10,68%
8,80%*+*

5,68

13,15%
10,38%***

4,74

P < 0,1%; p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001%***,

(1) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple selon la procédure "backward".
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3.4.2 Les relations croisées entre la dimension technologique et -la

dimension marketing

Cette deuxiéme sous-section examine d'abord les relations croisées entre la dimension
technologique, capacités et €léments de la stratégie, et 1a dimension marché du portefeuille
d'innovations, puis les relations entre la dimension marketing, capacités et éléments de la

stratégie, et la dimension technologie du portefeuille.

“HYPOTHESE 4 (Tableau 3.25)

La dimension marché du portefeuille d'innovations de produit est associée aux
capacités distinctives en technologie de l'entreprise.

H4.1 Les ventes i I'exportation sont associées aux capacités distinctives en technologie.
H4.2 Le degré de nouveauté des marchés est associé aux capacités distinctives en technologie.

(Tableau 3.25)

La dimension marché du portefeuille d'innovations de produit est associée aux
éléments de la stratégie technologique de l'entreprise.

HS.1 Les ventes 2 I'exportation sont associées aux €léments de la stratégie technologique.
HS5.2 Le degré de nouveauté des marchés est associé aux éléments de la stratégie technologique.

L'examen du tableau 3.25 nous montre qu'il n'existe pas d'associations entre les ventes a
I'exportation et I'ensemble des capacités distinctives en technologie. Toutefois, apres
¢élimination des capacités distinctives en veille technologique, en intégration des
technologies et en intégration des composants, on observe une association positive avec les
capacités techniques (R2 ajusté = 4,03%**).Ces constatations nous permettent d'avancer que
I'hypothése 4.1 est partiellement vérifiée pour les capacités techniques. L'hypothése 4.2 est
rejetée car nous ne pouvons conclure A une association entre le degré de nouveauté des

marchés visés et les capacités distinctives en technologie.
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Tableau 3.25 : Relations entre les capacités et la stratégie technologiques et la dimension

marché du portefeuille d'innovations

Variables dépendaantes
Ventes a [I'exportation Degré moyen
hors Canada de nouvesuté
(n=98) des marchés visés
(n=98)
Variables indépendantes
H4.1 H4.2
Capacités distinctives : 8(1) 8(2) B(1) 8(2)
* Veille technologique 0.10 -0,01
» Capacités techniques 0,16 0,22++ 0,03
» Intégration des technologies 0,06 0,02
+ Intégration des composants -0.09 0.11
Coefficient de détermination (R?) 6,46% 5,02% 1.68% n.s.
Coef. de détermination ajusté (R2 ajusté) 2,43% 4,03%** 0,00%
F 1,60 5,07 0.40
HS.1 HS.2
Eléments de Ia stratégie technologique : B(1) 8(2) 8(1) 8(2)
* % du chiffre d'affaires en innovation 0.21*+ 0,17+ 0.19*
» Nombre d'employés affectés 2 0,34*>> 0,36%*** -0,04
I'innovation de produit
* Investissement en innovation produit/ -0.17 0,20+ 0,25**
concurrence

* Stratégie technologique 0,09 -0,04
Coefficient de détermination (R?) 20,94% 18,84% 9,18% 6.17%
Coef. de détermination ajusté (R2 ajusté) 17,54%****| 17,13%*+»+ 5.27%* 5.19%**
F 6,08 11,02 2,35 6,31

P < 0,1*; p < 0,05*%; p < 0,01***; p < 0,001%***,

(1) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple.
(2) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple selon la procédure "backward".
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L'hypoth&se 5.1 est vérifi€e. [l existe une association entre les ventes d'innovations 2
I'exportation et I'ensemble des éléments de la stratégie technologique (R2 ajusté =
17,54%****). Ceci supporte le lien observé antérieurement entre la stratégie technologique et
les ventes 2 I'exportation (par exemple, Lefebvre et al., 1993a; Lefebvre et al., 1994). Les
deux €léments de la stratégie technologique qui semblent le plus fortement liés au
pourcentage des ventes d'innovations a I'exportation sont le nombre d'employés affectés 2

I'innovation de produit et le pourcentage du chiffre d'affaires qui y est consacré.

L'hypothése 5.2 examine l'association entre le degré moyen de nouveauté des marchés
visés par les innovations et les éléments de la stratégie technologique. L'association est
faiblement significative (R2 ajusté = 5,27%*). Comme pour le degré moyen de nouveauté
technologique, il semblerait que ce soit 'importance des investissements en innovation de
produit par rapport 2 la concurrence qui est le plus liée au degré moyen de nouveauté des

marchés visés.

Les résultats de la régression hiérarchique pour ces deux variables d'innovation de marché
sont présentées au tableau 3.26. Pour les ventes 2 I'exportation, on peut observer que
I'ajout, aux capacités distinctives, des éléments de la stratégie technologique augmente
significativement la variance expliquée (Delta R2 = 22,22%****). En ce qui concerne le degré
de nouvauté des marchés visés, les résultats du modeéle 2 montrent que les éléments de la
stratégie technologique combinés aux capacités distinctives augmentent aussi
significativement, quoique faiblement, la proportion de la variance expliquée (Delta R2 =
8.92%*). De plus, I'analyse par la régression hiérarchique confirme I'absence d'association
directe, méme 2 travers les éléments de la stratégie technologique, entre le degré moyen de

nouveauté des marchés et les capacités distinctives en technologie.
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Tableau 3.26: Contribution des capacités distinctives et de la stratégie technologiques a la
dimension marché du portefeuille d'innovations

Variables dépendantes
Ventes i I'exportation Degré moyen
hors Canada de nouveauté
(n = 98) des marchés visés
(n = 98)
Variables iIndépendantes Modéle 1 Modéle 2 Modiéle 1 Modéle 2
Capacités distinctives : B(1) 8(1) 8(1) B(1)
* Veille technologique 0.09 0,07 0.02 -0,04
* Capacités techniques 0,18 0,27++ 0,05 -0,01
* % du chiffre d'affaires en innovation 0.23%* 0.19*
. * Nombre d'employés affectés a

I'innovation de produit 0,39% e
* Investissement en innovation produits/

concurrence -0,24++ 0,21+
+ Stratégie technologique -0.05 -0,02
Coefficient de détermination (R2) 5.58% 27,80% 0.38% 9,30%
Coefficient de détermination ajusté 3,59% 23,04F %+ -1,72% 3.32%
(R2 ajusté)
Delta R2 ) 22,22%%%** 8,92%*
F 7.00 2,24

P < 0,1% p < 0,05*%; p < 0,01***; p < 0,001%%*,

(1) B issus de l'analyse de régression multiple.
(2) Niveau de signification du delta R2 est calculé en faisant le test en F od

. (R? (modale 2) - RZ (modile 1))/ M

(1-R2 (modle 2))/ (n-k - 1)

nombre de variables rajoutées entre le modale 1 et le modile 2

nombre de répondants
nombre de variables dans le modale 2

g
e Z



220

Les résultats des analyses de régression "backward" (tableau 3.27) permettent d'identifier
les variables technologiques, capacités et éléments de la stratégie, qui semblent
conjointement les plus liées aux deux variables de la dimension marché du portefeuille

d'innovations.

Tableau 3.27 : Variables technologiques les plus liées aux ventes d'innovations 2

I'exportation et au degré moyen de nouveauté des marchés visés

Variables dépendantes
Ventes a I'exportation Degré moyen
Varfables indépendantes hors Canada de nouveauté
(n = 98) des marchés visés
(n = 98)
Capacités distinctives : 8(1) B(1)
* Veille technologique - -
 Capacités techniques 0,28%** -
Eléments de la stratégie technologique :
* % du chiffre d'affaires en innovation 0,23+ -
* Nombre d'employés affectés a 0,384%%= .
I'innovation de produit
* Investissement en innovation produits/ -0,25%* 0.25%*
comcurrence
« Stratégie technologique - -
Coefﬁcimt de détermination (Rz) 27.34% 6.17%
Coefficient de détermination ajusté 24,22% **** 5.19%**
(R? ajusté)
F 8,75 6,31

P <0,1% p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001****,
(1) B issus de I'analyse de régression multiple selon 1a procédure "backward”.
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Pour les ventes d'innovations .2 I'exportation, il s'agirait de capacités techniques
supérieures et d'une stratégie technologique axée sur un investissement important de
ressources humaines et financiéres dans l'innovation de produit, investissement qui est
cependant inférieur a celui de 1a concurrence. Comparativement aux résultats du tableau
3.25, on remarque l'apparition d'un coefficient significatif et négatif pour I'investissement
en innovation de produit par rapport 2 la concurrence. Ceci pourrait signifier que les PME
qui sont supérieures aux autres en production et investissent des ressources importantes en
innovation de produits sont amenées A concurrencer, au niveau international, des
entreprises qui dépensent plus qu'elles en innovation. Pour le degré moyen de nouveauté
des marchés, il s'agirait, comme observé plus tt au tableau 3.25, d'une stratégie axée sur

des dépenses en innovation supérieures i la concurrence.

La dimension technologie du portefeuille d'innovations de produit est associée aux
capacités distinctives en marketing de l'entreprise.

H6.1 Lenombre d'innovations de produit est associé aux capacités distinctives en marketing.
H6.2 Le degré de nouveauté de la technologie est associé aux capacités distinctives en marketing.

HYPOTHESE D
La dimension technologie du portefeuille d’innovations de produit est associée aux
éléments de la stratégie marketing de l'entreprise.

H7.1  Le nombre d'innovations de produit est associé aux éléments de la stratégie marketing.
H7.2 Le degré de nouveauté de la technologie est associé aux éléments de la stratégie
marketing.

Les résultats du tableau 3.28 ne révélent pas de liens significatifs entre les capacités
distinctives en marketing et, respectivement, le nombre d'innovations commercialisées et le

degré moyen de nouveauté technologique. Les hypotheses 6.1 et 6.2 sont donc rejetées.
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Pour ce qui est du lien entre le nombre d'innovations et les éléments de la stratégie
marketing, il est significatif (R ajusté = 18,26%***). L'hypothése 7.1 est donc vérifiée.
Apres €élimination des variables de la stratégie marketing dont les coefficients sont non
significatifs, on observe des associations avec le pourcentage du chiffre d'affaires consacré
au marketing (association positive) et avec la stratégie de différenciation. Les firmes qui
innovent le plus souvent semblent se différencier moins par le prix et par la qualité, mais

semblent se différencier plus par la variété des produits offerts au marché.

Par ailleurs, I'association entre le degré moyen de nouveauté technologique des innovations
et la stratégie marketing est également significative (R2 ajusté = 11,57%**). Apres élimination
des variables non significatives, on constate que les firmes dont le degré de nouveauté
technologique est plus élevé investissent plus en marketing comparativement 2 leurs
concurrents et se différencient moins par des prix concurrentiels (association faible) et par

la variété.

Les résultats des régressions hiérarchiques, présentés au tableau 3.29, supportent les
résultats précédents et montrent que les deux modeles qui tiennent compte conjointement
des capacités et de la stratégie marketing (modele 2) sont significatifs pour le nombre
d'innovations (Delta R2 = 14,91%*** ) et pour le degré de nouveauté technologique (Delta R2 =
20,72%**). IIs ne révelent, cependant, aucun lien significatif entre les deux variables
d'innovation de la dimension technologie du portefeuille et les capacités distinctives en

marketing.

Finalement, le tableau 3.30 permet d'identifier les variables de la dimension marketing qui
semblent les plus associées avec les deux variables constitutives de la dimension

technologie du portefeuille d'innovations.
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Tableau 3.28 : Relations entre les capacités et la stratégie marketing et la dimension

technologie du portefeuille d'innovations

Variables dépendantes

Nombre d'’innovations

Degré moyen de nouveauté

(n = 98) de la technologie
(n = 98)
Variables indépendantes
H6.1 H6.2
Capacités distinctives : B(1) 8(2) 8(1) 8(2)
* Gestion et efficacité du marketing 0.14 -0,11
¢ Orientation vers le marché -0,20* 0.02
Coefficient de détermination (R2) 3.01% 0.00% 0.99% 0.00%
Coef. détermination ajusté (R2 ajusté) 1,02% 0,00% 1,09% 0,00%
F 1,52 0,47
H7.1 H7.2
Eléments de la stratégic marketing : 8(1) 8(2) B(1) 8(2)
* % chiffre d'affaires au marketing 0,25*+ 0,28%++ 0,03
* Nombre d'employés en marketing 0,02 -0,06
* Investissement marketing/ -0,11 0,30%*» 0,30%**
concurrence

» Couverture stratégique du marché 0,07 0.04
« Type de produit 0,10 0,00
« Différenciation par :

- prix concurrentiel -0,27%** -0,32%%%* -0,18 -0,17*

- qualité -0,20** -0,18** -0,10

- variété 0,18* 0,21%* -0.31%%+ -0,31¢%++

- procédés de fabrication 0.00 -0,05
Coefficient de détermination (R2) 25,61% 23,53% 19,77% 18,25%
Coef. détermination ajusté (R2 ajusté) 18,26%*** 20,34%**** 11,57%** 15,64%%*++*
F 3,48 7,38 2,41 6.99

P < 0,1% p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001%%*+,

(1) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple.
(2) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple selon la procédure "backward”.
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Variables dépendantes
Nombre d'innovations Degré moyen de nouveauté
(n = 101) de la technologie
(n 98)
Variables indépendantes Modéle 1 Modéle 2 Modele 1 Modeéle 2
Capacités distinctives : 8(1) 8(1) 8(1) 8(1)
+ Gestion et efficacité du marketing 0.14 0.08 -0,11 -0.17
«+ Orientation vers le marché -0,20* -0,15 0,02 0.08
ar i | coi Keting :
* %chiffre daffaires au marketing 0,26** 0,03
* Nombre d'employés en marketing 0,01 -0,05
* Investissement marketing/ 0,11 0,34%%+
concurrence

¢ Couverture stratégique du marché 0,08 0,03
* Type de produit 0,10 0,01
« Différenciation par :

- prix.ctmcmrmtiel -0,28%*= -0,17

- qualité -0.16 -0,12

- variété 0,17 20,28+

- procédés de fabrication 0,02 -0,04
Coefficient de détermination (R2) 3.01% 26,95% 0,99 21.71%
Coefficient de détermination ajusté 1,03% 17,92%*** -0.01% 11,70%**
R ajusté)
Delta R2 (2) 14,91%*** 20,72%**
F 3,24 2,53

P <0,1% p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001%+**

(1) B issus de I'snalyse de régression multiple.

(2) Niveau de signification du delta R est calculé en faisant le test en F od
c (R2 (mod2le 2) - R2 (mod2le 1)y M

(1-R2 (moddle 2))/(n-k- 1)
nombre de varisbles rajoutées entre le modéle 1 et le modile 2

nombre de répondants

oM
n
k nombre de variables dans le modéle 2
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Tableau 3.30: Variables marketing les plus liées au nombre d'innovations et au degré

moyen de nouveauté technologique

Variables dépendantes
Nombre d'innovations | Degré moyen de nouveauté
Variables indépendantes (o = 101) de la technologie
(n = 98)

Capacités distinctives : B(1) B(1)
+ Gestion et efficacité du marketing - -
¢ Orientation vers le marché - -
Elé ie la stratéei keting :
* % chiffre d'affaires au marketing 0,28%%* -
» Nombre d'employés en marketing - -
* Investissement marketing/concurrence - 0,30+~
* Couverture stratégique du marché - -
» Type de produit . -
« Différenciation par :

- prix concurrentiel -0,32¢%ss -0,17*

- qualité -0,18%+ -

- variété 0,21** -0,31%**

- procédés de fabrication - -
Coefficient de détermination (R2) 23,53% 18,25%
Coefficient de détermination ajusté 20,34%**** 15,64%****
(R? ajusté)

F 7,38 6.99

p < 0.1%; p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001%**+,

(1) B issus de I'analyse de régression multiple selon la procédure "backward™.

Comme précédemment au tableau 3.28, le nombre d'innovations est li€ positivement au
pourcentage du chiffre d'affaires alloué au marketing et 2 une stratégie axée sur la
différenciation par la variété et négativement 2 la différenciation par des prix concurrentiels
et par la qualité. La nouveauté technologique, quant 2 elle, est liée positivement 2 un
investissement en marketing supérieur 2 celui de la concurrence et négativement 2 une

stratégie de différenciation axée sur des prix concurrentiels et sur la variété.
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3.4.3 Des résultats de recherche complémentaires et une synthése des

premiéres observations

Pour compléter cette premitre partiec de notre analyse des résultats, nous présentons
quelques observations complémentaires. D'abord, nos hypothéses de recherche ne
prévoyaient pas l'étude de l'effet, sur les variables descriptives du portefeuille
d'innovations, des interactions éventuelles entre les capacités distinctives dans un domaine
(1a technologie ou le marketing) et les stratégies poursuivies dans 'autre domaine. Les
résultats de ces analyses sont présentés aux tableaux 3.31 a 3.34. Ensuite, nous présentons
les résultats (tableaux 3.35 a 3.37) d'un modele global dans lequel sont considérées
conjointement les capacités distinctives et les stratégies technologiques et marketing afin
d'identifier les interactions potentielles entre 'ensemble des variables qui constituent les
quatre principaux blocs de variables indépendantes de notre modéle. Nous cldturons cette

sous-section par une synthése des premiers enseignements de cette recherche.

Les tableaux 3.31 et 3.32 présentent les résultats des analyses de régression portant sur les
capacités distinctives en marketing et les éléments de la stratégie tcchnoiogique. Au tableau
3.31, on constate que le modele complet est significatif pour le nombre d'innovations (R2
ajusté = 14,03%***) et, dans une moindre mesure, pour le degré moyen de nouveauté
technologique (R2 ajusté = 6,72%*). L'apparition d'une association négative entre les
capacités distinctives en orientation vers le marché et le nombre d'innovations, lorsque les
éléments de la stratégie technologique sont introduits dans le modele, est intéressante. Cette
association négative, qui est confirnée dans le modele backward, suggérerait que les firmes
qui innovent le plus souvent en mettant de I'avant une stratégie technologique trés agressive
se distinguent moins de leurs concurrents, du moins dans le secteur étudi€, quant 2 leurs

capacités en orientation vers le marché.
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En ce qui concerne le degré moyen de nouveauté technologique des produits, les
régressions mettent en évidence I'absence de lien significatif, i travers la stratégie

technologique, entre les capacités distinctives en marketing et ce degré de nouveauté.

Tableau 3.31: Contribution des capacités distinctives en marketing et des éléments de la

stratégie technologique 2 la dimension technologie du portefeuille

d'innovations
Variables dépendantes
Nombre d'innovations Degré moyen
Variables indépendantes (n = 101) de nouveauté
de la technologie
(n = 98)
Capacités distinctives : 8(1) 8(2) 8(1) 8(2)
* Gestion et efficacité du marketing 0,05 - -0,14 -
¢ Orientation vers le marché -0,28+* -0,25%* -0,07 -
* % chiffre affaires en inmovation produits 0,09 - 0,14 -
* Nombre d'employés affectés a 0,05 - -0,06 -
I'innovation de produit
* Investissement en innovation produits/ 0,20+ 0,22+ 0,28+ 0,28%=*
concurrence
* Stratégie technologique 0,22+ 0,27+* 0,01
Coefficient de détermination (R2) 19,18% 18,00% 12,49% 8,06%
Coefficient détermination ajusté (R2ajusté) | 14.03%*** | 15.46%****| 6,72%* 7,10%***
F 3.72 7.10 2,17 8.41

P < 0,1% p < 0,05*%; p < 0,01%**; p < 0,001****,

(1) B standardisés issus de l'analyse de régression multiple.
(2) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple selon la procédure “backward”.
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Trois observations découlent des résultats du tableau 3.32. Notons d'abord que les deux
modéles complets sont significatifs pour les ventes 2 I'exportation (R ajusté = 18,09%****)
et pour le degré de nouveauté des marchés (R2 ajusté = 6,32%*). Notons ensuite, qu'en ce
qui concerne les ventes 2 'exportation, elles sont li€es, comme c'était le cas dans les
analyses précédentes, aux capacités en orientation vers le marché, 2 l'investissement
financier et humain en innovation de produit et 2 un investissement en innovation de produit
inférieur 2 celui de la concurrence. Enfin, pour le degré de nouveauté des marchés visés par
les innovations, on remarque l'apparition d'une relation négative, faiblement significative
mais confirmée dans le modele backward, avec les capacités distinctives en gestion et
efficacité du marketing lorsque les capacités distinctives en marketing sont couplées aux
éléments de la stratégie technologique. I semblerait ainsi que des capacités en gestion du
marketing supérieures auraient comme effet de freiner l'influence positive des allocations de

ressources financiéres en innovation de produit sur le degré de nouveauté de marché.

Les tableaux 3.33 et 3.34 présentent les modeles de régression qui comprennent les
capacités distinctives en technologie et les éléments de la stratégie marketing. Les quatre
modeles complets sont significatifs pour le nombre d'innovations (R2 ajusté = 23 46%****),
pour le degré de nouveauté technologique (R2 ajusté = 11,75%**), pour les ventes 2
I'exportation (R2 ajusté = 11,32%**) et pour le degré de nouveauté des marchés (R2 ajusté =
9,78%*). Les coefficients identifi€és comme étant significatifs sont, 2 une exception prés;, les
mémes que ceux qui avaient été identifi€s dans les modeles ol les capacités distinctives en
technologies et les éléments de la stratégie marketing étaient étudiés séparément.
L'exception concerne I'apparition, au tableau 3.34, d'un coefficient négatif, mais seulement
faiblement significatif, entre I'importance de I'investissement en marketing et le nombre

d'innovations.
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Tableau 3.32 : Contribution des capacités distinctives en marketing et des éléments de la
stratégie technologique 2 la dimension marché du portefeuille d'innovations

Variables dépendantes
Ventes a I'exportation Degré moyen
Variables indépendantes (n = 101) de nouveauté
des marchés visés
(n = 98)
Capacités distinctives : 8(1) 8(2) 8(1) 8(2)
¢ Gestion et efficacité du marketing 0,05 - -0,20* -0,17*
 Orientation vers le marché 0,13 0,16* 0.06 -
£l e | cqi hnologique :
* % chiffre affaires en irmovation produits 0,19+ 0.19* 0.,19* 0,19*
* Nombre d'employés affectés 2 0,365+ 0,38¢%+» -0,04 -
I'inmovation de produit
« Investissement en innovation produits/ -0,19* -0,17* 0,20* 0,21*
concurrence
 Stratégie technologique 0,04 - 0,01 -
Coefficient de détermination (R2) 23,16% 22,83% 12,12% 11,73%
Coefficient détermination ajusté (R2ajusté) | 18.09%****| 19,51%****|  6,32%* 8.91%***
F 4,57 6,88 2,09 4,16

P < 0,1% p < 0,05**; p < 0,01°**; p < 0,001%%++.

(1) B standardisés issus de 1'analyse de régression multiple.
(2) B standardisés issus de 1'analyse de régression multiple selon la procédure "backward”.
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Tableauy 3.33 : Contributions des capacités distinctives en technologie et des €léments de la

stratégie marketing 2 la dimension technologie du portefeuille d'innovations

Variables dépendantes
Nombre d'innovations Degré moyen
Variables Indépendantes (a = 101) de nouveauté
technologique
(n = 98)
Capacités distinctives : 8(1) 8(2) 8(1) B(2)
¢ Veille technologique 0,27*+ 0,25+ 0.19 -
o Capacités techniques 0,09 - -0,06 -
Eléments de la stratégie marketing :
« % chiffre d'affaires au marketing 0.26** 0,26%*+ 0,01 -
« Nombre d'employés en marketing 0,01 - -0,06 -
¢ Investissement en marketing/ -0,19* -0,17* 0.26** 0.30%+=
concurrence
» Couverture stratégique du marché 0.02 - 0,03 -
» Type de produit -0,03 - -0,04 -
* Différenciation par :
- prix concurrentiel -0,27+* -0,29%=+ -0.16 -0,17*
- qualité -0,22%+ -0,20%** -0.08 -
- variété 0.17* 0,18+ -0,32¢++ -0,31%3+
- procédés de fabrication -0,15 - -0,10 -
Coefficient de détermination (R2) 31.88% 29,70% 21,76% 18,24%
Coefficient détermination ajus(é(Rz ajusté) | 23.46%%***| 2521%****| 11,75%** 15.64%%***
F 3,79 6,62 2,17 6.99

P <0,1% p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001****,

(1) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple.
(2) B standardisés issus de I'snalyse de régression multiple selon la procédure "backward”.
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Tableau 3.34 : Contribution des capacités distinctives en technologie et des éléments de la
stratégie marketing 3 la dimension marché du portefeuille d'innovations

Variables dépendantes
Ventes a I'exportation Degré moyen
Variables indépendantes (n = 98) de nouveauté
des marchés visés
(n = 98)
Capacités distinctives : 8(1) 8(2) 8(1) 8(2)
¢ Veille technologique 0,05 - -0,04 .
+ Capacités techniques 0,25+ 0,25** -0,04 -
* % chiffre d'affaires au marketing 0,28%* 0,32%%+ 0.00 -
* Nombre d'employés en marketing 0.13 - -0,23+ -
* Investissement en marketing/ 0,00 0,18* -
concurrence
» Couverture stratégique du marché -0,10 - 0,22+ 0,21+
¢ Type de produit 0,06 - 0.14 -
* Différenciation par :
-prix concurrentiel -0,16 -0,18+* 0,01 -
-qualité 0,11 - -0,11 -
-variété -0,11 - -0,33%¢> -0,33%%+
-procédés de fabrication -0,07 - 0,25%* 0,23**
Coefficient de détermination (RZ) 21,38% 16,74% 20,01% 13,15%
Coefficient détermination ajusmz ajusté) 11,32%** 14,08%***+* 9,78%** 10,38%**~*
F 2,13 6,30 1,96 4,74

p < 0,1% p < 0,05**; p < 0,01**%; p < 0,001****,

(1) B standardisés issus de l'analyse de régression multiple.
(2) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple selon la procédure "backward”.

Les analyses, dont les résultats apparaissent aux tableaux 3.35, 3.36 et 3.37, complatent
ces quelques résultats complémentaires. Dans un premier temps, nous avons introduit
successivement dans le modele les capacités ditinctives en technologie et en marketing, puis
les éléments des deux stratégies. Les analyses de régression hiérarchique, pour I'ensemble

des variables des dimensions technologique et marketing, montrent I'impact déterminant de
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l'ajout des éléments des stratégies technologique et marketing dans I'explication des
variables dépendantes. Des quatre variables dépendantes étudi€es, seul le nombre
d'innovations affiche une relation significative avec I'ensemble des capacités distinctives
(R2 ajusté = 9.47%***); l'ajout des €léments de stratégies dans l'équation de régression
augmente significativement l'explication de cette variable (Delta R2 = 32,77%***). Les
€éléments des deux stratégies contribuent également de fagon importante 2 I'explication des
ventes d'innovations 2 l'exportation (Delta R2 = 32,77%***), du degré moyen de nouveauté
technologique (Delta R2 = 25,56%**) et du degré de nouveauté des marchés visés (Delta R2 =

25.59%**).

Dans un deuxiéme temps, nous avons procédé 2 une analyse de régression "backward" sur
I'ensemble des variables en cause afin de faire ressortir les variables des domaines
technologique et marketing qui expliquent conjointement le mieux les quatres variables

dépendantes. Ces résultats apparaissent au tableau 3.37.

Les firmes qui innovent plus souvent semblent avoir des capacités distinctives en veille
technologique supérieures a celles de leurs concurrents et des capacités en orientation vers
le marché inférieures i celles de leurs concurrents. Au niveau de leurs stratégies, elles ont
tendance 2 €wre agressives au niveau de la technologie en mettant un accent important sur la
technologie et en dépensant plus que leurs concurrents en innovation; elles dépensent un
pourcentage important de leur chiffre d'affaires pour soutenir la vente de leurs produits qui
se différencient par leurs variétés mais pas par leurs prix. Remarquons que l'effort financier

qu'elles consentent au marketing semble néanmoins inférieur A celui de leurs concurrents.
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Tableau 3,35 : Contribution des capacités distinctives et des stratégies technologiques et
marketing 2 la dimension technologie du portefeuille d'innovations

Variables dépendantes
Nombre d'innovations Degré moyen nouveauté
(n = 101) de la technologie
(n = 98)
Variables indépendantes Modéle 1 Modéle 2 Modéle 1 Modéle 2
8(1) 8(1) 8(1) 8(1)
Capacités distinctives :
» Veille technologique 0.34¢%%+ 0,24+* 0,28+ 0,22+
» Capacités techniques 0,06 0,06 -0,11 -0,07
¢ Gestion et efficacité du marketing -0,02 -0,05 -0,21 -0.26**
« Orientation vers le marché -0,24%* -0,22+ -0,05 0,05
¢ % du chiffre d'nffa.ires.m innovation -0,01 0,15
+ Nombre d'employés affectés & 0,03 -0.14
I'innovation de produit
¢ Investissement innovation/concurrence 0,28++* 0,18
« Stratégie technologique 0,21+ 0,06
* % chiffre d'affaires au marketing 0,36%+ 0,02
« Nombre d'employés en marketing -0,07 0.05
« Investissement marketing/concurrence -0,24+#* 0.24++
¢ Couverture stratégique du marché -0,06 -0,07
» Type de produit -0,15 -0,13
« Différenciation par :
- prix concurrentiel -0,28%*=* -0,16
- qualité -0,12 -0.09
- variété 0,23+ -0,24=+
- procédés de fabrication -0,15 -0,10
Coefficient de détermination (R2) 13.00% | 45.86% 5.90% 31,46%
Coefficient détermination ajusté(R2 ajusté) 9,47%*** | 34,77%*%** 1.85% 16,89%**
Delta R2 (2) 32,77%**+ 25.56%**
F 3,86 2,29

p < 0,1%; p < 0,05*%; p < 0,01***; p < 0,001%***,

(1) B standardisés issus de l'analyse de régression multiple.

(2) Niveau de signification du delta R est calculé en faisant le test en F ob :
. (R2 (mod2le 2) - R2 (modile 1)/ M

(1-R2 (modale 2)) / (n -k - 1)

nombre de répondants

2
e X

nombre de variables dans le modile 2

nombre de variables rajoutées entre le mod2le 1 et le modale 2
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Tableau 3.36: Contribution des capacités distinctives et des stratégies technologiques et

marketing 2 la dimension marché du portefeuille d'innovations

Variables dépendantes
Ventes a I'exportation Degré moyen nouveauté
hors Canada des marchés visés
(n = 93) (n = 93)
Variables indépendantes Modéle 1 Modéle 2 Modéle 1 Modéle 2
8(1) 8(1) 8(1) 8(1)
Capacités distinctives :
* Veille technologique 0,06 0,06 0.10 0.00
+ Capacités techniques 0.15 0,28** 0,05 -0,04
« Gestion et efficacité du marketing 0,05 0,00 -0,23* -0,22+
* Orientation vers le marché 0,04 0,02 0,11 0,07
* % du chiffre d'affaires en innovation 0,16 0.17
+ Nombre d'employés affectés 0,375+ 0.11
I'innovation de produit
+ Investissement innovation/concurrence -0,24++ 0.12
+ Stratégie technologique -0,02 -0,03
* % chiffre d'affaires au marketing 0,20* -0.04
* Nombre d’employés en marketing 0,00 -0.22
« Investissement marketing/concurrence 0,03 0.17
» Couverture stratégique du marché 0.04 0,22+
« Type de produit -0,04 0,07
* Différenciation par :
- prix concurrentiel -0.15 0.01
- qualité 0,08 -0.13
- variété -0,16 -0,28++*
- procédés de fabrication -0,05 0,27%+
Coefficient de détermination (R?) 6.00% 35.62% 3,57% 29,16%
Coef. détermination ajusté (R ajusté) 1.96% 21,94%***|  .0.58% 14.11%**
Delta R2 (2) 29,62%*** 25.59%**
F 2,383 2,22

P < 0,1%; p < 0,05**; p < 0,01%%*; p < 0,001%+**,

(1) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple.

(2) Niveau de signification du delta R2 est calculé en faisant le testen Fol :
. (R2 (modele 2) - R2 (modzle 1))/ M

(1 -R2 (moddle 2))/ (n -k - 1)

nombre de répondants

e

nombre de variables dans le modzle 2

nombre de variables rajoutées entre Je modile 1 et le modile 2
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Tableau 3.37 : Capacités distinctives et €léments des stratégies technologiques et

marketing : variables les plus liées au portefeuille d'innovations

Variables dépendantes

Nombre Degré Ventes a Degré
fnnovations moyen exportation moyen
Variables indépendantes nouveauté nouveauté
(n = 101) techno. (n = 98) marchés
(n = 98) (n = 98)
8(1) B(1) 8(1) 8(1)
o Veille techmologique 0.17* - - -
» Capacités i - - 0,30%** -
jv :

 Gestion et efficacité du marketing - -0,19* - -0,20*
« Orientation vers le marché -0,29%+* - - -
Eléments de la suatégie technologique :
¢ % chiffre d'affaires en innovation - - 0.18* 0,25**
« Nombre d’employés A innovation produit - - 0,34+ -
« Investissement innovation/concurrence 0,208+ 0.24** -0,22%* -
« Stratégie technologique 0,17+ - -
+ % chiffre d'affaires en marketing 0,31%+= - 0,20%* -
* Nombre d'employés en marketing - - - -0.16*
» Investissement marketing/concurrence -0,23%%= 0,274+ - 0,20*
« Couverture stratégique du marché - - - 0,18*
« Type de produit - - - -
« Différenciation par :

- prix concurrentiel -0,24%+ -0,18* -0,15* -

- qmﬁ(é - - - -

- variété 0,19+ -0,25%=+ - -0,27+%*

- procédés de fabrication - - - 0,27%%+
Modéle global
Coefficient de détermination (R2) 42,42% 22,87% 32,58% 25,46%
Coefficient détermination ajusté (R2 ajusté) | 37.41%**** 19,55%**** | 28,14%**** | 19,67%****
F 8,47 6.89 7,33 4,39

p < 0,1*% p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001****,

(1) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple, pour I'ensemble des variables explicatives, selon la

procédure "backward™.
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Le degré moyen de nouveauté technologique est, quant 3 lui, li€ surtout 2 un ensemble de
variables stratégiques. Les entreprises dont le degré de nouveauté technologique est plus
€levé ont des capacités en gestion du marketing inférieures, investissent en innovation et en
marketing plus que la concurrence et offrent au marché des produits peu différenciés au
niveau des prix et de la variété. Des investissements marketing plus importants semblent
donc nécessaires & I'éducation du marché pour familiariser celui-ci 4 des innovations plus
radicales. Par contre, il semble que des meilleures capacités en gestion du marketing incite

la firme & commercialiser plutot des innovations mineures.

Les entreprises plus actives dans 'exportation de leurs innovations sont aussi celles qui,
tout en possédant une supériorité technique ou manufacturiére, engagent un nombre plus
important d'employés dans les activités d'innovation de produit et y consacrent un
pourcentage plus €levé de leur chiffre d'affaires. Cet effort financier est cependant inférieur
a celui consenti par la concurrence. Elles consacrent un pourcentage plus élevé de leur

chiffre d'affaires au marketing et ont tendance 2 ne pas se différencier par les prix.

Comme pour le degré moyen de nouveauté technologique, le degré moyen de nouveauté
des marchés est surtout associ€ aux variables stratégiques. Les firmes qui innovent le plus 2
ce niveau se distinguent par leur faiblesse relative en gestion et efficacité du marketing et
par l'allocation d'un pourcentage €élevé de leur chiffre d'affaires 2 l'innovation de produit.
Elles poursuivent concurremment une stratégie de différenciation par les procédés de
fabrication, mais pas par la variété. Elles recherchent une couverture plus large du marché,
consacrent plus de dépenses au marketing que leurs concurrents mais y affectent moins
d'employés. Alors que la pergée de nouveaux marchés nécessite des investissements
financiers en marketing supérieurs, il semblerait que I'argument développé aux pages 143 2

145 se confirme. Des capacités supérieures en gestion du marketing suggéreraient 2 la
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firme, du moins dans le secteur étudi€, de se concentrer plutdt sur les marchés qu'elle

connait et comprend bien.

Remarquons, finalement, que seulement deux variables ne semblent pas affecter
significativement l'une ou l'autre des quatre variables dépendantes. 11 s'agit du type de

produit et de Ia différenciation par la qualité.

Le tableau 3.38 permet une comparaison entre les différents modeles étudiés quant A leur
pouvoir explicatif sur les quatre variables dépendantes du portefeuille d'innovations.
Différentes constatations peuvent étre tirées de ce tableau. En ce qui concerne le lien entre
les capacités distinctives et les variables du portefeuille d'innovations, seules les capacités
distinctives en technologie sont directement liées au nombre d'innovations. Tous les autres

modeles impliquant uniquement les capacités distinctives sont non significatifs.

Le nombre d'innovations, le degré moyen de nouveauté technologique et le degré moyen de
nouveauté des marchés visés trouvent une meilleure explication 2 travers les éléments de la
stratégie marketing qu'a travers les éléments de la stratégie technologique. A I'inverse, le
pourcentage des ventes d'innovations 2 I'exportation est mieux expliqué par les éléments de
la stratégie technologique que par les éléments de la stratégie marketing. La combinaison
des capacités distinctives en technologie et des éléments de la stratégie marketing explique
mieux le nombre d'innovations et les ventes 2 l'exportation que la combinaison des
capacités distinctives en marketing et des éléments de la stratégie marketing. Enfin, pour le
nombre d'innovations et les degrés moyens de nouveauté technologique et de marché, le
modele global est plus explicatif que tous les autres modeles. Pour le pourcentage des
ventes d'innovations 2 I'exportation, le modele le plus explicatif est celui qui combine les

capacités distinctives en technologie et les éléments de la stratégie technologique.
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Tableau 3.38: Comparaison des niveaux d'explication imputables aux différents modeles
dans les dimension technologique et marketing
Variables dépendantes(l)

Variables Nombre Degré moyen Ventes a Degré moyen
indépendantes innovations de nouveauté I'exportation de nouveauté

de la technologie des marchés
Capacités
technologiques 6,59%** n.s n.s. n.s
Stratégic
technologique 9.61%*** 5.79%** 17,54%**** 5.27%*
Capacités et
stratégie 12,36%*** 7.49%** 23,04%**** n.s
technologiques
Capacités
marketing n.s n.s. n.s n.s
Stratégie
marketing 18,26%*** 11,57%** 7.83%* 11,52%**
Capacités et
stratégie
marketing 17,92%*+* 11,70%** 8,39%* 12,75%**
Capacités
marketing et
stratégie 14,03%*** 6,72%* 18,09%**** 6,32%*
technologique
Capacités
technologiques et
stratégie 23,46%**** 11,75%** 11,32%** 9,78%**
marketing
Toutes les
capacités et
éléments des
stratégies 34,77%**** 16,89%** 21,94%%+* 14,11%**
technologiques et
marketing

p < 0,1% p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001%***,

(1) R2 ajusté issu de I'analyse de régression multiple.
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3.4.4 Les autres relations

HYPOTHESE 8 (Tableau 3.39)

Les éléments des stratégies technologique et marketing sont associés au comportement
entrepreneurial de l'entreprise.

HYPOTHESE 9 (Tableau 3.40)
Les éléments des stratégies technologique et marketing sont associés @ l'incertitude
environnementale percue.

Les résultats du tableau 3.39 abordent I'association entre le comportement entrepreneurial et
les stratégies technologique et marketing. L'hypothese 8 est vérifiée. Au niveau de la
stratégie technologique, le caractére proactif de la prise de décision (R2 ajusté = 13,74%***)
est li€ A un investissement en innovation de produit supérieur 2 celui de la concurrence et la
prise de risque (R ajusté = 8,81**) A une stratégie technologique agressive. Au niveau de la
stratégie marketing, les éléments qui ressortent le plus en liaison avec la prise de décision
proactive (R2 ajusté = 16,42***) sont la vente de produits de spécialité et la différenciation par
les procédés de fabrication; la prise de décision proactive est négativement liée toutefois 2 la
différenciation par des prix concurrentiels. Finalement, la prise de risque est associée A une
stratégie marketing (R2 ajusté = 8,24**) basée sur un nombre plus élevé d'employés affectés
au marketing et sur de la différenciation par la qualité et par les procédés de fabrication. Au
tableau 3.40, I'hypothése 9 est vérifiée pour la stratégie technologique (R ajusté = 4,81%) et
rejetée pour la stratégie marketing. Les firmes dont les dirigeants percoivent
I'environnement comme étant plus incertain ont tendance 2 investir un pourcentage plus
faible de leur chiffre d'affaires en innovation de produit et mettent moins d'accent

stratégique sur la technologie.
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Tableau 339 : Relations entre les €léments des stratégies technologique et marketing et le

comportement entrepreneurial
Comportement entrepreneurial
H
Variables/Construits des Décision proactive Prise de risques
stratégies
Eléments de I stratégic wechnologique : B(1) 8(2) 8(1) B(2)
* % chiffre affaires en innovation produits -0,10 - -0.11 -
« Nombre d'employés affectés -0,04 - 0,12 -
I'innovation de produit
* Investissement en innovation produits/ 0,35%%= 0,39%%=* 0.10 -
concurrence
+ Stratégie technologique 0.16 - 0,26+ 0,32%+=
Coefficient de détermination (Rz) 17,19% 14,87% 12,46% 10,37%
. .. . 2 .. 13,74%*** 14,01 %**** 8.81%** 9.47%***

goefﬁcxenl détermination ajusté(R< ajust€) 4.98 17.29 3.41 11.45
¢ % chiffre d'affaires au marketing -0,12 - 0.02 -
« Nombre d'employés au marketing 0.06 - 0,18 0,18+
+ Investissement marketing/concurrence 0,06 - -0,11 -
« Couverture stratégique du marché 0.10 - 0.15 -
 Type de produit 0,25** 0,21%* -0,06 -
« Différenciation par :

- prix concurrentiel -0,34%4+» -0,39%%++ -0,18 -

- qualité -0,04 - 0,22%+ 0,24+

- variéié -0,03 - -0.04 -

- procédés de fabrication 0,18+ 0,17+ 0,30%** 0,22+
Coefficient de détermination (R2) 23,95% 24,23% 16,50% 11,62%

: . 2. 16,42%*** 21,76%**** 8.24%** 8,89%***

!C=oefﬁcuml ajusté (R< ajusté) 3.18 9.81 2.00 4,25

p <0,1%; p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001%**+,

(1) B standardisés issus de l'analyse de régression multiple.

(2) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple selon la procédure “backward”.
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perception de l'incertitude de I'environnement

Variables/Construits des stratégies

Perception incertitude de I'environnement

H9
Eléments de 1a stratégie technologigue : 8(1) B(2)
¢ % chiffre affaires en innovation produits -0,20* -0,19*
« Nombre d'employés affectés a I'innovation 0,01 -
de produit
 Investissement en innovation produits/ 0,02 -
concurrence
» Stratégie technologique -0,18 -0,17+
Coefficient de détermination (Rz) 8.65% 7.07%
Coefficient de détermination ajusté (R2 ajusté) 4,81%* 6,11%***

F 2,25 7.31
* % chiffre d'affaires au marketing -0.13
* Nombre d'employés affectés au marketing 0.18
¢ Investissement marketing/concurrence -0,06
¢ Couverture stratégique du marché 0.04
* Type de produit -0,09
« Différenciation par :
- prix concurrentiel -0,06
- qualité -0,15
- vaniété 0,06
- procédés de fabrication 0,06
Cocfficient de détermination (R2) 2.08% ns.
Coefficient de détermination ajusté (R2 ajusté) -2,21%
F 0,76

p < 0,1*%; p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001%***,

(1) B standardisés issus de 1'analyse de régression multiple.
(2) B standardisés issus de 1'analyse de régression multiple selon la procédure "backward”.
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) (Tableau 3.41)

La performance innovatrice de l'entreprise est positivement associée aux capacités en

intégration entre la technologie et le marketing.

L'hypotheése 10 est confirmée (voir tableau 3.41) : il existe une relation significative et
positive déja largement documentée (Souder et Chakrabarti, 1978; Ruekert et Walker,
1987; Lilien et Yoon, 1989; Song et Parry, 1992 et 1993; Moenaert et al., 1994), entre la
qualité des relations des personnes affectées 2 la technologie et au marketing (dans les
firmes ol cette intégration est nécessaire) et les succes financier et commercial moyens des
innovations. La contribution des innovations aux ventes de I'entreprise n'est pas, quant 2

elle, liée a l'intégration inter-fonctionnelle.

Tableau 3.41: Relations entre l'intégration entre la technologie et le marketing et la

performance innovatrice

Performance innovatrice de I'entreprise

H10
Succés financier Succés commercial Contribution des
Intégration entre moyen moyen Innovations aux
technologie et marketing des innovations des Iinnovations ventes de la firme
8(1) 8(1) B(1)
+ Intégration entre la 0,3725%%*» 0,4143%%+» 0.1664

technologie et le marketing

Coefficient détermination (R2) 13,88% 17,17% 2.77%
Cocfficient détermination ajusté 12,74%%++* 16,08%%*+* 1,149%
(R ajusté)

F 12,24 15,75 2,16

P < 0,1*; p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001***>,
(1) B standardisés issus de I'analyse de régression.
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HYPOTHESE 11 (Tableau 3.42)

La performance innovatrice de l'entreprise est associée a la dimension technologie du
portefeuille d'innovations de produit.

H11.1 La performance innovatrice est associée au nombre d'innovations de produit.
H11.2 Laperformance innovatrice est associée au degré de nouveauté de la technologie.

HYPOTHESE 12 (Tablean 3.42)

La performance innovatrice de l'entreprise est associée @ la dimension marché du
portefeuille d’innovations de produit.

H12.1 La performance innovatrice est associée aux ventes a I'exportation.
H12.2 La performance innovatrice est associée au degré de nouveauté des marchés visés.

Les résultats pour la vérification de ces deux hypothéses sont présentés au tableau 3.42.
Seule la relation entre la performance innovatrice et les ventes d'innovations a I'exportation
est, quoique faiblement, significative (R2 ajusté = 4,34%*). Seule I'hypothése 12.1 est
vérifiée et les hypothése 11.1, 11.2 et 12.2 sont rejetées. Toutefois, le tableau 3.43, dans
lequel les variables de la performance innovatrice sont considérées comme variables
dépendantes, nous éclaire mieux sur les relations qui unissent ces variables 2 celles du
portefeuille d'innovations. En fait, les variables descriptives du portefeuille d'innovations
sont significativement li€es 2 la contribution des innovations aux ventes de la firme (R2
ajusté = 7,35**). En particulier, ce sont les ventes d'innovations A I'exportation qui
expliquent le mieux cette relation. Ainsi, ni le succés commercial moyen des innovations, ni
leur succeés financier moyen ne sont associés, du moins linéairement, aux caractéristiques
du portefeuille d'innovations de produit. Ce résultat va dans le sens de celui obtenu par

Calantone et al. (1994) qui n'observaient aucune relation significative entre I'innovation de

produit et s2 performance.
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JTableau 3,42 : Relations entre la performance innovatrice et les caractéristiques du

portefeuille d'innovations
Variables dépendantes
Nombre Degré moyen Ventes a Degré moyen
Varfables de la performance| innovations | de nouveauté |1'exportation| de nouveauté
innovatrice technologique des marchés
(n=101) (n=98) (n=98) (n=98)
B(1) 8(1) B(1) 8(1)
+ Contribution moyenne aux 0,15 -0,09 0.25%+* 0,07
ventes
* Succis commercial moyen -0,06 0,02 0.07 0,24+
» Succds financier moyen -0,07 0,02 0.05 -0,19
Coefficient de détermination (R2) 3.75% 1,02% 7.30% 4,09%
Coefficient de détermination ajusté 0.68% -2,14% 4.34%* 1,03%
(R? ajusté)
1,22 0,32 2,47 1,34

F

p < 0,1% p < 0,05*%; p < 0,01***; p < 0,001****,
(1) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple.

Tableau 3.43 : Contribution des variables du portefeuille d'innovations 2 la performance

innovatrice
Variables dépendantes
Variables du portefeuille Contribution des Succeés Succés
d'innovations innovations aux ventes commercial financier
moyen moyen
8(1) B(2) B8(1) 8(1)
« Nombre d'innovations 0.18* . -0,12 -0,19*
* Degré moyen de nouveauté -0,21% - 0.02 0,15
technologique
* Ventes i I'exportation 0,21%* 0,25+ 0,11 0,12
* Degré moyen de nouveauté des 0.19 - 0.08 -0,15
marchés visés
Coefficient de détermination (R2) 11,17% 6.22% 3.37% 437%
Coefficient de détermination ajusté 7.35%** 5.24%** -0,79% 0,26%
(R ajusté)
F 2,92 6,36 0,81 1,06

p <0,1% p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001%%*=*,
(1) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple.
(2) 8 standardisés issus de I'analyse de régression multiple selon la procédure “backward”.
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Pour tenter de mieux comprendre ce qui affecte les variables de la performance innovatrice,
nous avons €tudi€ les relations qui les unissent aux différentes capacités distinctives et aux
¢léments des stratégies. Pour ce faire, nous avons utilis€ la procédure "backward” de

I'analyse de régression. Les résultats de ces analyses sont présentés au tableau 3.44.

La contribution des innovations aux ventes de la firme est expliquée par les éléments des
stratégies technologique et marketing (R2ajusté = 20,41%****) et non par les capacités
distinctives. En particulier, I'allocation d'un nombre plus important d'employés 2
I'innovation de produit, un investissement moins important que la concurrence en
innovation de produit et la vente de produits qui sont plus des produits de spécialité que des
produits de commodité augmentent la contribution des innovations aux ventes de la firme.
Pour ce qui est du succés commercial, ce sont les capacités distinctives qui semblent avoir
plus de pouvoir explicatif (RZajusté = 22,88%****) que les stratégies (R2ajusté = 13,69%**+*).
Il en va de méme pour le succes financier ol les capacités distinctives contribuent plus
significativement & I'explication de la variable (R2 ajusté = 16,62%****) que les éléments des

stratégies technologique et marketing (R2 ajusté = 5,15%***).

On peut observer également que le succés commercial et le succes financier moyens des
innovations sont fortement li€s a des capacités distinctives en veille technologique et en
gestion et efficacit€ du marketing. Au niveau stratégique, il semblerait que ce soit plutot une
couverture stratégique large du marché, la vente de produits de spécialité et une stratégie de
différenciation basée sur les procédés de fabrication qui soient associ€es au succes
commercial. Quant au succes financier, il repose d'abord et avant tout sur une stratégie de

différenciation par la qualité.
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Performance innovatrice

Contribution Succes Succes
Autres variables Indépendantes du aux ventes commercial financier
modele moyen moyen

B(1) B(1) 8(1)
ivi
¢ Veille technologique - 0,21%* 0,23+=
» Capacités techniques - - -
v .
» Gestion et efficacité du marketing - 0,36%%8%* 0.26**
+ Orientation vers le marché - - -
Ensemble des capacités distinctives
Coefficient de détermination (R2) n.s 24.47% 18,34%
Coefficient de détermination ajusté (R2 ajusté) 22.88% e 16,62% ==
F 15.39 10,67
m —_— - — .

¢ % chiffre d'affaires en innovation de produit - - -
* Nombre employés i I'innovation de produit 0,34%%%s+ . -
 Investissement innovation/concurrence - - -
« Stratégie technologique - - .
+ % chiffre d'affaires en marketing - - .
* Nombre employés en marketing - - -
« Investissement marketing/concurrence -0,28%** - -
¢ Couverture stratégique du marché - 0,20%+* -
¢ Type de produit 0.20%+* 0,34%%es -
« Différenciation par :

- prix concurrentiel - - -

- qu.]j;é - - 0,25+

- variété - - -

- procédés de fabrication - 0,21%+ R
Coefficient de détermination (R2) 22,87% 16,36% 6.13%
Coefficient de détermination ajusté (R2 ajusté) 20,411%**=* 13,69%**> 5,15%**
F 9,29 6.13 6,27

p< 0,1%; p < 0,05%%; p < 0,01**%; p < 0,001***+,

(1) B standardisés issus de I'analyse de régression multiple selon la procédure "backward”.
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3.4.5 Les profils d'entreprises et leur correspondance avec les variables du

portefeuille d'innovations

Les trois derni¢res hypothéses ont trait 2 I'identification de profils distincts d'entreprises
dans les dimensions technologique et marketing prises d'abord séparément, puis
conjointement. Les profils correspondraient 2 des caractéristiques distinctes de capacités et
d'éléments de stratégie. Les hypothéses prévoient une correspondance entre ces profils et
les caractéristiques du portefeuille d'innovations. Pour chacune des analyses qui suivent,
nous présentons deux tableaux. Le premier tableau permet de voir pour chacun des groupes
obtenus par l'analyse de regroupement selon la procédure "Ward", le nombre d'entreprises
par groupe et la moyenne, dans chaque groupe, des variables utilisées pour procéder au
regroupement. Il présente également les moyennes des variables en cause du portefeuille
d'innovations. A droite de ce tableau (une ou deux colonnes selon le cas), on retrouve les
informations relatives aux tests utilisés pour estimer I'ampleur des différences entre les
groupes. Nous précisons d'abord le niveau de signification d'un premier test (test non
paramétrique de comparaison de moyennes de Kruskal-Wallis pour "n > 2" groupes
indépendants ou de Mann-Whitney pour deux groupes indépendants) qui reflete le pouvoir
de différenciation de la variable entre les groupes. Lorsque plus de deux groupes sont
identifi€s, nous notons aussi (2 1'aide des symboles > "plus grand que" ou < "plus petit
que”) les différences entre les groupes comparés deux 2 deux lorsque le niveau de
signification du test de Mann-Whitney est inférieur 4 10%. Le second tableau, construit de
la méme fagon que le premier, permet de constater s'il existe des différences significatives
au niveau des variables descriptives des entreprises et au niveau des autres variables
dépendantes qui ne font pas directement I'objet de I'hypothése sous analyse. Ce second
tableau permet de compléter la description des différents profils et dans certains cas, de

mieux comprendre les résultats obtenus par l'analyse de regroupement.
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HYPOTHESE 13 (Tableau 3.45)

La dimension technologie du portefeuille d’innovations est associée @ des profils
distincts de capacités distinctives en technologie et d'éléments de la stratégie
technologique

H13.1 Le degré de nouveauté de la technologie est associé 2 des profils distincts de capacités
distinctives en technologie et d'éléments de la stratégie technologique

H13.2 Le nombre d'innovations est associé 2 des profils distincts de capacités distinctives en

technologie et d'éléments de la stratégie technologique

Une premiére analyse de regroupement tient compte de l'ensemble des capacités en
technologie et de I'ensemble des éléments de la stratégie technologique. Les résultats sont
présentés a I'annexe 5 (tableaux AS.1 et A5.2). Cette premiére analyse génére une solution
qui identifie deux groupes et pour laquelle nous observons une différence significative pour
le nombre d'innovations. Cependant, le degré moyen de nouveauté technologique n'est pas
significativement différent entre les deux groupes. La réalisation d'une seconde analyse de
regroupement, présentée au tableau 3.45 et qui ne tient pas compte des capacités en
intégration des technologies et en intégration des composants32, nous permet d'obtenir des
différences significatives sur les deux variables technologiques du portefeuille

d'innovations.

Le groupe 1 (n = 73), que nous pourrions identifier comme étant les "technologues”, est le
groupe le plus nombreux. Il posséde des capacités distinctives (veille technologique et
capacités techniques) supérieures a celles du second groupe. Comparativement au second
groupe, il investit significativement plus de ressources humaines et financiéres en
innovation de produit, et y investit plus que ses concurrents. Clest également le groupe qui

met le plus d'accent sur la technologie en poursuivant une stratégie plus agressive. Au

52. Les analyses de régression du tableau 3.18 nous montraient que ces deux types de capacités distinctives
ne contribuaient significativement 2 I'explication d'aucune de ces deux variables dépendantes.
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niveau de la dimension technologie du portefeuille d'innovations, le groupe des
technologues commercialise plus d'innovations dont le degré moyen de nouveauté
technologique est plus élevé. Ce groupe se distingue en particulier du second au niveau du
nombre d'améliorations majeures et du nombre de nouveaux produits non reliés
commercialisés au cours des cinq demiéres années. Le tableau 3.46 nous montre également
que les firmes de ce groupe sont plus jeunes, ont un taux de croissance plus élevé,
exportent plus leurs innovations A I'extérieur du Canada, en particulier aux Etats-Unis, et
visent plus de nouvelles niches et de nouveaux segments avec leurs innovations. En outre,
elles mettent en marché des produits qui, en moyenne, connaissent légérement plus de
succgs financier et qui contribuent de fagon plus importante aux ventes de I'entreprise.
Finalement, elles disent prendre plus de risques et &tre plus proactives et pergoivent leur

environnement comme étant moins incertain.

Ces constatations nous permettent donc de conclure qu'il existe deux profils technologiques
distincts et que les entreprises qui correspondent 2 ces profils se comportent différemment
au niveau de la dimension technologie du portefeuille d'innovations prise dans son
ensemble (analyse de variance multivariée; F = 3,24**) et pour chacune des deux variables
prises individuellement. Ainsi, aprés élimination des capacités en intégration des
technologies et en intégration des composants, il est possible de conclure que les

hypothéses 13.1 et 13.2 sont supportées.
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Tableau 3.45: Profils technologiques de PME manufacturiéres et correspondance avec la
dimension technologie du portefeuille d'innovations

Moyennes des }_groupes (1)

Groupe Groupe Niveau de
Dimension technologique 1 2 signification
(m = 73) (n = 28) (2)
Capacités distinctives :
e Veille technologique 4,89 4,10 0.0000%%++*
« Capxcités techniques 5.46 4,53 0,0000%*+*
Eléments de la stratégie technologigue :
» % de chiffre d'affaires consacré A 9,80% 3,72% 0,0011%**
I'innovation produit
« Nombre d'employés affectés a 3.37 1,13 0,0000%*++*
I'innovation de produit
+ Investissement en innovation de 5.23 2,87 0.0000%*+=*
produits/concurrence
» Stratégie technologique 4,60 3.30 0.0000%++*

e ————— T .

satteuile Simeraions : 3

e Nombre d'innovations 6.24 3,65 0.0014%%*

* Degré de nouveauté technologique : 2.69 2.42 0,0626*
-nombre améliorations majeures 1,69 1.00 0,0363%+
-nombre nouveaux produits non reliés 1,72 0,52 0.0010%**

(1) Groupes obtenus par regroupements hiérarchiques, méthode “Ward™, i partir des capacités distinctives en
technologie (sauf intégration des technologies et intégration des composants) et des €léments de la stratégie

technologique.

(2) Test bilatéral non paramétrique de comparaison de moyennes de Mann-Whitney : p < 0,1*; p < 0,05**; p <

0,01***; p < 0,001%***,

(3) Seules sont présentées les sous-dimensions des variables dépendantes qui montrent des différences

significatives entre les groupes.

Analyse de la classification proposée par validation croisée suggére que le pouvoir discriminant global des
variables utilisées = 96,04% (groupe 1 = 97,4%; groupe 2 = 91,3% des firmes correctement classifiées).
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Tableau 3.46: Profils technologiques de PME manufacturiéres - Autres variables

Mozennes des groupes (1)

Groupe Groupe Niveau de

Dimensgion technologique 1 2 signification

(a = 73) (n = 28) (2)

Varisbles de contrdle :

* Nombre d'employés 56,68 39,91 0,1008

+ Chiffre d'affaires (millions $) 7.23 4,66 0,1179

* Taux de croissance firme (%) 27.35% 8,70% 0,0178%*

 Age de la firme (années) 21,45 31,48 0,0248%**

Autres variables indépendantes

» Décision proactive 5,56 4,63 0,0055**

« Prise de risque 4,60 3,66 0,0009%*s+

« Incertitude pergue 4,06 4,57 0,0107**

Autres variables dépendantes : (3)

* % des ventes i I'exportation : 30.61% 19.42% 0,0625*
-% des ventes d'innovations aux USA 23.88% 15.95% 0,0942*

« Degré de nouveauté des marchés visés 2,05 1.90 0,3957
-nb innovations/ nouvelles niches 2,78 1,52 0,0442%*
-nb innovations/ nouveaux segments 0.92 0.39 0,0221**

« Succas financier moyen des 5.19 4.80 0,0893*
innovations

* Succds commercial moyen des 5,28 5.15 0.3135
innovation

+ Contribution des innovations aux 35.68% 42,50% 0.0454%*
ventes de la firme

(1) Groupes obtenus par regroupements hiérarchiques, méthode "Ward", i partir des capacités distinctives en

technologie (sauf intégration des technolo,

technologique.

gies et intégration des composants) et des éléments de la stratégie

(2) Test bilatéral non paramétrique de comparaison de moyennes de Mann-Whitmey : p < 0,1% p < 0,05**; p <

0,01***; p < 0,001%%%*.

(3) Secules sont présentées les sous-dimensions des variables dépendantes qui montrent des différences

significatives entre les groupes.
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HYPOTHESE 14 (Tableau 3.47)

La dimension marché du portefeuille d'innovations est associée @ des profils distincts
de capacités distinctives en marketing et d'éléments de la stratégie marketing

H14.1 Les ventes i I'exportation sont associées  des profils distincts de capacités distinctives en
marketing et d'‘éléments de la stratégie marketing

H14.2 Le degré de nouveauté des marchés est associé a des profils distincts de capacités
distinctives en marketing et d'éiéments de la stratégie marketing

Afin de tester I'hypothese 14, nous avons procédé a plusieurs tentatives de regroupements
des firmes de I'échantillon 2 partir des variables marketing, capacités et éléments de la

stratégie.

Dans un premier temps, nous avons tenté de classifier les entreprises 2 partir de I'ensemble
des capacités distinctives et des éléments de la stratégie marketing. Les résultats de cette
premiére analyse sont présentés A I'annexe 6, aux tableaux A6.1 et A6.2. Une solution 2
quatre groupes a €té retenue. Sur I'ensemble des variables utilisées pour le regroupement,
la stratégie de différenciation par les procédés de fabrication ne contribue pas
significativement 2 la classification des firmes de I'échantillon et le type de produit vendu y
contribue significativement quoiqu'assez faiblement. De plus, nous n'observons pas de
différences significatives au niveau des deux variables dépendantes, 2 savoir le pourcentage
des ventes d'innovations 2 l'extérieur du Canada et le degré moyen de nouveauté des
marchés visés. Seules deux variables sous-jacentes a ces deux variables dépendantes, soit
le pourcentage des ventes a I'étranger (en dehors du Canada et des l?.tats-Unis) et le nombre
d'innovations destinées 4 des marchés nouveaux sont significativement différentes pour les

groupes observés. Ainsi, I'hypothése 14 doit étre rejetée.
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L'examen des tableaux 3.22, 3.23 et 3.24, présentés 2 la section 3.4.1, nous a permis de
constater que les capacités en gestion et efficacité du marketing et les capacités en
orientation vers le marché ne contribuent pas conjointement 2 I'explication des ventes
d'innovations a I'exportation et de leur degré moyen de nouveauté de marché. Il n'y donc
pas d'association directe ou indirecte, 2 travers la stratégie marketing, entre les capacités en
marketing et les variables descriptives de la dimension marché du portefeuille
d'innovations. Nous avons donc tenté un second regroupement en éliminant les capacités
en marketing pour ne nous concentrer que sur les éléments de la stratégie marketing. Les
tableaux A7.1 et A7.2 de I'annexe 7 en présentent les résultats. Exception faite de
l'investissement en marketing comparativement 2 la concurrence qui permet de distinguer
marginalement les six groupes obtenus (p = 0,0395), les variables prises en compte sont
fortement significatives. Comparativement 2 la solution précédente, les profils identifiés
résultent en des différences significatives, mais faibles, pour le degré moyen de nouveauté
des marche€s visés. Cependant, les six groupes obtenus ne se différencient pas au niveau du
porcentage des ventes d'innovations 2 I'exportation. En comparant les profils de stratégie
marketing de PME manufacturidres exportatrices, Joyal et al. (1996) arrivent 2 une
conclusion semblable. L'exportation peut &tre le résultat, dans les firmes plus

opportunistes, d'une stratégie marketing 3 I'exportation non planifiée.

Enfin, une troisitme tentative de classification des entreprises de 'échantillon a été tentée,
toujours & partir des éléments de la stratégie marketing desquels deux éléments ont été
éliminés. 11 s'agit du type de produit vendu et de la différenciation par la qualité. L'examen
du tableau 3.38 de la section 3.4.3, qui cherchait 2 identifier par I'analyse de régression
"backward" les variables les plus explicatives des quatre variables dépendantes, nous
permettait d'observer que, de toutes les variables explicatives technologiques et marketing,

seules ces deux variables ne contribuaient pas significativement a I'explication d'au moins
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une des quatre variables dépendantes et en particulier, du pourcentage des ventes 2
I'exportation et du degré moyen de nouveauté des marchés. Remarquons, par ailleurs, que
le type de produit est significativement li€ au succés commercial moyen des innovations et
que la différenciation par la qualité est la variable de la stratégie marketing la plus

significativement reli€e au succes financier moyen des innovations (voir tableau 3.44).

Les six groupes obtenus sont présentés au tableau 3.47. Nous notons que, d'une part les
variables de regroupement utilisées sont toutes fortement significatives quant 2 leur pouvoir
de différencier les groupes, et d'autre part que ces six profils générent des différences pour
les deux variables d'innovation de marché. Aprés avoir décrit dans le détail les résultats

pour chacun des groupes, nous proposons une synthése de ces observations.

Le groupe 1 (n = 13) est celui dont le niveau moyen de 'investissement en marketing par
rapport 2 la concurrence est le plus faible et qui cherche le moins (avec le groupe 5) a
différencier ses produits par des prix concurrentiels. Il occupe une position intermédiaire
pour l'allocation de ressources humaines (inférieure au groupe 6, supérieure au groupe 5)
et financiéres (supérieure aux groupes 3 et 5) en marketing. Sa couverture stratégique du
marché est plus étroite que celle des groupes 3 et 4 et plus large que celle du groupe 5. Sa
stratégie de différenciation repose plutdt sur la variété (supérieure aux groupes 4 et 5,
inférieur au groupe 3) et les procédés de fabrication (inférieure au groupe 2 mais supérieure
aux groupes 3 et 4). En termes d'innovations, ses ventes 2 I'exportation hors Québec sont
supérieures 2 celles des groupes 2 et 5 et le degré de nouveauté des marchés visés est
inférieur a celui des groupes 2 et 4. Enfin, le tableau 3.48 nous indique que le degré moyen
de nouveauté technologique de leurs innovations est inférieur i celui des firmes des
groupes 2 et 4 et que les firmes du groupe 1 ont commercialisé en moyenne, sur cing ans,

moins d'un nouveau produit non reli€ 2 une technologie qu'elles maitrisent.
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Le groupe 2 (n = 33) est le groupe le plus nombreux et se démarque par la poursuite d'une
stratégie de différenciation axée sur les procédés de fabrication, pour laquelle il occupe seul
la premiére position, et d'une stratégie de différenciation par des prix concurrentiels pour
laquelle il partage la téte avec le groupe 4. Il affecte peu de personnel au marketing (plus
que le groupe 5, mais moins que les groupes 1, 4 et 6). Il occupe une position intermédiaire
pour le pourcentage du chiffre d'affaires alloué au marketing (inférieur 2 celui des groupes
4 et 6, supérieur 2 celui des groupes 3 et 5) et son investissement en marketing par rapport
a la concurrence est supérieur 2 celui des groupes 1 et 3. Sa couverture stratégique des
marchés est plus faible que celle des groupes 3 et 4. En termes d'innovations, ce groupe
exporte moins hors Québec que les groupes 1, 4 et 6 et est, avec le groupe 5, le groupe qui
se concentre le plus au Québec. Par contre, le degré de nouveauté des marchés visés est
plus élevé que celui des groupes 1 et 6 et il a atteint plus de nouveaux segments que les
groupes 1, 4 et 6. Enfin, selon le tableau 3.48, ce groupe se distingue des groupes 1 et 3
par un degré moyen de nouveauté technologique plus élevé; en particulier, les firmes de ce

groupe ont commercialisé plus de produits non reli€s que les firmes des groupes 1, 3 et 5.

Le groupe 3 (n = 19) se différencie des autres groupes par sa couverture large du marché et
par l'utilisation d'une stratégie de différenciation qui repose sur la variété de ses produits. Il
investit, comme le groupe 5, un pourcentage peu élevé de son revenu en marketing et,
comme le groupe 2, y investit peu de ressources humaines (plus que le groupe 5 mais
moins que les groupes 1, 4 et 6). Pour l'investissement en marketing par rapport 2 la
concurrence, il occupe une position supérieure 2 celle des groupes 1 et S, mais inférieure 2
celle du groupe 2. 11 se différencie moins par les prix que les groupes 2 et 4 . Pour ce qui
est de l'innovation de marché, il exporte moins hors Québec que le groupe 6 et ne se
démarque pas par le degré moyen de nouveauté des marchés visés par ses innovations qui

est cependant supérieur A celui du groupe 6.
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Le groupe 4 (n = 17), tout comme le groupe 2, se distingue des autres groupes par la
poursuite d'une stratégie de différenciation basée sur des prix concurrentels. Par contre,
alors que le groupe 2 poursuit la stratégie de différenciation la plus axée sur les procédés, le
groupe 4 offre moins de variété que les groupes 1, 2, 3 et 6 et se distingue moins par les
procédés que les groupes 1, 2 et 5. De plus, il alloue plus de ressources au marketing que
les groupes 2, 3 et 5 (mais moins que le groupe 6 pour l'investissement en ressources
humaines). Son investissement en marketing par rapport 2 la concurrence est supérieur 2
celui des groupes 1 et 5. En termes d'innovations, ses exportations hors Québec sont
supérieures 2 celles des groupes 2 et 5 et le degré de nouveauté des marchés visés est
supérieur 2 celui des groupes 1 et 6. De fait, il se démarque des groupes 1, 2 et 6 par le

nombre de nouveaux marchés que rejoignent ses innovations.

Le groupe 5 (n = 11) est le moins agressif au niveau de sa stratégie marketing. Il a une
couverture stratégique du marché significativement plus étroite que celle des autres
groupes, se classe au demier rang pour l'allocation de ressources financiéres, en
pourcentage du chiffre d'affaires (avec le groupe 3) et par rapport 2 la concurrence (avec le
groupe 1) et ne pratique pas la différenciation par la variété (inférieure aux groupes 1, 2, 3
et 6). Pour la différenciation par les procédés de fabrication, il est supérieur au groupe 4
mais inférieur au groupe 2. En termes d'innovation de marché, il exporte moins 2
l'extérieur du Québec que les groupes 4 et 6. Par contre, il a rejoint plus de nouveaux
segments que les groupes 1 et 6. Enfin, selon les données du tableau 3.48, il a vendu

moins de nouveaux produits technologiquement non reliés que les groupes 2, 4 et 6.

Enfin, le groupe 6 (n = 5) est constitué des firmes qui consacrent en moyenne le plus de
ressources humaines au marketing. Il investit un pourcentage plus élevé de son chiffre

d'affaires au marketing que les groupes 2 et S et son investissement en marketing par
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rapport 2 la concurrence est supérieur A celui des groupes 1 et 5. Par contre, il occupe une
position intermédiaire pour sa couverture stratégique du marché (plus que le groupe 5 mais
moins que le groupe 3). 11 utilise moins la différenciation par des prix concurrentiels que les
groupes 2, 3 et 4 (mais plus que le groupe 1), plus la différenciation par la variété que les
groupes 4 et 5 (mais moins que le groupe 3) et se démarque peu par l'utilisation de la
différenciation par les procédés de fabrication (inférieur au groupe 2). Pour les variables
d'innovation, c'est le groupe qui vend le plus fort pourcentage de ses innovations au
Canada et a I'extérieur de ' Amérique du Nord. Par contre, il a le degré de nouveauté de
marché le plus faible et ses innovations des cinq derniéres années n'ont rejoint aucun
nouveau segment, ni nouveau marché méme si ses innovations comportent plus de produits
non reli€s technologiquement que celles des groupes 1, 3 et 5. Ces firmes sont les plus

grandes selon leur chiffre d'affaires et leur nombre d'employés.

En résumé, si nous tentons de départager ces six groupes, le groupe 5 a la stratégie
marketing la moins agressive, vend ses innovations surtout au Québec et s'attaque 2 des
marchés dont la nouveauté est plutdt faible. A I'opposé, les groupes 4 et 6, ce dernier étant
constitué de firmes de plus grande taille, ont une stratégie marketing trés agressive en
termes d'allocation de ressources. Alors que le groupe 4 a une couverture assez large du
marche¢ et cherche principalement 2 se différencier par ses prix concurrentiels, le groupe 6
poursuit une couverture moyenne et se différencie par une plus grande variété de ses
produits. En termes d'innovations, leur niveau de ventes d'innovations 2 I'exportation est
¢levé quoique le groupe 6 se démarque pour ses ventes au Canada et A I'étranger; le groupe
4, quant 2 lui, a visé des marchés dont le degré de nouveauté est nettement plus élevé que
celui du groupe 6, en particulier pour le ciblage de marchés nouveaux. Les groupes 1, 2 et
3, globalement plus agressifs pour I'allocation de ressources en marketing que le groupe 5
mais moins agressifs que les groupes 4 et 6, se démarquent chacun 2 leur fagon. Le groupe
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1, qui se différencie peu par les prix mais plutdt par les procédés de fabrication et la variété,
se classe bien pour ses exportations d'innovations mais vise des marchés dont le degré de
nouveauté est assez faible. Le groupe 2, qui est le groupe qui se différencie le plus par ses
procédés de fabrication et ses prix concurrentiels, vend surtout ses innovations au Québec
et a les degrés de nouveauté technologique et de marché les plus élevés (avec le groupe 4).
Enfin, le groupe 3, qui a la couverture stratégique du marché la plus large et se différencie
le plus par la variété, vend ses innovations surtout au Québec et au Canada et vise des
marchés peu nouveaux. Ainsi, dans I'échantillon étudié, nous identifions six profils
marketing d'entreprises, obtenus 2 partir d'éléments de la stratégie marketing, qui
correspondent 2 six fagons différentes d'aborder l'innovation de marché (analyse de

variance multivariée; F-ratio = 2,13%*).

HYPOTHESE 15 (Tableau 3.49)

Des profils distincts de capacités distinctives et d'éléments des stratégies
technologiques et marketing correspondent a des portefeuilles d’innovations dont les
caractéres innovateurs sont différents

Tout comme pour les profils marketing, une premiére tentative de regroupement prenant en
considération I'ensemble des variables, capacités et €léments des stratégies, technologiques
et marketing a été réalisée. Comme on peut le voir au tableau A8.1 et A8.2 de I'annexe 8,
cette solution a six groupes ne livre pas les résultats escomptés. Dans un premier temps,
quelques variables utilisées pour la classification des entreprises, tout en étant
significatives, différencient plutot faiblement les groupes. Clest le cas en particulier pour la
couverture stratégique des marchés et pour la différenciation par la variété. Dans un second

temps, si on regarde les caractéristiques du portefeuille d'innovations, il n'existe aucune
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différence significative entre les groupes identifiés au niveau de la dimension technologie
du portefeuille (nombre d'innovations et degré moyen de nouveauté technologique) et
aucune différence significative pour le degré moyen de nouveauté des marchés visés dans la
dimension marché du portefeuille, méme si, dans ce dernier cas, le nombre d'innovations
destinées au méme marché est significativement différent entre les groupes. Seules les
ventes 2 I'exportation permettent de différencier significativement, mais faiblement, les

groupes. Ainsi, I'hypothése 15 est rejetée.

Nous avons alors réalis€ une seconde analyse. En utilisant les mémes arguments que ceux
utilisés pour l'identification des profils technologiques et des profils marketing, nous avons
€liminé quatre variables explicatives : les capacités technologiques en intégration des
technologies et en intégration des composants, le type de produit vendu et la différenciation
par la qualité. Les résultats de cette analyse de regroupements, qui génére six groupes
d'entreprises, sont présentés aux tableaux 3.49 et 3.50. Cette solution, supérieure 2 celles
ou toutes les variables indépendantes, technologiques et marketing, sont considérées nous
permet d'obtenir des profils distincts et d'observer des différences significatives entre les
groupes pour les quatre variables dépendantes du portefeuille d'innovations. Nous
décrivons d'abord les caractéristiques propres 2 chacun des groupes, puis proposons une

syntheése de ces descriptions.

Le groupe 1 (n = 25) se démarque des autres groupes sur deux variables pour lesquelles il
est inférieur aux autres groupes : les capacités en veille technologique (avec le groupe 4) et
l'utilisation d'une stratégie de différenciation par les procédés de fabrication. Ses capacités
techniques sont inférieures A celles des groupes 2 et 5 mais supérieures 2 celles du groupe
4. Son investissement financier en innovation de produit est inférieur 2 celui des groupes 3

et 5, mais supérieur 2 celui du groupe 4, son allocation de ressources humaines y est faible
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(inférieure aux groupes 3, S et 6) et son investissement par rapport 2 la concurrence y est
tres faible (inférieur aux groupes 2, 3, 5 et 6). Ses capacités en gestion du marketing,
supérieures 2 celles des groupes 3 et 4, sont néanmoins inférieures 2 celles des groupes 2,
5 et 6 et ses capacités en orientation vers le marché, inférieures 2 celles du groupe 5, sont
supérieures 2 celles des groupes 3 et 4. Le pourcentage de son chiffre d'affaires consacré
au marketing est moins important que celui des groupes 2 et 6, mais plus important que
celui du groupe 4, son nombre d'employés affectés au marketing est inférieur uniquement
celui du groupe 6 et il occupe une position intermédiaire pour ce qui est de l'investissement
marketing par rapport 2 la concurrence (inférieur aux groupes 5 et 6, supérieur au groupe
4). Sa stratégie de différenciation repose moins sur des prix concurrentiels que celle du
groupe 2, plus sur la variété que celle du groupe 3 (mais moins que celle du groupe 5). Au
niveau des variables dépendantes, ce groupe a commercialisé moins d'innovations que le
groupe 5 et le degré moyen de nouveauté technologique de ses innovations est inférieur 2
celui du groupe 3. Ses ventes 2 I'exportation n'affichent aucune différence significative
avec celles des autres groupes quoique, comme les groupes 2, 3 et 4, ses innovations se
vendent surtout au Québec. Enfin, le degré de nouveauté des marchés visés est inférieur a
celui des groupes 2 et 3.

Les firmes du groupe 2 (n = 32) sont significativement différentes de celles des autres
groupes sur deux variables de différenciation. Elles occupent la premiére position quant 2
la poursuite d'un stratégie de différenciation par les prix (avec le groupe 6) et par les
procédés. Ces entreprises ont des capacités en technologie supérieures a celles des groupes
1 et 4, mais inférieures a celles du groupe 5, et elles investissement plus en innovation de
produit par rapport & la concurrence que les groupes 1 et 4, mais moins que le groupe 5.
Comme les firmes des groupes 1 et 4, elles allouent moins de ressources humaines 2

I'innovation que les firmes des groupes 3, 5 et 6 et moins de ressources financiéres que les
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firmes des groupes 3 et 5, mais plus que les firmes du groupe 4. Ce groupe se classe
mieux, pour ses capacités en gestion du marketing, que les groupes 1, 3 et 4 mais moins
bien que les groupes 5 et 6; ses capacités en orientation marché sont moins fortes que celles
du groupe 5, mais plus fortes que celles des groupes 3 et 4. Ses investissements financiers
en marketing sont plus faibles que ceux du groupe 6 et ses investissements humains sont
inférieurs 2 ceux des groupes S et 6. Le groupe 2 occupe une position intermédiaire pour
l'investissement en marketing par rapport 2 la concurrence (inférieur au groupe 6, supérieur
au groupe 4) et pour la couverture stratégique du marché (inférieure au groupe 5,
supérieure au groupe 4). Au niveau de l'innovation de produit, ces firmes ont
commercialisé moins d'innovations que le groupe 5 et le degré moyen de nouveauté
technologique de leurs innovations n'est pas statistiquement différent de celui des autres
groupes. Tout comme les groupes 1 et 4, elles exportent peu leurs innovations : leurs
ventes d'innovations a I'extérieur du Canada et A I'étranger sont inférieures 2 celles des
groupes 3, 5 et 6. De fait, ce groupe domine, avec les groupes 1 et 4, pour les ventes
d'innovations au Québec. Enfin, le degré de nouveauté des marchés visés par les
innovations de ces firmes est supérieur 2 celui des firmes des groupes 1 et 4 et leurs

innovations ont rejoint en moyenne plus de nouveaux segments que celles de ces deux

groupes.

Ce qui distingue surtout les entreprises du groupe 3 (n = 14), c'est le dernier rang qu'elles
occupent pour la différenciation par la variété, la faiblesse de leurs capacités en gestion du
marketing (derniére position avec le groupe 4) et en orientation marché (inférieures aux
groupes 1, 2 et 5). Elles possé¢dent cependant des capacités en veille technologique
supérieures 2 celles des groupes 1 et 4, mais inférieures 2 celles du groupe 5, et des
capacités techniques supérieures 2 celles du groupe 4, mais inférieures 2 celles du groupe 5.
Tout comme les groupes 4 et 5, le groupe 3 se démarque par sa stratégie technologique : il
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consacre une partie importante de son chiffre d'affaires A l'innovation de produit
(supérieure aux groupes 1, 2 et 4), y affecte beaucoup d'employés (moins que le groupe 6
et plus que les groupes 1, 2 et 4), y investit par rapport a la concurrence plus que les
groupes 1 et 4 et a une stratégie technologique plus agressive que celles des groupes 1, 2 et
4. Au niveau de sa stratégie marketing, il y investit plus de ressources financiéres que le
groupe 4, y affecte moins d'employés que le groupe 6 et occupe une position intermédiaire
pour l'investissement par rapport 2 la concurrence (inférieur au groupe 6, supérieur au
groupe 4). Sa couverture stratégique du marché est plus étroite que celle des firmes des
groupes 1 et 5. Les firmes de ce groupe se différencient moins par les prix et les procédés
de fabrication que les firmes du groupe 2. Au niveau de son portefeuille d'innovations, ce
groupe a vendu plus d'innovations que le groupe 4, innovations dont les degrés de
nouveauté technologique et de nouveauté de marché sont plus élevés que ceux des groupes
1, 4 et 5 et dont les ventes 2 I'exportation surpassent celles du groupe 2. Finalement, les

firmes de ce groupe sont en moyenne plus jeunes que celles des groupes 1, 2 et 4.

Le groupe 4 (n = 10) se démarque par ses faiblesses 2 plusieurs points de vue. C'est ce
groupe qui investit le plus faible pourcentage de son chiffre d'affaires en innovation, qui
investit le moins en innovation par rapport a la concurrence et qui met I'accent le plus faible
sur la stratégie technologique. II investit un pourcentage moins élevé de son chiffre
d'affaires en marketing que celui des groupes 1, 3, 5 et 6 et cet investissement par rapport a
la concurrence est le plus faible de tous les groupes. Ses capacités en veille technologique
sont les plus faibles (avec le groupe 1) et ses capacités techniques sont moins fortes que
celles des groupes 2, 3 et 5. Ses capacités en gestion du marketing sont moins fortes que
celles des groupes 1, 2, 5 et 6 et ses capacités en orientation marché sont moins fortes que
celles des groupes 1, 2 et 5. Sa couverture stratégique du marché est plus limitée que celle

des groupes 1, 2 et 5 et ses produits sont peu différenciés. En termes d'innovations, les
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firmes du groupe 4 ont commercialisé moins d'innovations que celles des groupes 3 et 5.
Ces innovations ont un degré moyen de nouveauté technologique inférieur uniquement 2
celui des firmes du groupe 3 méme si elles ont commercialisé moins de nouveaux produits
technologiquement non reliés que tous les autres groupes. Le degré moyen de nouveauté
des marchés visés est inférieur 3 celui des groupes 2 et 3. Enfin, leurs ventes 2

I'exportation sont moins importantes que celles des groupes 5 et 6.

Le groupe 5 (n = 18) est le groupe qui posséde les meilleures capacités en orientation
marché. 11 se distingue des groupes 1, 2, 3 et 4 par une plus grande variété de ses produits
et par des capacités distinctives en technologie et en gestion du marketing supérieures. Sa
stratégie technologique est globalement plus agressive que celle des groupes 1, 2 et 4, sauf
pour le nombre d'employés affectés a I'innovation de produit ou il est surclassé uniquement
par le groupe 6. 1 dépense plus que le groupe 4 en marketing et le nombre d’employés qui
y est affecté, tout en étant inférieur 2 celui du groupe 6, est supérieur 2 celui du groupe 2.
Pour ce qui est de I'investissement en marketing par rapport 2 la concurrence, il se classe
moins bien que le groupe 6 mais mieux que les groupes 1 et 4 et sa couverture stratégique
du marché est plus large que celle des groupes 2, 3 et 4. Au niveau de l'innovation de
produit, les entreprises du groupe S ont mis en marché plus d'innovations au cours des
cinq derniéres années que les entreprises des groupes 1, 2 et 4. Leurs degrés moyens de
nouveauté technologique et de marché sont inférieurs A ceux du groupe 3 et leurs ventes
d'innovations a I'extérieur du Canada sont supérieures 2 celles des groupes 2 et 4. Il est
important de noter que ce groupe, qui posséde les plus fortes capacités distinctives, a vendu
des innovations dont les succés commercial et financier moyens sont significativement

supérieurs A ceux des autres groupes, a I'exception du groupe 6.
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Enfin, le groupe 6°3 est avantagé par la grande taille des deux entreprises qui le constituent
et va ainsi se démarquer et se classer premier pour I'allocation de ressources humaines en
innovation de produit et en marketing et son investissement en marketing par rapport 2 la
concurrence. Ses capacités en veille technologique sont supérieures 2 celles du groupe 1,
ses capacités techniques supérieures 2 celles du groupe 4 et son investissement en
innovation de produit par rapport 2 la concurrence supérieur 2 celui des groupes 1 et 4.
Tout comme le groupe 5, il met un fort accent sur la stratégie technologique. Au niveau
marketing, il a des capacités en gestion du marketing plus fortes que celles des groupes 1,
2, 3 et 4 alors que ses capacités en orientation vers le marché sont moins fortes que celles
du groupe 5. Son allocation de ressources financiéres en marketing est supérieure a celle
des groupes 1, 2 et 4. Au niveau des caractéristiques de leur portefeuille d'innovations, les
ventes d'innovations a I'exportation de ces deux firmes sont supérieures 2 celles des firmes
des groupes 2 et 4; ses ventes aux Etats-Unis sont supérieures 2 celles des groupes 2 et 5

tandis que ses ventes au Québec sont inférieures a celles des groupes 1, 2 et 4.

En résumé, le groupe 4 a globalement les capacités les plus faibles et les stratégies
technologique et marketing les moins agressives. Il est également peu innovateur au niveau
de la technologie et des marchés. Tout en ayant les capacités les plus fortes (sauf en
orientation marché ol le groupe 6, constitué de plus grandes entreprises, est bon dernier) et
les stratégies les plus agressives, les groupes 5 et 6 sont différents au niveau de
l'investissement en innovation de produit (le groupe 5 domine nettement), de I'allocation de
ressources humaines et financiéres en marketing (le groupe 6 domine nettement) et de la
couverture strat€gique du marché (la plus grande pour le groupe 5 et moyenne pour le

groupe 6). La stratégie de différenciation du groupe 5 repose sur la variété des produits

53. La petite taille du groupe fait en sorte que, méme s'il obtient les moyennes les plus élevées sur un
nombre important de variables, ces moyennes ne sont pas toujours statistiquement différentes de celles

des autres groupes.
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offerts alors que le groupe 6 met I'accent plutdt sur les prix concurrentiels et les procédés
de fabrication. Alors que le groupe 5 a commercialisé plus d'innovations que le groupe 6,
ce dernier exporte une plus grande partie de ses innovations. Finalement, le groupe 5 est le
groupe qui a connu le plus de succes avec ses innovations. Les groupes 1, 2 et 3 viennent
ensuite. Le groupe 1, dont les capacités technologique et marketing sont assez faibles, a
une stratégie technologique peu agressive, une stratégie marketing moyennement agressive
et évite de se différencier par les procédés de fabrication. Il se distingue peu au niveau de
son portefeuille d'innovations si ce n'est que la majorité de ses innovations sont vendues au
Québec sur des marchés peu nouveaux. Le groupe 2 a des capacités moyennes en
marketing et en technologie et des stratégies technologique et marketing moyennement
agressives. Par contre, tout comme le groupe 6, il se différencie fortement par ses prix
concurrentiels et ses procédés de fabrication. Son portefeuille d'innovations est caractérisé
surtout par un degré de nouveauté de marché assez €levé et par de trés faibles ventes a
I'exportation. Enfin, le groupe 3 a des capacités moyennes en technologie et faibles en
marketing, une stratégie technologique assez agressive et une stratégie marketing qui se
démarque par le peu de variété offerte au marché. Son portefeuille d'innovations est
caractérisé par des degrés de nouveauté technologique et de marché élevés et des ventes

d'innovations aux Etats-Unis.

Ainsi, ces six profils de PME manufacturiéres montrent des différences quant aux quatre
caractéristiques de leur portefeuille d'innovations prises dans leur ensemble (analyse de

variance multivari€e, F-ratio= 1,71**) et séparément.
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Profils croisés de capacités distinctives et d'éléments des stratégies

technologique et marketing

Afin de compléter cette €tude des profils d'entreprises, nous avons réalisé deux analyses
additionnelles de regroupement. Nous avons, dans un premier temps, cherché A détecter
s'il existe des configurations distinctes de capacités distinctives en marketing et d'éléments
de la stratégie technologique et, si ces configurations existent, quelle est leur relation avec
les variables dépendantes descriptives du portefeuille d'innovations. Dans un second
temps, nous avons fait le méme type d'analyse pour les capacités distinctives en

technologie et les €léments de 1a stratégie marketing.

Les tableaux 3.51 et 3.52 présentent les résultats de I'analyse oil les capacités marketing et
les éléments de la stratégie technologique sont utilisés pour regrouper les firmes. Nous
avons retenu une solution a quatre groupes. Toutes les variables utilisées distinguent les
groupes de fagon trés significative. Parmi les variables d'innovation, il existe des
différences significatives au niveau du nombre d'innovations, de leurs ventes i
I'exportation, du nombre d'améliorations majeures, du nombre de nouveaux produits non
reliés et du nombre de nouveaux segments atteints. Comme pour les analyses de
regroupement précédentes, nous détaillons les caractéristiques de chacun des groupes pour,

ensuite, proposer un résumé des tendances qui y sont observées.

Le groupe 1 (n = 24) ne se distingue de fagon unique sur aucune des variables en cause.
Cependant, il posséde de bonnes capacités distinctives en marketing : il se classe second,
apres le groupe 4, pour ses capacités en gestion et efficacité du marketing et partage avec
celui-ci les plus fortes capacités distinctives en orientation vers le marché. 11 alloue 2

l'innovation de produit un pourcentage de son chiffre d'affaires et un nombre d'employés
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qui sont plus faibles que ceux des groupes 3 et 4 mais plus élevés que ceux du groupe 2. Il
occupe une position intermédiaire (inférieure au groupe 4, supérieure au groupe 2) pour
l'investissement en innovation de produit par rapport 2 la concurrence et il met plus
d'accent sur sa stratégie technologique que le groupe 2. Au niveau des caractéristiques de
son portefeuille d'innovations, ce groupe a commercialisé plus d'innovations que le groupe
2 et en particulier, un nombre plus élevé d'améliorations majeures. Il a réalisé un
pourcentage plus faible de ses ventes innovations sur les marchés 2 I'extérieur du Canada
mais un pourcentage plus €levé sur le marché québécois que le groupe 4. Enfin, son taux
de croissance est plus faible que celui du groupe 4, ses innovations ont connu en moyenne
moins de succés commercial et financier que celles du groupe 4, mais plus que celles des

groupes 2 et 3, et la contribution de ses innovations aux ventes est plus faible que celle du

groupe 3.

Le groupe 2 (n = 39) se démarque sur les quatre variables de la stratégie technologique
pour lesquelles il se classe dernier. Ses capacités distinctives en marketing sont également
plutdt faibles : il occupe le troisiéme rang pour ses capacités en gestion et efficacité du
marketing (inférieures aux groupes 1 et 4, mais supérieures au groupe 3) et le dernier rang,
avec le groupe 3, pour ses capacités marketing en orientation vers le marché. Clest le
groupe qui a commercialisé, au cours des cinq dernieres années, le moins d'innovations.
Les entreprises de ce groupe ont exportés hors Canada moins que les firmes des groupes 3
et 4 et moins au Etats-Unis que les firmes du groupe 4. Leur taux de croissance est plus
faible que celui des firmes des groupes 3 et 4. Enfin les innovations du groupe 2 ont connu
en moyenne moins de succes financier et commercial que celles des groupes 1 et 4.
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Tableau3.51 : Profils de capacités marketing et d'éléments de la stratégie technologique de

PME manufacturiéres et correspondance avec le portefeuille d'innovations

* Nombre d'innovations
*» Degré nouveauté technologique
-nb améliorations majeures

-nb nouveaux produits non reliés

* % ventes A I'exportation :
-% ventes d'innovations au Québec
-% ventes d'innovations Etats-Unis
* Degré ncuveauté des marchés

-nombre d'innovations/ nouvecux
segments

6,12
2,77
1,92
1,79

26,28%
55,68%
21,95%

4,28
2,50
1,08
0,97

19.01%
66,00%
14,92%

1,93
0.44

6,71
2,72
1,71
1,89

33,68%
52,51%
28,46%

2,26
1,18

6,90
2,57
1.90
1,20

51,78%
33.30%
32,08%

2,14
1,00

Moyennes des _groupes (1)
Groupe Groupe Groupe | Groupe Niveau de
Variables indépendantes 1 3 signification
(n =24) | (n=39](n=28]0 = 10) (2)/(3)
Capacités distinctives en marketing :
* Gestion et efficacité du marketing 4,94 4,40 4,02 5,64 0,0000%+**
4>32,1; 1.2>3; I>2
« Orientation vers le marché 6,00 5.19 5,08 5.80 0.0000%*+*
4>32; 1>32
e % chiffre affaires en innovation 5.38% 3.91% 12,66% 21,35% 0,0000%*+*
43>2,1; 1>2
« Nb ernployés en innovation p{oduil 2.07 1.16 3.92 8.40 0.0000.“.
4>32,1; 3>2,1; 1>2
+ Investissement inno./concurrence 5,33 3,51 5.35 5.90 0.0000%* >+
4>2,1; 3,.1>2
« Stratégie technologique 4,73 3.52 4,68 3.26 0.0000%*+*
4.3.,1>2

Portefenille d'innovations : (4)

0,0074%*++
43,1>2

0,5046
0,0694*
1,3>2
0,0368**
3>2

0,0330**
43>2; 4>1
0,0653*
1,2>4
0,0844*
4>2

0,1581
0,0327
3>2

(1) Groupes obtenus par regroupements hiérarchiques, méthode "Ward”, a partir de I'ensemble des capacités
distinctives en marketing et des éléments de la stratégie technologique.

(2) Test non paramétrique de comparaison de moyennes de Kruskal-Wallis : p <0.1%; p < 0,05**

< 0,001+,

p < 0,01***; p

(3) Test bilatéral non paramétrique de comparaison de moyennes de Mann-Whitney, niveau de signification 10%.
(4) Seules sont présentées les sous-dimensions des variables dépendantes qui montrent des différences

significatives entre les groupes.

Analyse de la classification proposée par validation croisée suggire que le pouvoir discriminant global des
variables utilisées = 97,03% (groupe 1 = 100%; groupe 2 = 94,9%; groupe 3 = 96,4%; groupe 4 = 100% des firmes

correctement classifiées).
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Tableau 3.52 : Profils de capacités marketing et d'éléments de la stratégie technologique
de PME manufacturiéres - Autres variables

Moyennes des groupes (1)
Groupe | Groupe Groupe Groupe Niveau de
Variables descriptives 1 2 3 4 signification
MmM=29) in=39](n=28|(@m-=10 (2)/(3)
Yariables de conrdle :
« Nombre d’'employés 59.83 43,26 47,64 88,20 0,1292
¢ Chiffre d'affaires (millions $) 7.97 5.47 5.29 11,84 0.1104
¢ Taux de croissance firme (%) 14,24% 15,29% 26,05% 65,25% 0,0020%**
4>32,1; 3>2
+ Age de la firme (années) 23,25 28,64 21,75 11,30 0,0110**
1.23>4
Performance innovatrice :
* Succds commercial moyen 5.36 5,01 4,75 5,84 0,0074%=+~
4>3.2,1; 1>3.2
* Succds financier moyen 5.54 5.20 4,79 6,05 0,0009%+++
4>3.2,1; 1>32
» Contribution des inmovations aux 44,25% 43,64% 70,64% 58,20% 0.0049%+=
ventes de 1a firme 3>2.1

(1) Groupes obtenus par regroupements hifrarchiques, méthode "Ward”", a partir de I'ensemble des capacités
distinctives en marketing et des éléments de Ia stratégie technologique.

(2) Test non paramétrique de comparaison de moyennes de Kruskal-Wallis : p<0,1% p <0,05**; p < 0,01***; p
< 0,001¢%%+,

(3) Test bilatéral non paramétrique de comparaison de moyennes de Mann-Whitney, niveau de signification 10%.

Le groupe 3 (n = 28) combine de faibles capacités distinctives en marketing avec un effort
financier et humain significatif en innovation. En effet, les entreprises de ce groupe ont, en
moyenne, les capacités distinctives en gestion et efficacité du marketing les plus faibles et
clles se classent derniéres pour leurs capacités marketing en orientation marché. Par contre,
ce groupe se classe en téte (avec le groupe 4) pour la proportion de son chiffre d'affaires
consacrée 4 I'innovation de produit et second, aprés le groupe 4, pour I'allocation de
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ressources humaines en innovation. Elles investissent en innovation par rapport 2 la
concurrence et mettent un accent stratégique sur la technologie plus fort que les firmes du
groupe 2. En termes d'innovation de produit, le groupe 3 a commercialisé plus
d'innovations que le groupe 2. Ses ventes d'innovations 3 l'exportation, son taux de
croissance et son nombre d'innovations qui ont visé des nouveaux segments sont plus
€élevés que ceux du groupe 2. Tout en ayant une contribution plus élevée aux ventes que
celles des groupes 1 et 2, les innovations du groupe 3 ont connu, en moyenne, moins de

succes commercial et financier que celles des groupes 1 et 4.

Enfin, le groupe 4 (n = 10) allie de fortes capacités distinctives en marketing avec une
stratégie tournée vers l'innovation de produit. Ces groupe a des capacités distinctives en
gestion et efficacité du marketing supérieures a celles des trois autres groupes et des
capacités distinctives en orientation vers le marché supérieures 2 celles des groupes 2 et 3.
Sa stratégie technologique est caractérisée par le plus grand nombre d'employés affectés a
l'innovation de produit. Par rapport aux groupes 1 et 2, il alloue un pourcentage plus élevé
de son chiffre d'affaires a I'innovation de produit et y investit plus qu'eux par rapport 2 la
concurrence. Il a commercialisé plus d'innovations que le groupe 2 et ses ventes
d'innovations 2 I'extérieur du Canada sont plus €élevées que celles des groupes 1 et 2.
Enfin, ce sont les innovations du groupe 4 qui ont connu en moyenne le plus de succés
commercial et financier. Ce groupe est constitué des entreprises les plus jeunes ayant le

taux de croissance le plus élevé.

En résumg, le groupe 1 qui a de bonnes capacités en marketing mais qui alloue assez peu de
ressources a l'innovation, a un portefeuille d'innovations peu différencier de celui des
autres groupes. Cependant, ses innovations ont rencontré plus de succés que celles des

groupes 2 et 3. Le groupe 2 a des capacités en marketing plutdt faibles et la stratégie
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technologique la moins agressive. C'est le groupe qui a commercialisé le moins
d'innovations qui se vendent surtout au Québec. Le groupe 3 qui a les capacités distinctives
en marketing les plus faibles mais qui alloue plus de ressources a l'innovation de produit
que les deux premiers groupes, est supérieur au groupe 2 par le nombre d'amélioration
majeures, le nombre de nouveaux produits technologiquement non reliés, le pourcentage a
I'exportation et le nombre de nouveaux segments ciblés. C'est le groupe dont la
contribution des innovations aux ventes est la plus élevée. Enfin, le groupe 4 a de fortes
capacités en marketing et une stratégie technologique globalement trés agressive. La
majorité de ses ventes d'innovations se font A I'extérieur du Canada, en particulier aux
Etats-Unis. Cest, de plus, le groupe qui, tout en étant constitué des firmes les plus jeunes,
a connu le plus de succés commercial et financier moyens avec ses innovation et qui a le

taux de croissance le plus fort.

En conclusion, aux quatre profils de capacités distinctives en marketing et d'éléments de la
stratégie technologique correspondent des portefeuilles d'innovations dont les
caractéristiques, en terme de nombre d'innovations, de pourcentage de ventes 2
I'exportation et prises globalement (analyse de variance mutivariée, F-ratio = 2,14 *¥),

différent.

Pour terminer, les tableaux 3.53 et 3.54 présentent les résultats de l'analyse de
regroupement obtenue 2 partir des capacités distinctives en technologie et des éléments de la
stratégie marketing. Ces capacités et éléments de stratégie permettent de différencier trés
significativement les cinq groupes retenus. Tout comme pour I'analyse précédente, ces
regroupements géneérent des différences significatives pour le nombre d'innovations
commercialisées et les ventes d'innovations 3 I'exportation. Les degrés moyens de

nouveauté technologique et de nouveauté de marché ne sont pas statistiquement différents
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entre les groupes quoique trois éléments, qui les sous-tendent, le soient : le nombre
d'améliorations majeures, le nombre de nouveaux produits reliés et le nombre

d'innovations qui visent des nouvelles niches.

Le groupe 1 (n = 10) se démarque des autres groupes par le fait qu'il différencie le moins
ses produits par des prix concurrentiels et le plus par la qualité. 11 se distingue aussi par des
capacités distinctives en intégration des composants et un investissement en marketing par
rapport 2 la concurrence pour lesquels il occupe le dernier rang. Ses capacités distinctives
en veille technologique sont inférieures A celles des groupes 2, 4 et S et ses capacités
distinctives techniques et en intégration des technologies sont inférieures a celles des
groupes 2 et 5. Ceest un groupe qui alloue peu de ressources au marketing : il investit
moins que les autres groupes (sauf le groupe 2) pour la proportion du chiffre d'affaires
consacré en marketing et moins que les groupes 4 et 5 pour le nombre d'employés affectés
au marketing. Sa couverture stratégique du marché est inférieure 2 celle du groupe 2 et il
vend plutdt des produits de spécialité (moins que le groupe 5 mais plus que les groupes 2 et
3). Les firmes de ce groupe différencient moins leur produits par les procédés de
fabrication que celles des groupes 2, 3 et 5. Au niveau des caractéristiques de leur
portefeuille d'innovations, les firmes de ce groupe ont, en moyenne, mis en marché plus de
nouveaux produits reliés et atteint plus de nouvelles niches que les firmes des groupes 2 et
3 et elles ont moins vendu leurs innovations 2 I'exportation que les firmes du groupe 5. Le
tableau 3.54 nous montre que leurs innovations ont contribué plus 2 leurs ventes que les
innovations des groupes 2, 3 et 4 et ont obtenu moins de succés commercial et financier

que celles du groupe 5. Ces firmes ont un chiffre d'affaires inférieur a celui des firmes des
groupes 4 et 5.
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Le groupe 2 (n = 16) se différencie des autres groupes par la vente de produits de
commodité (produits moins spécialisés que ceux des autres groupes). Il a des capacités
distinctives en technologie plus fortes que celles des groupes 1 et 3 mais des capacités en
veille technologique inférieures 2 celles des groupes 4 et 5. II alloue un pourcentage moins
élevé de son chiffre d'affaires au marketing que les groupes 4 et S, y affecte moins
d'employés que le groupe 4 et son investissement en marketing par rapport 4 la concurrence
est inférieur A celui du groupe 4 mais supérieur a celui du groupe 1. Sa couverture
stratégique du marché est plus large que celle des groupes 3 et 5 et il se différencie plus que
les groupes 1, 4 et 5 par des prix concurrentiels, que les groupes 3 et 4 par la qualité et que
les groupes 1, 3 et 4 par les procédés de fabrication. Au niveau de I'innovation de produit,
il a commercialisé moins d'innovations que les groupes 4 et 5. Ses innovations comportent
moins de nouveaux produits reliés, visent moins de nouvelles niches et ont contribué moins
a ses ventes que celles des groupes 1, 4 et 5. Enfin, ses ventes d'innovations a

l'exportation sont moins importantes que celles du groupe 5.

Le groupe 3 (n = 34), qui est le groupe le plus important en nombre, est constitué des
entreprises qui se différencient le moins par la variété et par la qualité. Les firmes de ce
groupe posseédent des capacités distinctives techniques, en veille technologique et en
intégration des technologies inférieures 2 celles des groupes 4 et 5. Ses capacités techniques
et en veille technologique sont également inférieures 2 celles du groupe 2 et ses capacités en
intégration des composants sont inférieures 2 celles du groupe 4 mais supérieures 2 celles
du groupe 1. Son allocation de ressources en marketing occupe une position intermédiaire :
pour le pourcentage du chiffre d'affaires alloué au marketing et pour l'investissement en
marketing par rapport 2 la concurrence, il investit moins que le groupe 4, mais plus que le
groupe 1; pour le nombre d'employés affectés au marketing, il en alloue moins que le

groupe 4 . Sa couverture stratégique des marchés est inférieure i celle des groupes 2 et 4 et
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il vend des produits moins spécialisés que les groupes 1, 4 et 5. Au niveau de son
portefeuille d'innovations, il a vendu moins d'innovations que le groupe 4, moins
d'améliorations majeures que les groupes 4 et 5 et moins de nouveaux produits
technologiquement reli€s que les groupes 1 et 4. Le groupe 3 exporte moins ses
innovations a I'extérieur du Canada que le groupe S. Enfin, ses innovations ont connu
moins de succes financier et commercial que celles des groupes 4 et 5 et leur contribution

aux ventes est pius faible que celle des groupes 1 et 5.

Le groupe 4 (n = 20) représente le groupe qui a la couverture stratégique du marché la plus
large, qui alloue le plus de ressources humaines en marketing et qui investit le plus en
marketing par rapport 2 la concurrence. Le pourcentage du chiffre d'affaires qu'il consacre
au marketing est supérieur 2 celui des groupes 1, 2 et 3. Ce groupe a d'assez bonnes
capacités distinctives en technologie : ses capacités en veille technologique sont plus fortes
que celles des groupes 1, 2 et 3, mais inférieures 2 celles du groupe 5, ses capacités
techniques et en intégration des technologies, supérieures A celles du groupe 3, ne sont
inférieures qu'a celles du groupe 5 et ses capacités en intégration des composants sont plus
€levées que celles des groupes 1 et 3. Il vend des produits plutét spécialisés (moins que le
groupe 5 mais plus que les groupes 2 et 3). Sa stratégie de différenciation, par contre, n'est
pas trés précise si ce n'est qu'il pratique moins la différenciation par les procédés de
fabrication que les firmes des groupes 2, 3 et 5. En termes d'innovations, le groupe 4
innove plus souvent et met en marché plus de nouveaux produits reliés que les groupes 2
et 3 et commercialise plus d'améliorations majeures et vise plus de nouvelles niches que le
groupe 3. Le groupe 4, dont les firmes ont un chiffre d'affaires plus élevé que celui des
firmes des groupes 1 et 3, commercialisent des innovations qui connaissent plus de succes
commercial et financier que celles du groupe 3 et qui contribuent plus aux ventes que celles

du groupe 2, mais moins que celles du groupe 1.
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Enfin, les entreprises du groupe S (n = 18) ont les plus fortes capacités distinctives en veille
technologique et leurs produits sont les plus spécialisés. Leurs capacités techniques et en
intégration des technologies sont plus fortes que celles des groupes 1, 3 et 4. Au niveau de
sa stratégie marketing, ce groupe alloue au marketing un pourcentage plus élevé de son
chiffre d'affaires que celui des groupes 1 et 2. Pour le nombre d'employés affectés au
marketing et pour l'investissement en marketing par rapport a la concurrence, ce groupe est
inférieur au groupe 4, mais supérieur au groupe 1. Sa couverture stratégique du marché est
plus limitée que celle des groupes 2 et 4. Pour ce qui est de sa stratégie de différenciation, il
utilise moins des prix concurrentiels que les groupes 2 et 3 (mais plus que le groupe 1),
plus la qualité et la variété que le groupe 3 et plus les procédés de fabrication que les
groupes 1, 3 et 4. Au niveau de son portefeuille d'innovations, ce groupe a commercialisé
plus d'innovations que le groupe 2, plus d'améliorations majeures que le groupe 3 et plus
de nouveaux produits technologiquement reliés que le groupe 2. Ses ventes d'innovations 2
I'exportation sont plus élevées que celles des groupes 1, 2 et 3. De plus, ses innovations
ont connu plus de succes financier que celles des groupes 1 et 3, plus de succés commercial
que celles des groupes 1, 2 et 3 et leur contribution aux ventes du groupe est également
plus importante que la contribution des innovations des groupes 2 et 3. Enfin, les firmes du

groupe 4 ont un chiffre d'affaires supérieur a celui du groupe 1.

En résumé, les groupes 4 et 5 partagent certaines caractéristiques. Ils sont plus forts en
veille technologique et allouent un pourcentage plus élevé de leur chiffre d'affaires au
marketing que les trois autres et sont globalement les plus innovateurs. Le groupe 4 a
I'allocation de ressources humaines en marketing la plus forte et la couverture du marché la
plus large. Ses innovations sont, en moyenne, assez nombreuses et comportent plutdt des
am€liorations majeures, des nouveaux produits technologiquement reliés et visent plus de

nouvelles niches. Le groupe 5 a les capacités technologiques les plus fortes, est agressif
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dans ses ressources en marketing, vend les produits les plus spécialisés et se différencie
surtout par les procédés de fabrication. Tout en étant assez innovateur quant au nombre
d'innovations, il se démarque par leurs ventes a I'exportation, par leur succés commercial
et dans une moindre mesure, par leur succes financier et par leur contribution aux ventes.
Le groupe 1 a des capacités en technologie plutot faibles. C'est également le groupe qui
investit en moyenne le moins en marketing. 1l évite de se différencier par les prix pour
mettre I'accent, plus que les autres groupes, sur la qualité. I1 exporte peu ses innovations
mais, avec le groupe 4, c'est le groupe qui a vendu le plus de nouveaux produits reliés et
visé le plus de nouvelles niches. La contribution des innovations aux ventes des firmes du
groupe est trés €levée. Le groupe 2 a de bonnes capacités en technologie et, comme le
groupe 3, investit peu en marketing. Il vend les produits les moins spécialisés, a une
couverture assez large du marché et se différencie par ses prix et ses procédés. 11 est peu
innovateur pour ce qui est du nombre d'innovations commercialisées, de la vente de
produits technologiquement reliés, du ciblage de nouvelles niches et la vente d'innovations
a 'exportation. Finalement, le groupe 3 a de faibles capacités en technologie, investit peu
en marketing et vend des produits peu spécialisés. 11 évite de se différencier par la qualité et
la variété pour se concentrer plutdt sur les prix. Il est lui aussi peu innovateur. Tout en
ayant commercialisé plus d'innovations que le groupe 2, c'est le groupe qui a vendu le
moins d'améliorations majeures et, tout comme le groupe 2, le moins de nouveaux produits

technologiquement reliés. I exporte peu ses innovations et a ciblé peu de nouvelles niches.

Les cinq profils de capacités distinctives en technologie et d'élements de la stratégie
marketing correspondent 2 des profils distincts en termes de nombre d'innovations et de
pourcentage de ventes 2 I'exportation. Cependant lorsque les quatre caractéristiques sont
comparées conjointement, I'analyse de variance multivariée est non significative (F-ratio =

1,38).
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3.4.6 Les relations entre les ensembles de variables du modéle de recherche

Existe-t-il des relations entre I'ensemble des capacités distinctives et l'ensemble des
€léments de stratégies? Existe-t-il des relations entre I'ensemble des éléments de stratégies
et I'ensemble des variables des deux dimensions du portefeuille d'innovations? Les
résultats précédents ne fournissent que des réponses partielles A ces questions. Pour tenter
d'y répondre et ainsi de cerner de fagon plus complete et synthétique la problématique de
I'innovation de produit dans les PME manufacturiéres, nous avons procédé A un dernier
type d'analyse : 'analyse canonique. L'analyse canonique permet d'estimer 'ampleur et de
décrire la nature de la relation qui existe entre deux ensembles de variables par la génération
de combinaisons linéaires des variables de ces deux ensembles ("variates” ou facteurs
canoniques34 ) qui maximisent cette relation (Tabachnick et Fidell, 1989). Les analyses de
corrélation canonique ont été effectuées a I'aide de la procédure MANOVA de SPSS tel que
recommandé par Tabachnik et Fidell (1989; p. 217).

Pour chacune des analyses réalisées, nous présentons un tableau divisé en trois parties. La
premiére partie permet d'évaluer I'importance des relations entre les deux ensembles de
variables considérées. On y retrouve d'abord le coefficient de corrélation canonique qui est
une mesure de la force de la relation entre les combinaisons linéaires des deux ensembles de
variables, son niveau de signification et le coefficient de corrélation canonique au carré
(appel€ aussi racine canonique ou valeur propre) qui représente la proportion de variance
partagée entre les paires de facteurs canoniques générées. La seconde partie permet de
décrire la nature de la relation qui existe entre les deux ensembles de variables.

Fonctionnant sur le méme principe que I'analyse factorielle, on y retrouve la contribution

54. L'analyse canonique génére autant de combinaisons linéaires que le nombre de variables contenues dans
le plus petit ensemble de variables considéré.
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(ou coefficient de corrélation entre la variable et la "variate" canonique) respective de
chaque variable des deux ensembles a I'explication de leur propre "variate”; les variables
ayant une contribution de 0,30 et plus sont habituellement retenues pour I'interprétation de
la relation canonique qui unit les deux ensembles de variables (par exemple, Tabachnick et
Fidell, 1989; p.216 ). On retrouve également dans la seconde partie la proportion de
variance expliquée par les variables de chaque ensemble, d'une part dans la combinaison
linéaire du méme ensemble, et d'autre pari dans la combinaison linéaire de 1'autre ensemble
de variables (cette proportion de la variance est appelée la redondance et est assimilable au
coefficient de détermination R2 de I'analyse de régression). Enfin, la derniére partie du
tableau présente des tests multivariés, de Pillai, de Hotelling et de Wilks, de la relation
canonique qui déterminent la force de I'association entre les deux ensembles de variables
considérés et qui, s'ils sont significatifs, en permettent une analyse plus approfondie.

Seules les relations canonique significatives au seuil de 5% sont analysées et discutées.

Les relations entre les capacités distinctives et les éléments de stratégies

Pour I'étude des relations entre I'ensemble des capacités distinctives et l'ensemble des
éléments de la stratégie, nous examinons d'abord les relations directes (capacités et
stratégie) dans la dimension technologique et dans la dimension marketing, puis les
relations croisées entre les capacités distinctives d'une dimension et les éléments de la
stratégie de l'autre dimension. Enfin, nous étudions la relation qui tient compte de
I'ensemble des capacités et de I'ensemble des éléments des stratégies technologiques et

marketing. Les résultats de ces analyses canoniques se retrouvent aux tableaux 3.55 2 3.59.

Le tableau 3.55 décrit la relation entre I'ensemble des capacités distinctives en technologie

et I'ensemble des €léments de la stratégie technologique. Deux paires de combinaisons
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linéaires (ou facteurs) ont €t€ générées. L'ensemble des tests multivariés de la relation
canonique sont fortement significatifs (0,000****) et 3 premiére vue, permettent de
conclure qu'il existe un lien entre ces deux ensembles de variables. Les premiéres
combinaisons linéaires des deux ensembles sont significativement corrélées (coefficient de
corrélation = 0,570%***). L'ensemble des capacités distinctives en technologie explique

11,85% de la variance des €léments de la stratégie technologique.

L'examen de la contribution de chacune des variables dans cette premiére paire de
combinaisons linéaires sous-entend que les entreprises caractérisées par de fortes capacités
distinctives en veille technologique (0,755) et de fortes capacités techniques (0,950)
investissent plus en innovation de produit que leurs concurrents (0,743) et poursuivent une

stratégie technologique trés agressive (0,950).

Le tableau 3.56 montre les résultats de I'analyse de corrélation canonique entre I'ensemble
des capacités distinctives en marketing et 'ensemble des éléments de la stratégie marketing.
L'ensemble des tests multivariés sont significatifs (p = 0,001%%*). Deux paires de
combinaisons linéaires sont générées dont seule la premiére est significative au seuil de 5%.
Son coefficient de corrélation canonique significatif est de 0,515%*%* et elle n'extrait que

3,31% de la variance de I'ensemble des éléments de la stratégie marketing.

L'observation des contributions canoniques suggérent cependant que les firmes qui ont de
bonnes capacités distinctives en gestion et efficacité du marketing (0,670) combinées 2 de
fortes capacités en orientation marché (0,983) investissent plus que leurs concurrents en
marketing (0,443), vendent plutot des produits de spécialité que des produits de commodité
(0,344) et offrent des produits bien différenciés en termes de variété (0,337), de qualité
(0,636) et de procédés de fabrication (0,506).
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JTablean 3.55: Relations canoniques entre I'ensemble des capacités technologiques et

I'ensemble des éléments de la stratégie technologique

Facteurs Facteurs
canoniques canoniques
2

Coefficient de cormrélation canonique (R¢) 0,570 0,115
Coefficient de comélation canonique au carré (R¢2) 0,324 . 0,013
Niveau de signification de R¢ 0,000* 0,732
Eléments de la stratégie technologique
* % chiffre affaires en innovation de produit 0,269 0,624
» Nombre d'employés en innovation produit 0,132 -0,847
« Investissement en innovation/concurrence 0,743 -0,297
* Stratégie technologique 0,905 -0,191
Variance expliquée dans 1a combinaison par I'ensemble 36,52% 30,78%
Variance expliquée dans la combinaison par I'autre ensemble 11,85% 041%
(redondance)
Capacités distinctives en technologie
* Veille technologique 0.755 -0,656
= Capacités techniques 0,950 0,312
Variance expliquée dans Ia combinaison par I'ensemble 73.61% 26,61%
Tests multivariés Valeur Approximation Niveau de
de la relation canonique de F signification
Critére de Pillai 0,3379 48753 0,000%***
Trace de Hotelling 0,4937 5,8005 0,000%***
Lambda de Wilks 0,6667 5,3387 0,000%**
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Tableau 3.56: Relations canoniques entre I'ensemble des capacités en marketing et

I'ensemble des €léments de la stratégie marketing

Facteurs Facteurs
canoniques canoniques
2
Coefficient de comrélation canonique (R¢) 0,515 0,376
Coefficient de corrélation canonique au carré (Rc2) 8%f“. 0-142.
Nivean de signification de R¢ . 0,073
Eléments de la stratégie marketing
* % chiifre d'affaires en marketing 0,067 0,342
« Nombre d'employés au marketing -0,049 0,487
« Investissement en marketing/concurrence 0,443 0,666
« Couverture stratégique du marché 0,161 0,177
* Type de produit 0,344 0,016
» Différenciation par :
- prix concurrentiel -0,028 0,193
- qualité 0,636 -0,620
- variété 0,337 0,384
- procédés de fabrication 0,506 0,120
Variance expliquée dans la combinaison par 'ensemble 12,48% 15,70%
Variance expliquée dans la combinaison par l'autre ensemble 331% 222%
(redondance)
Capacités distinctives en marketing
* Gestion et efficacité du marketing 0,670 0,742
* Orientation vers le marché 0,983 0,183
Variance expliquée dans la combinaison par I'ensemble 70,80% 29.20%
Tests multivariés Valeur Approximation Niveau de
de la relation canonique de F signification
Critre de Pillai 0,4067 2,5812 0,001+
Trace de Hotelling 0,5257 2,5995 0,001%**
Lambda de Wilks 0,6308 2,5907 0,001%*=
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Le tableau 3.57 se penche sur la relation canonique croisée entre I'ensemble des capacités
distinctives en marketing et I'ensemble des éléments de la stratégie technologique. Les tests
multivariés sont significatifs au seuil de 5%. Pour la premitre paire de combinaisons
linéaires, le coefficient de corrélation canonique est significatif (0,378**) mais I'examen de
la redondance nous montre que la combinaison linéaire des capacités distinctives en

marketing n'explique que 6,09% de la variance des é€léments de la stratégie technologique.

11 semblerait que les firmes qui ont de trés fortes capacités distinctives en gestion et
efficacité du marketing (0,894) et en orientation marché (0,849) investissent une proportion
importante de leur chiffre d'affaires en innovation de produit (0,542), investissent plus en
innovation de produit que leurs concurrents (0,703) et ont une stratégie technologique trés

agressive (0,927).

Au tableau 3.58 apparaissent les résultats de l'analyse de la relation canonique croisée entre
I'ensemble des capacités distinctives en technologie et I'ensemble des éléments de la
stratégie marketing. L'ensemble des tests multivariés montre une association entre ces deux
ensembles de variables dont le niveau de signification est élevé (0,000%***)_ ['examen du
coefficient de corrélation de la premitre paire de combinaisons linéaires nous montre que

ces deux ensembles de variables sont significativement corrélés (0,655%***).

Selon cette relation, la combinaison des capacités distinctives en technologie extrait un
faible 5,21% de la variance de I'ensemble des éléments de la stratégie marketing.
L'interprétation que nous pouvons donner 2 cette relation est la suivante : les firmes qui ont
de fortes capacités distinctives en veille technologique (0,865) et au niveau technique
(0,874) semblent investir plus que leurs concurrents en marketing (0,375), vendre des

produits plus spécialisés (0,589) et se différencier par les procédés de fabrication (0,612).



292

Tableau 3.57: Relations canoniques entre 1'ensemble des capacités en marketing et

I'ensemble des €léments de la stratégie technologique

Facteurs Facteurs
canoniques canoniques
1 2
Coefficient de corrélation canonique (R¢) 0,378 0,150
Coefficient de corrélation canonique au carré (Rc2) 0,143 0,022
Nivean de signification de R¢ 0,029 0,535
Eléments de la stratégie technologique
* % chiffre affaires en inmovation de produit 0,542 0,262
» Nombre d'employés en innovation produit 0,240 -0,682
» Investissement en innovation/concurrence 0,703 0414
* Stratégie technologique 0,927 -0,360
Variance expliquée dans 1a combinaison par l'ensemble 42,61% 20,84%
Variance expliquée dans la combinaison par I'autre ensemble 6.09% 6,56%
(redondance)
Capacités distinctives en marketing
* Gestion et efficacité du marketing 0,894 -0,448
* Orientation vers e marché 0,849 0,528
Variance expliquée dans la combinaison par I'ensemble 76,05% 23,95%
Tests multivariés Valeur Approximation Niveau de
de la relation canomique de F signification
Crittre de Pillai 0,1653 2,1629 0,032%*
Trace de Hotelling 0,1897 2,2290 0,027%*
Lambda de Wilks 0,8379 2,1965 0,029**
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Tableau 3.58: Relations canoniques entre I'ensemble des capacités technologiques et

I'ensemble des éléments de 1a strat€gie marketing

Facteurs Facteurs
canoniques canoniques
2
Coefficient de comrélation canonique (R¢) 0,655 0,386
Coefficient de comrélation canonique au carré (Rcz) 0.429 s 0, 149.
Niveau de signification de Re 0.000* 0,056
Eléments de la stratégie marketing
% chiffre d'affaires en marketing 0,128 0,489
» Nombre d'employés au marketing 0,114 0,457
» Investissement en marketing/concurrence 0,375 0472
» Couverture stratégique du marché 0,221 0,107
* Type de produit 0,589 0,063
« Différenciation par :
- prix concurrentiel -0,016 0,283
- qualité 0,263 0,539
- variété 0,289 -0,203
- procédés de fabrication 0,612 -0,019
Variance expliquée dans la combinaison par 'ensemble 12,14% 12,20%
Variance expliquée dans la combinaison par l'autre ensemble 521% 1.82%
(redondance)
Capacités distinctives en technologie
« Veille technologique 0.865 -0,501
« Capacités techniques 0,874 0,486
Variance expliquée dans la combinaison par I'ensemble 75.62% 2438%
Tests multivariés Valeur Approximation Niveau de
de la relation canonique de F signification
Critre de Pillai 0,5780 4,1096 0,000%%**
Trace de Hotelling 0,9261 4,5792 0,000%**+
Lambda de Wilks 0,4860 43447 0,000%%**
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Finalement, le tableau 3.59 présente les résultats de I'analyse de corrélation canonique entre
I'ensemble des capacités distinctives, technologiques et marketing, et I'ensemble des
€léments des stratégies technologique et marketing. Les tests multivari€s nous montrent
qu'il existe une relation canonique trés significative entre ces deux ensembles de variables
(0,000****), Cette analyse permet l'obtention de quatre paires de combinaisons linéaires
dont seule la premiére est significative.

La premiére combinaison linéaire de I'ensemble des capacités distinctives en technologie et
en marketing explique 7,30% de la variance de 'ensemble des éléments des stratégies
technologique et marketing. La contribution respective de chacune des variables a leur
propre "variate" suggére que les entreprises qui ont des capacités distinctives faibles en
veille technologique (-0,776), au niveau technique (-0,904), en orientation marché (-0,651)
ainsi qu'en gestion et efficacité du marketing (-0,494) investissent moins que leurs
concurrents en innovation de produit (-0,590), ont une stratégie technologique peu
agressive (-0,682), vendent plutét des produits de commodité (-0,523) et ne se

différencient ni par la qualité (-0,363), ni par les procédés de fabrication (-0,556).
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Tableay 3.59: Relations canoniques entre I'ensemble des capacités distinctives et

l'ensemble des €léments des stratégies technologique et marketing

Facteurs Facteurs Facteurs Facteurs
canoniques | canoniques | canoniques| canoniques
1 2 3 4

Coefficient de carrélation canonique (R¢) 0,728 0471 0,361 0,263
R:2 0,530 0,221 0,130 0,069
Niveau de signification de Rc 0,000**** | 0,229 0.634 0,770

Eléments des stratégies

* % chiffre affaires en innovation de produit | -0,246 0,181 -0,308 -044
» Nombre d'employés en innovation produit | 0,095 0,287 0,066 -0,110
« Investissement en innovation/concurrence | -0,590 0,013 0,077 0,006
« Stratégie technologique -0,682 0,142 0,263 -0,429
* % chiffre d'affaires en marketing -0,073 0445 0,006 0,185
» Nombre d'employés au marketing -0,035 0,465 0,219 0,046
+ Investissement en marketing/concurrence -0,299 0,655 0,175 -0,244
 Couverture stratégique du marché -0,190 0,029 0,115 -0,220
* Type de produit 0,523 0,036 0,211 0375
+ Différenciation par :
- prix concurrentiel 0,024 0,077 0,161 -0,521
- qualité 0,363 0476 0,666 -0,022
- variété -0,245 0,348 -0,113 -0,189
- procédés de fabrication -0.556 0,103 0,026 0,114
Variance expliquée par I'ensemble 13,77% 1035% 6,10% 6.22%
Redondance 730% 229% 0,79% 043%

Capacités distinctives

* Veille technologique -0,776 0,532 0,165 0,296

« Capacités techniques -0.904 -0.252 0,188 -0,291

*» Gestion et efficacité du marketing 0,494 0,585 -0,180 -0,617

* Orientation vers le marché -0,651 -0,068 0,735 -0,176
Variance expliquée par I'ensemble 52,17% 17,33% 15,90% 1461%
Tests multivariés Valeur Approximation Niveau de
de la relation canonique de F signification
Critere de Pillai 09513 2,0875 0,000 ***
Trace de Hotelling 1,6372 2,5975 0,000%+++
Lambda de Wilks 0,2961 2,3249 0,000%+++
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Les relations entre les capacsités distinctives et les variables descriptives du

portefeuille d'innovations

L'ensemble des relations canoniques qui impliquent des ensembles de capacités distinctives
et de variables du portefeuille d'innovations affiche des tests mutivariés de relations

canoniques qui ne sont pas significatifs. Les résultats de ces analyses sont présentés 2

I'annexe 9.

Cette constatation n'est pas surprenante en regard des résultats obtenus précédemment. Au
niveau de la dimension technologie du portefeuille d'innovations, la relation entre
I'ensemble des capacités distinctives en technologie et le nombre d'innovations
commercialisées était faiblement significative et la relation entre ces mémes capacités et le
degré moyen de nouveauté technologique ne I'était pas. De plus, I'ensemble des capacités
distinctives en marketing n'était pas significativement associé, ni au nombre d'innovations,
ni 3 leur degré moyen de nouveauté technologique (voir tableau 3.28). Au niveau de la
dimension marché du portefeuille d'innovations, le tableau 3.22 nous faisait voir qu'il
n'existe aucune association entre I'ensemble des capacités distinctives en marketing et,
d'une part les ventes d'innovations a I'exportation, et d'autre part le degré moyen de
nouveauté des marchés visés par les innovations, méme si prises séparément les capacités
marketing en orientation marché sont li€es 2 I'exportation. Il en est ainsi également pour
I'association entre I'ensemble des capacités distinctives en technologie et ces deux mémes
variables dépendantes (voir tableau 3.25). Enfin, les analyses de régression hiérarchique
entre chacune des quatres variables d'innovation et I'ensemble des capacités distinctives,
technologiques et marketing (voir tableaux 3.35 et 3.36), nous permettent d'observer
qu'une seule relation est significative : I'ensemble de ces capacités distinctives est associé

au nombre d'innovations commercialisées (R2 = 13,09%***), mais n'est pas associé au
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trois autres variables dépendantes du portefeuille. Ainsi, dans la grande majorité des
relations entre les variables d'innovation et les capacités distinctives, il ne semble exister

aucun lien significatif, ce qui est aussi vérifié par I'analyse de corrélation canonique.

Les relations entre les éléments des stratégies et les variables descriptives

du portefeuille d'innovations

Pour I'étude des relations entre I'ensemble des éléments des stratégies et les variables
d'innovation, nous examinons d'abord les relations directes (stratégie et innovation) dans la
dimension technologique et dans la dimension marketing, puis les relations croisées entre la
dimension technologique et la dimension marketing (stratégie marketing et innovation
technologique, puis stratégie technologique et innovation de marché) et enfin, la relation
entre I'ensemble des €léments des deux stratégies et 'ensemble des variables d'innovation.
Les résultats de ces analyses canoniques, qui se retrouvent aux tableaux 3.55 2 3.59, seront

mis en relief par rapport aux résultats obtenus précédemment.

Le tableau 3.60 nous montre les résultats de l'analyse canonique entre I'ensemble des
€léments de la stratégie technologique et la dimension technologie du portefeuille, soit le
nombre d'innovations commercialisées et leur degré moyen de nouveauté technologique.
Les tests multivariés de la relation canonique sont significatifs au seuil d'environ 3%. Seule
la premiére paire de combinaisons linéaires obtenue 2 partir de ces deux ensembles de
variables donne un coefficient de corrélation significatif au seuil de 5% (0,381*%*). La

redondance est de 8,47%.
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Tableau 3.60: Relations canoniques entre I'ensemble des éléments de la stratégie

technologique et la dimension technologie du portefeuille d'innovations

Facteurs Facteurs
canoniques canoniques

2
Coefficient de corrélation canonique (R¢) 0,381 0,170
Coefficient de corrélation canonique au carré (Re2) 0, 145“ 0,029
Niveau de signification de R¢ 0,026 0.431
Dimension technologie du portefeuille
« Nombre d'innovations 0,765 -0,644
» Degré moyen de nouveauté technologique 0,765 0,645
Variance expliquée dans Ia combinaison par l'ensemble 58,45% 41,55%
Variance expliquée dans Ia combinaison par I'autre ensemble 8,47% 121%
(redondance)
Eléments de la stratégie technologique
* % chiffre affaires en innovation de produit 0,645 0,124
» Nombre d'employés en innovation produit 0,277 -0,735
* Investissement en innovation/concurrence 0,947 0,076
« Stratégie technologique 0,590 -0,677
Variance expliquée dans la combinaison par I'ensemble 4341% 2549%
Tests multivariés Valeur Approximation Niveau de
de la relation canonique de F signification
Critére de Pillai 0,1740 2,2150 0,028+*
Trace de Hotelling 0,1994 2,2681 0,025*+
Lambda de Wilks 0,8302 2,2421 0,026**
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I1 semblerait que les firmes qui investissent une proportion importante de leur chiffre
d'affaires en innovation de produit (0,645), qui investissent beaucoup plus que leurs
concurrents en innovation (0,947) et qui ont une stratégie technologique assez agressive
(0,590) commercialisent un nombre élevé d'innovations (0,765) dont le degré moyen de

nouveauté est également élevé (0,765).

Ce résultat renforce les constataiions antérieures. En effet, nous avons vu au tableau 3.18
que les associations entre I'ensemble des éiéments de la stratégie technologique et, d'une
part le nombre d'innovations, et d'autre part le degré moyen de nouveauté technologique de
ces innovations étaient toutes deux significatives (respectivement F = 3,66%** ¢t F =
2,49**) et que les variables qui étaient le plus liées étaient, pour le nombre d'innovations,
la stratégie technologique et, pour le degré de nouveauté technologique, l'investissement en
innovation par rapport 2 la concurrence. Ainsi, lorsque ces deux variables d'innovation
sont €tudiées conjointement, un nouvel €lément de la stratégie technologique semble
s'ajouter a I'explication de cet ensemble de variables, soit la proportion du chiffre d'affaires

allouée a I'innovation de produit.

Le tableau 3.61 présente les résultats de 'analyse de corrélation canonique entre I'ensemble
des éléments de la stratégie marketing et la dimension technologie du portefeuille
d'innovations, soit le nombre d'innovations et leur degré moyen de nouveauté
technologique. En observant ces résultats, on constate que les tests multivariés de la
relation canonique sont significatifs (0,000%***). Le coefficient de corrélation canonique
pour la premiére paire de combinaisons lin€aires est également fortement significatif
(0,519****) alors que celui de la seconde paire l'est plus faiblement (0,414**). La

redondance est de 11,31% pour la premiére paire et de 9,96% pour la deuxiéme.



300

Tableau 3.61: Relations canoniques entre I'ensemble des éléments de la stratégie

marketing et la dimension technologie du portefeuille d'innovations

Facteurs Facteurs
canoniques canoniques
2
Coefficient de corrélation canonique (R¢) 0,519 0414
Coefficient de corrélation canonique au carré (Rc2) 0,270 ee 0.172“
Niveau de signification de Re 0,000+ 0,029
Dimension technologie du portefeuille
+ Nombre d'innovations 0,756 0,654
 Degré moyen de nouveauté technologique -0,517 0,856
Variance expliquée dans la combinaison par I'ensemble 41.96% 58,04%
Variance expliquée dans la combinaison par I'autre ensemble 11,31% 9,96%
(redondance)
Eléments de Ia stratégie marketing
* % chiffre d'affaires en marketing 0,358 0,421
« Nombre d'employés au marketing 0,194 0,310
« Investissement en marketing/concurrence 0,558 0,331
= Couverture stratégique du marché 0,219 0,175
« Type de produit 0,255 0,141
« Différenciation par :
- prix concurrentiel -0,267 0,415
- qualité 0,094 0,364
- variété 0,571 -0,360
- procédés de fabrication 0,247 -0,448
Variance expliquée dans la combinaison par I'ensemble 11,74% 12,46%
Tests multivariés Valeur Approximation Niveau de
de la_relation canonique de F signification
Crittre de Pillai 0,4411 2,7668 0,000%***
Trace de Hotelling 0,5761 2,7526 0,000%**=*
Lambda de Wilks 0,6051 2,7600 0,000%*+*
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L'examen des contributions de chacune des variables de la premigre paire nous suggére que
les entreprises, qui commercialisent un nombre €élevé d'innovations (0,756) dont le degré
de nouveauté technologique est faible (-0,517), investissent une proportion assez
importante de leur chiffre d'affaires en marketing (0,358), investissent moins en marketing
que leurs concurrents (-0,558) et mettent un accent assez important sur la variété pour se
différencier (0,571). Cet investissement, important en marketing mais inférieur 2 celui de la
concurrence, pourrait signifier que ces entreprises sont en concurrence avec d'autres
entreprises, généralistes comme elles, mais qui sont de taille plus importante; le taux
d'amélioration de produit est rapide sur le marché et, pour survivre, ces plus petites firmes

doivent elles aussi innover souvent et publiciser ces nombreuses modifications de produits.

Les contributions canoniques dans la seconde relations suggérent, quant 2 elles, que les
entreprises, qui commercialisent un nombre élevé d'innovations (0,654) dont le degré de
nouveauté est trés élevé (0,856) investissent une proportion assez importante de leur chiffre
d'affaires en marketing (0,421), affectent un nombre assez élevé d'employés au marketing
(0,310), investissent plus que leurs concurrents en marketing (0,331) et se différencient
moins par les prix (-0,415), par la qualité (-0,364), par la variété (-0,360) et par les
procédés de fabrication (-0,448). Cette absence de différenciation, A partir d'éléments
communément utilisés, nous améne 3 penser que, selon toute vraisamblance, c'est
l'innovation, autant en termes de fréquence que de nouveauté technologique, qui différencie
ces firmes sur le marché. Etre reconnue comme une firme trés innovatrice sur le marché, ce
qui n'est pas le propre de toutes les entreprises d'une industrie, semble aller de paire avec

une allocation de ressources, humaines et financiéres, importante en marketing.
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Le tableau 3.62 décrit la relation- canonique entre I'ensemble des €léments de la stratégie
technologique et les deux variables de la dimension marché du portefeuille d'innovations.
Les tests multivariés de cette relation sont fortement significatifs (0,000***). Deux paires

de combinaisons linéaires significatives décrivant cette relation ont été générées.

La premiére a un coefficient de corrélation de 0,460**** et une redondance de 10,71%.
Les contributions canoniques de cette premiére paire de combinaisons linéaires suggérent
que les firmes qui exportent beaucoup (0,991) investissent une proportion importante de
leur chiffre d'affaires en innovation de produit (0,616), affectent beaucoup d'employés 2
I'innovation de produit (0,870) et ont une stratégie technologique assez agressive (0,476).
La seconde paire a un coefficient de corrélation canonique de 0,297** et une redondance de
seulement 4,35%. La relation canonique doit donc étre interprétée avec plus de prudence.
Elle suggére que les firmes qui ne visent pas des marchés nouveaux (-0,985) pour leurs
innovations et investissent peu en pourcentage de leur chiffre d'affaires en innovation de

produit (-0,672) et beaucoup moins que leurs concurrents (-0,827).

Ainsi, I'exportation et l'investissement de ressources, financiéres et humaines, en
innovation de produit semblent associ€s, résultat qui appuie les résultats de I'analyse de
régression. Pour ce qui est de I'analyse de régression entre le degré de nouveauté des
marchés visés et les €léments de la stratégie technologique, elle suggérait que le
pourcentage du chiffre d'affaires consacré A l'innovation de produit et I'investissement en
innovation de produit par rapport celui de la concurrence sont reliés, quoique faiblement, 2
ce degré de nouveauté (voir tableau 3.25). Cependant, I'analyse de régression "backward"
éliminait la premiere relation pour ne conserver que la seconde qui devient alors plus

significative.
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Tableau 3.62: Relations canoniques entre l'ensemble des éléments de la stratégie

technologique et la dimension marché du portefeuille d'innovations

Facteurs Facteurs
canoniques canoniques
2
Coefficient de caorrélation canonique (R¢) 0,460 0,297
Coefficient de comélation canonique au carré ('Rcz) 0212 e 0.088“
Niveau de signification de R¢ 0,000* 0,035
Dimension marché du portefeuille
« % des ventes A I'exportation 0,991 0,135
* Degré moyen de nouveauté des marchés visés 0,173 -0,985
Variance expliquée dans la combinaison par l'ensemble 50,59% 4941%
Variance expliquée dans la combinaison par 'autre ensemble 10,71% 435%
(redondance)
‘ Eléments de la stratégie technologique

* % chiffre affaires en innovation de produit 0.616 -0,672
» Nombre d'employés en innovation produit 0,870 0,165
« Investissement en innovation/concurrence 0,084 -0,827
+» Stratégie technologique 0,476 -0,219
Variance expliquée dans la combinaison par I'ensemble 3425% 30,29%
Tests multivariés Valeur Approximation Niveau de
de Ia relation canonique de F signification
Crit2re de Pillai 0,2997 4,0976 0,000 %+
Trace de Hotelling 0,3650 4,1516 0,000+
Lambda de Wilks 0,7190 4,1253 0,000%***
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Le tableau 3.63 se penche sur la corrélation canonique entre I'ensemble des éléments de la
stratégie marketing et les variables de la dimension marché du portefeuille d'innovations
pour laquelle tous les tests multivariés sont significatifs au seuil de 0,6%. Alors que le
coefficient de corrélation canonique de la premiére paire est assez significatif (0,454%%%),
celui de la seconde paire I'est beaucoup moins (0,395*). Seules la premiére est analysée.

La premiére paire de combinaisons linéaires montre une redondance de 10,03%. Elle
semble indiquer que les entreprises, qui exportent peu leurs innovations (-0,393) mais dont
le degré de nouveauté des marché visés est trés élevé (0,904), affectent peu de ressources
humaines au marketing (-0,545) et se différencient plus par des prix concurrentiels (0,357)
et par les procédés de fabrication (0,337) et moins par la qualité (-0,335) et par la variété
(-0,426). Ces résultats suggerent donc que les firmes qui commercialisent leurs innovations
sur des nouveaux marchés locaux cherchent 2 mettre I'accent sur leurs procédés de
fabrication qui, probablement, leur permettent d'avoir une structure de coiits inférieure 2

celle de leurs nouveaux concurrents et de vendre leurs produits 2 un prix plus bas.

Les résultats des analyses de régression (voir tableau 3.22) permettaient d'observer que
I'exportation d'innovations est positivement liée au pourcentage du chiffre d'affaires alloué
au marketing et négativement liée 2 la différenciation par les prix alors que la nouveauté des
marchés est liée positivement A la couverture des marchés et 2 la différenciation par les
procédés et négativement au nombre d'employés en marketing et 2 la différenciation par la
variété. Les résultats de I'analyse canonique, qui tient compte simultanément de ces deux
variables, €tant différents de ceux de la régression lorsque chaque variable d'innovation est
étudiée individuellement nous suggérent que la poursuite commune de ces deux variables
d'innovation de marché requiert une stratégie marketing différente comparativement 2 la

poursuite d'une seule de ces variables.
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Tableau 3.63: Relations canoniques entre l'ensemble des éléments de la stratégie

marketing et la dimension marché du portefeuille d'innovations

Facteurs Facteurs
canoniques canoniques
1 2
Coefficient de carrélation canonique (R¢) 0,454 0,395
Coefficient de comrélation canonique au carré (R¢2) 0.206 0,156
Niveau de signification de Re 0,006*** 0,051*
Dimension marché du portefeuille
» % des ventes a l'exportation -0,393 0,920
» Degré moyen de nouveauté des marchés visés 0,904 -0,428
Variance expliquée dans la combinaison par I'ensemble 48,55% 51,45%
Variance expliquée dans la combinaison par I'antre ensemble 10,03% 8,03%
(redondance)
Eléments de la stratégie marketing
* % chiffre d'affaires en marketing -0,280 -0,638
* Nombre d'employés au marketing -0,545 -0,371
« Investissement en marketing/concurrence 0214 -0,314
* Couverture stratégique du marché 0,075 0,009
« Type de produit 0,189 0327
» Différenciation par
- prix concurrentiel 0,357 0,170
- qualité -0,335 -0,203
- variété 0,426 0,478
- procédés de fabrication 0,337 0,185
Variance expliquée dans la combinaison par l'ensemble 11,09% 12,04%
Tests multivariés Valeur Approximation Niveau de
de la relation canonique de F signification
Crit2re de Pillai 0,3626 2,1649 0,006***
Trace de Hotelling 0,4451 2,1268 0,007%**
Lambda de Wilks 0,6697 2,1460 0,006%**




306

Les résultats de I'analyse de corrélation canonique entre I'ensemble des variables du
portefeuille d'innovations et I'ensemble des €léments des stratégies technologique et
marketing, présentés au tableau 3.64, nous montrent, par le biais des tests multivariés, que
la relation entre ces deux ensembles de variables est significative (0,000%***). Cette
relation canonique permet I'obtention de quatre paires de combinaisons linéaires dont les
coefficients de corrélation canonique sont tous significatifs. La variance totale expliquée par

les éléments de la stratégie pour ces quatre paires est de 30,33% (somme des redondances).

La premiére paire, dont le coefficient de corrélation canonique est significatif (0,633****),
obtient une redondance de 11,14%. Cette paire suggere que les entreprises qui
commercialisent un nombre trés €levé d'innovations (0,975) et qui les exportent (0,331),
sont assez agressives sur tous les éléments de la stratégie technologique (respectivement,
0,388, 0,348, 0,472 et 0,453), investissent un pourcentage assez élevé de leur chiffre
d'affaires en marketing (0,455) et se différencient moins par des prix concurrentiels

(-0,355).

La seconde paire de facteurs a un coefficient de corrélation canonique de 0,570%*** et
affiche une redondance de 9,04%. Selon les contributions canoniques de chacune des
variables, il semblerait que les entreprises, dont les innovations offrent peu de nouveauté
technologique (-0,547), visent des marchés peu nouveaux (-0,690) et sont peu exportées 2
I'extérieur du Canada (-0,696), allouent peu de ressources humaines (-0,496) et financieres
(-0,441) 2 I'innovation de produit, investissent moins que leurs concurrents en marketing

(-0,483) et se différencient par la variété (0,565).



307

Tableau 3.64: Relations canoniques entre I'ensemble des éléments des stratégies et les

variables descriptives du portefeuille d'innovations

Facteurs Facteurs Facteurs Facteurs
canoniques | canoniques | canoniques | canoniques
1 2 3 4

Coefficient de corrélation canonique (R¢) 0,633 0,570 0,491 0,447
Rcz 0,401 0,325 0,241 0,200
Niveau de signification de R¢ 0,000**** |  0,000%*** | (0,004%*+ 0,033*+
Portefeuille d'innovations
» Nombre d'innovations 0975 0,190 0,016 -0,118
» Degré moyen de nouveauté technologique 0,227 0,547 -0,624 -0,516
» % des ventes A I'exportation 0,331 -0,696 0,616 0,162
» Degré moyen nouveauté des marchés visés | 0,018 0,548 -0,690 0,473
Variance expliquée par I'ensemble 27,78% 2784% 31,14% 13,24%
Redondance 11,14% 9.04% 71.50% 2,65%
Eléments des stratégies
* % chiffre affaires en innovation de produit | 0,388 0,496 -0,128 0,202
» Nombre d'employés en innovation produit | 0,348 -0,441 0,470 0,182
« Investissement en innovation/concurrence 0,472 -0,175 -0,544 0,020
* Stratégie technologique 0,453 -0,239 0,026 0,146
* % chiffre d'affaires en marketing 0.455 -0,253 0,281 0,018
» Nombre d'employés au marketing 0,255 -0,198 0,424 -0,390
* Investissement en marketing/concurrence 0,152 -0,483 -0,193 -0,349
» Couverture stratégique du marché 0,210 0,099 -0,098 0,115
» Type de produit 0,244 -0,086 0,203 0,078
* Différenciation par

- prix concurrentiel 0,355 0,056 -0,183 0,367

- qualité -0,203 -0,139 0,407 -0,032

- variété 0,112 0,565 0,312 0,118

- procédés de fabrication -0,286 -0,134 -0,074 0,501
Variance expliquée par I'ensemble 10,46% 9.55% 9,10% 6,08%
Tests multivariés Valeur Approximation Niveau de
de la relation canonique de F _signification
Crit2re de Pillai 1,1666 2,6603 0,000% =
Trace de Hotelling 1,7176 2,6260 0,000%***
Lambda de Wilks 0,2457 2,6534 0,000%***
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La troisi¢me paire de combinaisons linéaires, pour laquelle la redondance est de 7,50%, est
également significative (0,491***). Elle suggere que les entreprises, dont les innovations
ont peu de nouveauté technologique (-0,624) et de nouveauté de marché (-0,690) mais qui,
par contre, sont offertes sur les marchés 2 I'extérieur du Canada (0,616), affectent un
nombre assez important d'employés i I'innovation de produit (0,470) mais y investissent
moins que leurs concurrents (-0,544). Elles allouent un nombre assez important
d'employ€s au marketing (0,424) et se différencient par la qualité (0,407) et aussi par la
variété (0,312).

Enfin, la demiére paire, tout en ayant un coefficient de corrélation canonique significatif
(0,447**), a une redondance faible de 2,65%. Les résultats doivent donc étre interprétés
avec précaution. Ainsi, les entreprises, dont les innovations offrent peu de nouveauté
technologique (-0,516) mais visent des marchés assez nouveaux (0,473), ne se démarquent
sur aucun des €léments de la stratégie technologique. Au niveau de la stratégie marketing,
elles affectent peu d'employés au marketing (-0,390), y investissent moins que leurs
concurrents (-0,349) et se différencient par leurs procédés de fabrication (0,501) et par

leurs prix concurrentiels (0,367).

Ainsi, selon les résultats de cette analyse de corrélation canonique, I'ensemble des
caractéristiques du portefeuille d'innovations et 'ensemble des éléments de stratégies sont
liés selon quatre dimensions, chaque dimension liant une stratégie distincte (d'actions
technologiques et marketing) et une fagon (combinaison des quatre variables d'innovation)
particuliére de poursuivre I'innovation de produit. Ces résultats suggérent donc qu'il n'y a
pas une fagon unique d'€tre innovateur mais plusieurs, et que, pour accéder a chacune de
ces fagons d'innover, l'entreprise doit mettre de l'avant des actions stratégiques

particuliéres, de nature technologique et marketing.
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La premiére partie de I'analyse canonique sur les relations entre les ensembles de capacités
distinctives, technologiques et marketing, et les ensembles d'éléments des stratégies
technologique et marketing nous permet de conclure que, globalement, les capacités

semblent &tre associées seulement faiblement aux stratégies des firmes étudiées.

La seconde partie de I'analyse de corrélation canonique entre les ensembles de capacités
distinctives et les ensembles de caractéristiques du portefeuille d'innovations ne laisse
aucun doute, tout comme les résultats des analyses de régression, quant a I'absence de liens
entre ces ensembles de variables. Les capacités distinctives ne sont pas directement 2 la

base de I'innovation technologique et de I'innovation de marché dans les firmes étudiées.

Enfin, la demitre partie est celle qui nous présente les résultats les plus intéressants afin de
mieux cerner la problématique de I'innovation de produit dans les PME manufacturiéres et
pour aider ces entreprises A étre plus innovatrices. On y constate que les stratégies,
technologique et marketing, expliquent significativement les différents ensembles de
variables d'innovation et que les résultats obtenus sont en grande partie, congruents avec
ceux des différentes analyses de régression. Alors que les résultats des analyses de
régression nous permettent de faire des suggestions aux entreprises sur les actions
stratégiques 3 mettre de I'avant pour étre plus innovatrices sur une des variables du
portefeuille d'innovations, les résultats des analyses de corrélation canonique peuvent nous
aider 2 faire des suggestions aux entreprises qui voudraient travailler simultanément sur une

combinaison de variables d'innovation.

L'analyse des résultats étant maintenant terminée, nous abordons le chapitre 4 par une

breve synthése de I'ensemble des observations du chapitre 3.
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CHAPITRE IV
SYNTHESE ET CONCLUSIONS

Cette recherche avait comme principal objectif d'atteindre une meilleure compréhension de
I'innovation de produit dans les PME manufacturiéres. En particulier, il s'agissait, a partir
des capacités distinctives et des stratégies, technologiques et marketing, de tenter
d'expliquer quatre variables d'innovation : le nombre d'innovations et le degré moyen de
nouveauté technologique pour la dimension technologie, le pourcentage des ventes
d'innovations a l'exportation et le degré moyen de nouveauté des marchés pour la

dimension marché du portefeuille d'innovations.

Nous sommes maintenant en mesure de discuter les résultats obtenus et de conclure sur la
portée de cette recherche. Alors que la section 4.1 présente une synthése des nombreux
résultats obtenus, les confrontent A ceux d'études antérieures et discutent les nouvelles
constatations, la section 4.2 identifient les principales contributions de cette recherche au
niveau théorique et au niveau pratique. La section 4.3 énonce les principales limites de cette
recherche. La section 4.4 met l'accent sur la présentation des principales avenues de
recherche futures qui suscitent un intérét particulier pour la continuation de ce projet de

recherche. Enfin, nous concluons sur les principaux enseignements de cette recherche.
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4.1 Synthése des observations et discussion

Le chapitre précédent nous a permis de présenter et de décrire les résultats des analyses qui
ont été faites pour vérifier ou rejeter les hypotheses de recherche qui découlaient de notre
modele de méme que les résultats d'analyses statistiques additionnelles. La premitre section
de ce chapitre vise maintenant 3 synthétiser nos résultats, 3 comparer certains de ces
résultats A ceux qui avaient été précédemment observés dans la littérature et A discuter les
résultats nouveaux. Nous abordons d'abord les relations directes dans les dimensions
technologique et marketing, puis les relations croisées entre ces deux dimensions pour nous
concentrer ensuite sur les résultats des analyses complémentaires. L'ensemble de ces
résultats nous permet d'identifier les variables explicatives et les modéles qui expliquent le
mieux chacune des variables dépendantes d'innovation, puis de formuler des
recommandations pratiques. Nous terminons cette section par une présentation sommaire
des principaux résultats issus des analyses de corrélation canonique, des analyses de

regroupement et de la vérification des autres hypothéses du modele.

Pour nous aider 2 faire cette synthése, le tableau 4.1 présente un résumé de l'information
obtenue pour I'ensemble des analyses de régression réalisées. Chaque cellule du tableau
comprend, sur la premiére ligne, le coefficient de détermination ajusté de la régression
portant sur toutes les variables en cause et, sur la deuxiéme ligne, le coefficient de
détermination ajusté de la régression "backward" correspondante. Sur les lignes suivantes,
nous avons introduit le nom des variables qui sont les plus explicatives de la variable
dépendante considérée et le signe de leur relation. Ce tableau permet de comparer les
modeles selon leur pouvoir explicatif. Il permet aussi d'évaluer, 2 travers I'ensemble des
modeles, quelles sont les variables explicatives qui, indépendamment des modeles,

affectent chacune des variables dépendantes étudiées.
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Comparaison des résultats de différents modeles de régression

Variables dépendantes

(1)/(2)/(3)
Variables Nombre Degré moyen Ventes 2 Degré moyen
indépendantes innovations de nouveauté I'exportation de nouveauté
technologie des marchés
{H1.1] (H1.3] [H4.1] (H4.2]
Capacités 6,59%** n.s. n.s. n.s.
technologiques 7.20%*** n.s. 5.07%** n.s.
veille capacités
technologique (+) techniques (+)
[H1.2} [H1.4] (HS5.1) (HS.2)
Stratégie 9.61%*** 5,79%** 17,54%*%** 5,.27%*
technologique 8,85%*** 7.10%*** 17,13%***+ 5,19%**
stratégie * investissement % chiffre d'affaires | » investissement en
technologique (+) innovation/ en immovation (+) innovation/
concurrence (+) nb employés en concurrence (+)
innovation (+)
Capacités et 12,36%*** 7,49%** 23,04%**** n.s.
stratégie 11,1%*** 7.10%*** 24,22%%+** 5,19%**
technologiques veille * investissement en capacités  investissement en
technologique (+) innovation/ techniques (+) innovation/
stratégie concurrence (+) % chiffre d'affaires concurrence (+)
technologique (+) en innovation (+)
nb employés en
innovation (+)
investissement en
innovation/
concurrence (-)
[H6.1] [H6.2] [H2.1] [H3.1]
Capacités n.s. n.s. n.s. n.s.
marketing n.s. n.s. 1,88%* n.s.
orientation vers
le marché(+)
[H7.1] [H7.2] [H2.2] (H3.2]
Stratégie 18,26%*** 11,57%** 7.83%* 11,52%**
marketing 20,34%**** 15,64%** 8,80%*** 10,38%***
% chiffre d'affaire | « investissement en % chiffre d'affaire | « couverture straté-
en marketing (+) marketing/ en marketing (+) gique du marché (+)
prix concurrence (+) prix e variété (-)
concurrentiels (-) |+ prix concurrentiels (-) |« procédés de
qualité (-) concurrentiels (-) fabrication (+)
variété (+) s variéé (-)
Capacités et 17,92%*** 11,70%** 8,39%* 12,75%**
stratégie 20,34%*+** 15,64%**** 8,80%*** 10,38%***
marketing % chiffre d’affaire | » investissement en % chiffre d'affaire | » couverture straté-
en marketing (+) marketing/ en marketing (+) gique du marché (+)
prix concurrence (+) prix e variété (-)
concurrentiels (-) e prix concurrentiels (-) » procédés de
qualité (-) concurrentiels (-) fabrication (+)
variété (+) o variété (-)
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Tableau 4.1 (suite): Comparaison des résultats de différents modeles de régression

Variables dépendantes

(1)/(2)/(3)
Nombre Degré moyen Ventes & Degré moyen
Variables innovations de nouveauté l'exportation de nouveauté
indépendantes technologie des marchés
Capacités 14,03%*** 6,72%* 18,09%**>* 6,32%*
marketing et 15,46%%*** 7.10%*** 19,.51%**** 8,91%**+
stratégie * orientation vers investissement en orientation vers le gestion et
technologique le marché (-) innovation/ marché (+) efficacité du
* investissement en concurrence (+) % chiffre d'affaires marketing (-)
innovation/ en innovation (+) % chiffre d'affaires
concurrence (+) nb employés en en innovation (+)
« stratégie inmovation (+) investissement en
technologique (+) investissement en innovation/
innovation/ concurrence (+)
concurrence (-)
Capacités 23,46%**** 11,75%** 11,32%** 9.78%**
technologiques et 25,21%**** 15,64%**** 14,08%*++* 10,38%***
stratégie e veille investissement en capacités couverture straté-
marketing technologique (+) marketing/ techniques (+) gique du marché (+)
e % chiffre d'affaires concurrence (+) % chiffre d'affaires variété (-)
en marketing (+) prix en marketing (+) procédés de
¢ investissement en concurrentiels (-) prix fabrication (+)
marketing/ variété (-) concurrentiels (-)
concurrenice )
e prix
concurrentieis (-)
* qualité (-)
« variété (+)
Toutes les 34,77%**** 16,89%** 21,94%**» 14,11%**
capacités et 37.41%%++ 19,55%*%** 28,14%%*=*+ 19,67%****
éléments des e veille gestion et capacités gestion et
stratégies technologique (+) efficacité du techniques (+) efficacité du
technologiques et |  orientation vers marketing (-) % chiffre d'affaires marketing (-)
marketing le marché (-) investissement en en innovation (+) % chiffre d'affaires
¢ investissement en innovation/ nb employés en en innovation (+)
innovation/ concurrence (+) innovation (+) nb employés en
concurrence (+) investissement en investissement en marketing (-)
* stratégie marketing/ innovation/ investissement en
technologique (+) concurrence (+) concurrence (-) marketing/
* % chiffre affaires prix % chiffre d'affaires concurrence (+)
en marketing (+) concurrentiels (-) en marketing (+) couverture
« investissement en variété (-) prix stratégique du
marketing/ concurrentiels (-) marché (+)
concurrence (-) variété (-)
s prix procédés de
concurrentiels (-) fabrication (+)
» vari€té (+)

(1 R2 ajusté issu de 'analyse de régression multiple tenant compte de toutes les variables.

2) R2 ajusté de I'analyse de régression multiple selon la procédure "backward™.

(3)  Variables identifiées par I'analyse de régression "backward”.
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Les relations directes dans les dimensions technologique et marketing

Cette partie du modeéle comprenait huit hypothéses de recherche dont les résultats sont
synthétisés au Tableau 4.2. De ces huit hypothses, six ont été vérifiées ou partiellement
vérifi€es. Les deux hypothéses rejetées concernent le lien direct entre les capacités
distinctives en technologie et le degré moyen de nouveauté technologique et entre les

capacités distinctives en marketing et le degré moyen de nouveauté des marchés visés.

Abordons d'abord la dimension technologique (H1.1 2 H1.4) ol trois des quatre
associations anticipées sont vérifiées ou partiellement vérifiées. Les capacités distinctives en
technologie, en particulier les capacités distinctives en veille technologique, sont
positivement associées au nombre d'innovations commercialisées (H1.1), tel que suggéré
antérieurement par Johne (1984). L'argument principal utilisé pour établir les hypothéses
concernant le lien entre les capacités distinctives en technologie et l'innovation de produit
était basé sur des constatations antérieures selon lesquelles I'expertise technique engendre
des capacités technologiques qui, 2 leur tour, affectent la fréquence et le degré de nouveauté
technologique des innovations (Miller et Friesen, 1982; Ettlie et al., 1984; Khan et
Manopichetwattana, 1989; Lilien et Yoon, 1989). Ce dernier lien se confirme ici pour le
nombre d'innovations commercialisées, mais pas pour le degré moyen de nouveauté
technologique des innovations (H1.3). Ceci semblerait renforcer l'idée selon laquelle la
nouveauté technologique a un effet destructeur sur les capacités technologiques en place et
qu'en conséquence, plus une innovation est radicale, plus elle impose I'acquisition et le
développement de compétences et de capacités nouvelles (par exemple, Abernathy et Clark,
1985; Wolfe, 1994).
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Tableau42: Synthése des résultats des tests d’hypotheses : les relations directes dans
les dimensions technologique et marketing

Hypo- Associations 4 démontrer Constatations
théses
H1.1 Nombre d'innovations et capacités distinctives en Partiellement vérifiée pour les
technologie (relation positive) capacités distinctives en veille
technologique
H1.2 | Nombre d'innovations et éléments de la stratégie Vérifiée
technologique (relation positive)

H13 Degré de nouveauté technologique des innovations et Rejetée
capacités distinctives en technologie (relation positive)

H14 Degré de nouveauté technologique des innovations et Partiellement vérifiée pour le
€Kments de la stratégie technologique (relation positive) | pourcentage du chiffre d'affaires en

innovation de produit et pour
I'investissement en innovation de
produit par rapport 2 la concurrence.
H2.1 Ventes 3 I'exportation et capacités distinctives en Partiellement vérifiée pour les
marketing (relation positive) capacités en orientation marché
H22 Ventes a I'exportation et éléments de la stratégie Vérifiée

marketing

H3.1 Degré de nouveauté de marché et capacités distinctives | Rejetée
en marketing

H32 Degré de nouveauté de marché et éléments de 1a stratégie | Vérifiée
marketing

Pour ce qui est des €léments de la stratégie technologique, ils sont liés au nombre
d'innovations (H1.2), tel que démontré antérieurement par Zahra et Covin (1993). Plus
précisément, dans notre contexte de recherche, c'est I'accent stratégique mis sur la
technologie qui explique le mieux le nombre d'innovations commercialisées. Ces résultats
supportent aussi, par le biais de I'analyse de corrélation, la relation positive fréquemment
observée entre les investissements en R&D et le nombre d'innovations (Hambrick et

MacMillan, 1985) de méme que la constatation que les firmes innovatrices se différencient



316

de celles moins innovatrices par l'intensité de leurs investissements en R&D (Kim et al.,
1993). La relation entre les €léments de la stratégie technologique et le degré de nouveauté
technologique (H2.2) est également significative et, en particulier, c'est la relation avec
I'investissement en innovation de produit par rapport 2 la concurrence qui est la plus
déterminante. La relation entre les investissement en R&D et le degré de nouveauté des

innovations, observée par Capon et al. (1992), est également confirmée.

Les éléments de la stratégie technologique semblent jouer un rdle médiateur dans la relation
entre les capacités distinctives en technologie et la dimension technologie du portefeuille
d'innovations. Les analyses de régression hiérarchique nous ont montré que la prise en
compte conjointe des éléments de la stratégie technologique et des capacités distinctives en
technologie augmentait significativement I'explication des deux variables de la dimension

technologie du portefeuille d'innovations.

Enfin, si on tient compte de I'ensemblie des variables technologiques, capacités et éléments
de la stratégie, le nombre d'innovations est expliqué surtout par une combinaison de
capacités distinctives en veille technologique et d'accent stratégique mis sur la technologie
alors que le degré moyen de nouveauté technologique est surtout expliqué par

l'investissement en innovation de produit par rapport 2 la concurrence.

A I'examen des relations dans la dimension marketing, on constate également que trois des
quatre relations anticipées sont vérifiées ou partiellement vérifiées. Prises conjointement,
les capacités en gestion et efficacité du marketing et en orientation marché ne sont liées ni au
pourcentage des ventes d'innovations 3 I'exportation (H2.1), ni au degré moyen de
nouveauté des marchés visés (H3.1). On constate cependant une relation positive, quoique

faiblement significative, entre les capacités en orientation marché et le pourcentage de
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ventes 2 I'exportation. Ce résultat est différent de celui obtenu par Cavusgil et Zou (1994)
qui observaient, dans un autre contexte, une relation entre I'exportation et les capacités en
gestion du marketing. Aussi bien au niveau de la technologie que du marché, les relations

entre les degrés de nouveaut€ et les capacités distinctives ne sont pas significatives.

Par contre, les éléments de la stratégie marketing sont globalement associés aux deux
variables de la dimension marché du portefeuille d'innovations, quoique la relation entre les
¢éléments de la stratégie marketing et les ventes d'innovations 2 I'exportation soit seulement
faiblement significative. Cette derniére constatation est quelque peu surprenante a priori
étant données les évidences qui la supportaient, du moins pour les grandes entreprises
(Cavusgil et Zou, 1994; Saimee et al., 1993). Cependant, ce résultat va dans le sens des
résultats de I'étude de Brisoux et al. (1991) qui observaient l'absence d'une stratégie
d'exportation planifiée dans une large majorité de PME des secteurs de la fabrication de
produits métalliques et de la machinerie industrielle. Dans une étude récente portant sur la
stratégie des PME exportatrices, Joyal et al. (1996) concluent 2 I'existence de trois groupes
de PME exportatrices qui poursuivent des stratégies marketing différentes : les exportateurs
professionnels, les entreprises en phase de transition et les exportateurs opportunistes.
Seules les entreprises du premier groupe semblent avoir un plan stratégique concernant les
marchés A développer. L'existence de ces trois groupes peut expliquer I'absence de liens
entre une orientation spécifique de la stratégie marketing et le niveau des exportations. Dans
notre étude, le pourcentage des ventes d'innovations 2 l'exportation est lié surtout 2
l'allocation de ressources financiéres en marketing et, dans une moindre mesure, 2
I'absence d'une stratégie de différenciation par des prix concurrentiels. Les éléments de la
stratégie marketing sont également associés au degré moyen de nouveauté des marchés
visés par les innovations. Cependant, dans ce cas, contrairement aux ventes a I'exportation,

la relation semble étre surtout le résultat d'orientations stratégiques et non d'allocation de
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ressources. Ce sont la couverture stratégique des marchés, la recherche de la différenciation
par les procédés de fabrication et I'absence de différenciation par la variété des produits
offerts qui expliquent conjointement le mieux le degré moyen de nouveauté des marchés.

Peu d'évidences empiriques avaient été présentées en liaison avec cette hypothése.

Les relations croisées entre les dimensions technologique et marketing

Une seconde série de huit hypothéses (H4.1 2 H7.2) avait pour but d'examiner, d'une part
la relation entre la dimension technologique, capacités et éléments de la stratégie, et la
dimension marché du portefeuille d'innovations et, parallélement, entre la dimension
marketing, capacités et €léments de la stratégie, et la dimension technologie du portefeuille.
Le tableau 4.3, qui résume ces résultats, révéle que cinq hypothéses sont vérifiées ou
partiellement vérifi€es. Les trois hypothgses rejetées concernent les liens directs entre le
degré moyen de nouveauté des marchés et les capacités distinctives en technologie et entre
d'une part, le nombre d'innovations et le degré moyen de nouveauté technologique et

d'autre part, les capacités distinctives en marketing.

L'examen des relations entre les capacités distinctives en technologie et la dimension
marché du portefeuille (H4.1 et H4.2) nous montre que, prises concurremment, les
capacités distinctives en technologie ne sont associées ni au pourcentage des ventes
d'innovations 2 I'exportation, ni au degré moyen de nouveauté des marchés. Cependant,
une fois les autres capacités technologiques éliminées, les capacités techniques ou
manufacturiéres sont associées a 1'exportation. Cette constatation confirme le prérequis de
I'excellence manufacturiére pour oeuvrer sur les marchés internationaux (par exemple,
Dertouzos et al, 1989). Elle confirme aussi que les firmes comptent sur leur supériorité
technique (design, qualité et performance des produits) pour réussir sur ces marchés (Joyal
et al., 1996).
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Iablean 4.3: Synthése des résultats des tests d'hypotheéses : les relations croisées entre
les dimensions technologique et marketing
Hypo- Associations & démontrer Constatations
théses
H4.1 Ventes A I'exportation et capacités distinctives en Partiellement vérifiée pour les
technologie capacités techniques
H4.2 | Degré de nouveauté de marché et capacités distinctives | Rejetée
en technologie
HS.1 Ventes A I'exportation et éléments de la stratégie Vérifiée
technologique
H52 | Degré de nouveauté de marché et éléments de la stratégie | Vérifice
technologique
H6.1 Nombre innovations et capacités distinctives en Rejetée
marketing
H6.2 Degré de nouveauté technologique et capacités Rejetée
distinctives en marketing
H7.1 Nombre innovations et éléments de 1a stratégie Véifiée
marketing
H72 Degré de nouveauté technologique et éléments stratégie | Vérifiée

marketing

Par contre, les €léments de la stratégie technologique sont associés trés significativement au

pourcentage des ventes d'innovations 2 I'exportation (H5.1) et, moins significativement, au

degré de nouveauté des marchés visés (HS.2). Dans le cas des ventes 2 I'exportation, c'est

I'allocation de ressources, financiéres et humaines, affectées 2 l'innovation de produit qui

est I'€lément de la stratégie technologique le plus déterminant alors que, pour la nouveauté

de marché, c'est l'investissement en innovation de produit par rapport 2 la concurrence qui

I'explique le mieux. La relation entre I'allocation de ressources en technologie et les ventes

a I'exportation supporte les résultats d'autres études empiriques (MacPherson, 1992; Ito et

Pucik, 1993; Lefebvre et al., 1994). En mettant ces résultats en relation avec ceux obtenus
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pour le lien entre la stratégie marketing et les ventes 2 l'exportation, il semblerait que
l'exportation d'innovations est plus une question de stratégie technologique que de stratégie
marketing. La relation observée entre les €léments de la stratégie technologique et le degré
moyen de nouveauté des marchés n'a pas été, i notre connaissance, démontrée
précédemment. Comme dans le cas du degré de nouveauté technologique, la nouveauté de
marché semble étre plutdt li€e aux efforts financiers consentis 2 I'innovation de produit qu'a

I'accent stratégique mis sur la technologie.

Lorsque 'on tente d'expliquer le pourcentage des ventes d'innovations 2 I'exportation i
partir de I'ensemble des capacités distinctives et des éléments de la stratégie technologiques,
I'investissement en innovation de produit par rapport 2 la concurrence apparait comme
l'affectant négativement. Ainsi, les entreprises qui exportent le plus leurs innovations sont
des firmes qui conjuguent de fortes capacités techniques avec de fortes allocations de
ressources humaines et financiéres en innovation. Cependant, il semble que ces firmes sont
amenées a concurrencer sur les marchés internationaux d'autres firmes qui dépensent
encore plus qu'elles en innovation. Ceci illustre un des défis des PME exportatrices
lorsqu'elles ont i faire face a une concurrence internationale dont les moyens financiers et

humains peuvent s'avérer supérieurs.

L'étude du lien entre la dimension marketing et la dimension technologie du portefeuille
nous permet d'observer que les capacités distinctives en marketing ne sont liées ni au
nombre d'innovations (H6.1), ni a leur degré de nouveauté technologique (H6.2). Ainsi,
I'observation faite par Lilien et Yoon (1989) que le niveau d'expertise en marketing est plus

€levé pour les produits originaux que pour les produits reformulés, n'a pu étre vérifiée.
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I existe cependant une relation trés significative entre les éléments de la stratégie marketing
et le nombre d'innovations commercialisées. Cette relation repose surtout sur un
pourcentage €levé du chiffre d'affaires consacré au marketing et sur une stratégie de
différenciation particuliere (H7.1). Les firmes qui innovent plus souvent différencient
moins leurs produits par les prix concurrentiels et par la qualité et plus par la variété. En ce
qui concerne le pourcentage du chiffre d'affaires consacré au marketing, nos résultats
supportent ceux d'autres études empiriques. En effet, Zahra et Covin (1993) observent
aussi que l'intensité de l'effort de marketing est positivement associée au nombre
d'innovations commercialisées. Ce résultat va également dans le méme sens que celui de
Manu (1993) qui observe que I'investissement en effort de marketing permet de distinguer
entre différents comportements d'innovation, en termes de contribution aux ventes et de la
place accordée a l'innovation de produit par rapport 2 I'innovation de procédé. Pour ce qui
est de la stratégie de différenciation, Zahra (1993c) démontre également un lien, dans les
firmes établies, entre I'absence de rivalité par les prix et le nombre de nouveaux produits

Pour ce qui est du degré de nouveauté technologique, il est aussi li€ aux éléments de la
stratégie marketing (H7.2). L'absence de différenciation par les prix et par la variété et des
investissements en marketing supérieurs 3 ceux de la concurrence expliquent le mieux le
lien entre les €léments de la stratégie marketing et le degré moyen de nouveauté
technologique. Il a été démontré que les produits qui se démarquent par leur nouveauté
technologique requiérent plus d'effort de marketing, notamment en termes d'éducation de
marché (Shanklin et Ryans, 1987). De plus, il semblerait que la recherche de nouveauté
technologique rend moins pertinente la différenciation par les prix pratiquée lorsque les
produits sont moins nouveaux technologiquement. Enfin, la différenciation par la variété

exige d'offrir au marché une large gamme de produits, ce qui ne semble pas étre privilégié
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par les firmes qui se concentrent sur la nouveauté technologique. Ces constatations n'ont

pas, telles quelles et 2 notre connaissance, €té observées antérieurement.

Les autres relations dans les dimensions technologique et marketing
Quelques analyses additionnelles, qui combinent différemment les capacités distinctives et
les éléments des stratégies, nous ont permis de mieux comprendre les relations qui unissent

les variables du modele avec les quatre variables descriptives du portefeuille d'innovations.

La combinaison des capacités distinctives en marketing et des éléments de la stratégie
technologique explique significativement les quatre variables d'innovation. Il en va de
méme pour la combinaison des capacités distinctives en technologie et des éléments de la
stratégie marketing. Lorsque les capacités en marketing sont combinées aux éléments de la
stratégie technologique, deux relations méritent une attention plus particuliére. II s'agit de
I'impact négatif des capacités marketing en orientation vers le marché sur le nombre
d'innovations et de I'impact négatif des capacités distinctives en gestion et efficacité du
marketing sur le degré moyen de nouveauté des marchés. La relation négative entre les
capacités en orientation marché et le nombre d'innovations suggére que de fortes capacités
distinctives en orientation vers le marché freinent l'impact positif de la stratégie
technologique sur le nombre d'innovations. Pour ce qui est de la relation négative entre les
capacités distinctives en gestion et efficacité du marketing et le degré moyen de nouveauté
des marchés, elle suggere que de fortes capacités en gestion du marketing freinent, quant 2

elles, I'impact positif des dépenses en innovation sur le degré de nouveauté des marchés.

Nous avons également examiné les quatre relations entre les variables d'innovation et

I'ensemble des capacités et €léments des stratégies, technologiques et marketing. Ces quatre
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relations sont significatives. Rappelons, dans ce contexte, quelles sont les variables les plus

explicatives de chacune de ces variables dépendantes.

Le nombre d'innovations commercialisées est surtout fonction d'une combinaison de
capacités distinctives en veille technologique et orientation marché (relation négative),
d'une stratégie technologique qui repose sur un investissement en innovation supérieur
a celui de la concurrence et qui met un accent prononcé sur la technologie et d'une
stratégie marketing qui repose sur un investissement financier important en marketing
mais inférieur a celui de la concurrence et qui met I'accent sur la différenciation par la
variété des produits, non sur la différenciation par des prix concurrentiels;

Le degré moyen de nouveauté technologique est surtout fonction d'une combinaison de
capacités distinctives en gestion et efficacité du marketing (relation négative),
d'investissements supérieurs & ceux de la concurrence en innovation de produit et en
marketing et d'une stratégie de différenciation qui ne met I'accent, ni sur les prix
concurrentiels, ni sur la variété des produits;

Le pourcentage des ventes d'innovations 2 I'exportation est surtout fonction d'une
combinaison de capacités techniques ou manufacturiéres distinctives, d'investissements
financiers en innovation de produit et en marketing, de l'investissement en innovation
par rapport 2 la concurrence (relation négative), du nombre d'employés affectés a
I'innovation et de I'évitement de la différenciation par des prix concurrentiels; et enfin
Le degré moyen de nouveauté des marchés est surtout fonction d'une combinaison de
capacités distinctives en gestion et efficacité du marketing (relation négative),
d'investissements financiers en innovation, de l'allocation de ressources humaines en
marketing (relation négative), de l'investissement en marketing par rapport 2 la
concurrence, d'une couverture stratégique large du marché et d'une stratégie de

différenciation qui repose sur les procédés de fabrication et évite la variété des produits.
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Suite A ces descriptions, on peut constater que la grande majorité des variables explicatives,
capacités et €léments des stratégies technologiques et marketing, contribue 2 I'explication
d’au moins une des variables d'innovation. 11 existe deux exceptions cependant lorsque le
modele global est considéré : le type de produits commercialisés et une stratégie de
différenciation par la qualité. Rappelons-nous que ces deux variables sont par contre

directement reliées au succeés des innovations.

Parmi I'ensemble des variables explicatives, technologiques et marketing, existe-t-il
certaines variables que les entreprises ne peuvent ignorer dans la poursuite de 1'une ou
l'autre des variables d'innovation? Afin de répondre A cette question, discutons d'abord
bri¢vement l'impact de chacune des variables explicatives sur les quatre variables
dépendantes. Comme nous le verrons, certaines variables explicatives sont
significativement liées 2 une variable d'innovation, indépendamment du modele considéré,
alors que d'autres le sont uniquement dans certains modgles. Ces variables explicatives, qui
sont significatives dans tous les modeles, revétent donc une importance particuliére pour les
entreprises. La discussion qui suit permet de mettre en lumitre ces variables importantes
(ou leur combinaison) sur lesquelles les entreprises pourraient prendre action afin de

modifier leur comportement d'innovation de produit.

Dans tous les modeles ou elles sont considérées, les capacités distinctives en veille
technologique sont positivement liées au nombre d'innovations et les capacités techniques
ou manufacturiéres sont positivement li€es aux ventes d'innovations 2 I'exportation. Le
développement de ces deux types de capacités distinctives en technologie est donc
déterminant dans la poursuite de ces deux variables d'innovation, indépendamment des
autres variables sur lesquelles I'entreprise peut ou veut travailler. Les relations entre les

capacités distinctives en marketing et les variables d'innovation sont moins claires.
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D'abord, dans les deux modeles, capacités marketing et capacités marketing/stratégie
marketing, les capacités distinctives en marketing ne sont reliées ni au nombre
d'innovations, ni 2 leurs degrés de nouveauté. Ensuite, lorsque ces capacités distinctives en
marketing sont combinées aux éléments de la stratégie technologique, plusieurs relations
apparaissent. Il semble, dans ce modele, que les capacités marketing en orientation marché
freinent le nombre d'innovations commercialisées alors qu'elles favorisent les ventes
d'innovations 2 I'exportation et que les capacités en gestion du marketing limitent le degré
moyen de nouveauté des marchés visés. Enfin, lorsque le modéle global est étudi€, les
relations négatives entre les capacités marketing en orientation marché et le nombre
d'innovations et entre les capacités en gestion du marketing et le degré moyen de nouveauté
des marchés se maintiennent et une relation négative entre les capacités en gestion du
marketing et le degré de nouveauté technologique apparait. Ainsi, prises individuellement et
méme combinées aux éléments de la stratégie marketing, ces capacités distinctives ont un
impact négligeable sur les variables d'innovation mais lorsqu'elles sont combinées, soit aux
€léments de la stratégie technologique, soit aux capacités technologiques et aux éléments
des stratégies technologique et marketing, elles nuisent plus au nombre d'innovations
commercialisées et aux degrés de nouveauté technologique et de marché qu'elles ne les
favorisent. Ce résultat voudrait-il dire que I'excellence en marketing freine l'innovation

dans les PME et les rend plus conservatrices dans la gestion de I'innovation?

Dans l'ensemble des modeles, l'allocation de ressources humaines et financieres en
innovation de produit explique les ventes d'innovations 2 l'exportation. Dans le modgle
capacités marketing/stratégie technologique et dans le modeéle global, I'allocation de
ressources financiéres en innovation est déterminante dans I'explication du degré moyen de
nouveauté des marchés. L'investissement en innovation de produit par rapport 2 la

concurrence semble étre un élément important de la stratégie technologique pour I'ensemble
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des variables d'innovation étudiées; dans tous les modeles, il est positivement associé-au
degré de nouveauté technologique des innovations et, sauf dans le modele global, au degré
de nouveauté des marchés visés par les innovations. 1l est positivement associé au nombre
d'innovations commercialisées dans le modele capacités marketing/stratégie technologique
et dans le modele global. Par contre, il est négativement associé aux ventes 2 I'exportation
dans le modele capacités technologiques/stratégie technologique, dans le modele capacités
marketing/stratégie technologique et dans le modele global. Enfin, dans tous les modeles,
'accent stratégique mis sur la technologie est positivement associé au nombre

d'innovations.

Au niveau de la stratégie marketing, dans tous les modeles, le pourcentage du chiffre
d'affaires consacré au marketing est positivement associé au nombre d'innovations et au
pourcentage des ventes d'innovations 3 I'exportation. Le nombre d'employés affectés au
marketing est reli€ négativement au degré de nouveauté des marchés uniquement dans le
modele global. L'investissement en marketing par rapport 2 la concurrence est déterminant
pour l'explication du degré moyen de nouveauté technologique dans tous les modéles et
pour l'explication du degré de nouveauté des marchés dans le modeéle global. Il est
également lié négativement au nombre d'innovations dans le modele capacités
technologiques/stratégie marketing et dans le modgle global. La couverture stratégique du
marché est positivement liée au degré de nouveauté des marchés visés par les innovarions
dans tous les modeles. Enfin, la stratégie de différenciation utilisée varie en fonction du
type d'innovation poursuivi et est la méme dans tous les modeles tenant compte des
€léments de la stratégie marketing. La différenciation par des prix concurrentiels est
négativement liée au nombre d'innovations, au degré moyen de nouveauté technologique et
aux ventes 2 I'exportation. La différenciation par la variété des produits est positivement

liée au nombre d'innovations et négativement liée aux degrés moyens de nouveauté
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technologique et de marché€ alors que la différenciation par les procédés de fabrication est
positivement liée au degré moyen de nouveauté des marchés. Enfin, sauf dans le modéle
global, 1a différenciation par la qualité est reliée négativement au nombre d'innovations.

Ainsi, quoiqu'il soit difficile d'expliquer pourquoi certaines variables sont significativement
liées aux variables dépendantes d'innovation dans certains modeles et pas dans les autres
{comme c'est le cas des capacités distinctives en marketing), certaines variables, pertinentes
indépendamment des modeles, doivent faire I'objet d'une attention particuliére de la part
des entreprises. Ainsi, cette analyse détaillée nous permet de suggérer aux entreprises qui
voudraient innover plus souvent, de considérer les actions suivantes : augmenter leurs
capacités distinctives en veille technologique, mettre un accent stratégique plus fort sur la
technologie, augmenter leurs dépenses en marketing, différencier leurs produits moins par
les prix et/ou plus par la variété. Pour les firmes qui voudraient augmenter leurs ventes
d'innovations 2 I'extérieur du Canada, elles pourraient considérer les suggestions
suivantes: augmenter leurs capacités distinctives techniques ou manufacturiéres, consacrer
plus de ressources humaines et financiéres 2 I'innovation de produit, consacrer plus de
ressources financiéres au marketing et/ou différencier moins leurs produits par les prix. La
recherche de nouveauté technologique dans les innovations 2 commercialiser pourrait se
réaliser en investissant plus que la concurrence en innovation de produit et/ou en marketing,
en évitant la différenciation par les prix et/ou par la variété alors que la recherche de
nouveauté de marché peut étre atteinte par la poursuite d'une couverture plus large du
marché, par des investissements en marketing supérieurs 2 ceux de la concurrence, par la
différenciation par les procédés de fabrication et/ou par I'évitement de la différenciation par
la variété des produits.
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Qu'est-ce qui explique le mieux les différentes composantes de I'innovation de produit?
Est-ce la dimension marketing, est-ce la dimension technologique ou encore est-ce la
combinaison de ces deux dimensions? Si nous examinons, toujours au tableau 4.1, les
pourcentages de variance expliquée par les différents modeles55 ou par les différentes
combinaisons capacités et/ou €léments de stratégies, nous constatons que les modeles qui
expliquent le plus les quatre variables dépendantes d'innovation ne sont pas toujours ceux
auxquels nous aurions pu penser a priori. Les comparaisons entre modeles sont basées sur
la comparaison des coefficients de détermination ajustés. Le nombre d'innovations est le
mieux expliqué par le modele global, suivi par le modele capacités technologiques/stratégie
marketing, le modgle stratégie marketing et le modele capacités marketing/stratégie
marketing; en fait, le modele capacités technologiques/stratégie technologique explique 2
peu prés la moiti€é moins de variance que le modele capacités technologiques/stratégie

marketing.

Le degré moyen de nouveauté technologique est le mieux expliqué d'abord par le modele
global, suivi lui aussi par le modeles capacités technologiques/stratégie marketing, puis par
le modele capacités marketing/stratégie marketing; comme pour le nombre d'innovations, le
modele capacités technologiques/stratégie technologique explique moins bien la nouveauté
technologique que le modéle capacités technologiques/stratégie marketing. Ainsi, la
combinaison croisée de capacités technologiques et d'éléments de la stratégie marketing met

en relief I'importance que devrait accorder la direction de I'entreprise qui veut innover

55. La notion de mod2le fait référence 2 la combinaison de variables explicatives qui est mise en relation,
dans l'analyse de régression, avec une variable dépendante d'innovation. L'impact de neuf modeles, sur
les quatre variables dépendantes d'innovation, a &6 éwdié : les capacités technologiques, Ia stratégie
technologique, les capacités et stratégie technologiques, les capacités marketing, la stratégie
marketing, les capacités et stratégie marketing, les capacités marketing et la stratégie technologique,
les capacités technologiques et la stratégie marketing, et I'ensemble des capacités et stratégies
technologiques et marketing. Les modeles tenant compte uniquement des capacités ne seront pas
discutés car, A une exception pres, ils ne sont pas significatifs.
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technologiquement au niveau de ses produits 2 la coordination du développement des

capacités distinctives en technologie, a I'élaboration de la stratégie marketing et 2 leur

intégration.

Le pourcentage des ventes 3 l'exportation s'explique différemment. Le modéle qui
I'explique le mieux est la combinaison capacités technologiques/stratégie technologique,
suivi par le modele global, puis par le modéle capacités marketing/stratégie technologique.
Le modele capacités marketing/stratégie marketing explique environ le tiers seulement de la
variance expliquée par le modele capacités technologiques/stratégie technologique. Somme
toute, les ventes 2 I'exportation s'explique mieux par la dimension technologique que par la

dimension marketing.

Enfin, le degré moyen de nouveauté des marchés visés est expliqué le mieux par le modele
global, suivi, selon nos attentes, par les modeéles dans le domaine du marketing : la

combinaison capacités marketing/stratégie marketing, puis la stratégie marketing.

L'ensemble de ces constatations révélent l'importance de considérer conjointement les
dimensions technologique et marketing pour expliquer I'innovation de produit dans les
PME. Pour trois des quatre variables d'innovation, c'est la gestion conjointe de ces deux
dimensions qui génére le plus d'impact. Ceci confirme la thése selon laquelle I'innovation
de produit résulte aussi bien d'initiatives stratégiques dans le domaine de la technologie que

dans le domaine du marketing.

Enfin, les analyses de corrélation canonique nous ont permis de montrer qu'il n'existe pas
d'associations directes entre les capacités distinctives et les deux dimensions du portefeuille

d'innovations. Par contre, alors que les hypothéses de recherche ne mettaient pas l'accent
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sur la relation entre les capacités distinctives et les éléments des stratégies, les analyses de
corrélation canonique nous ont permis d'établir que ces liens existent. Ainsi, il existe des
relations canoniques fortes entre les capacités distinctives en technologie et les éléments de
la stratégie technologique, entre les capacités distinctives en marketing et les €léments de la
stratégie marketing, entre les capacités distinctives en technologie et les éléments de la
stratégie marketing et entre I'ensemble des capacités distinctives dans les deux domaines et
I'ensemble des €léments des deux stratégies. Une relation significative, bien que de
moindre ampleur, existe aussi entre les capacités distinctives en marketing et les éléments
de la stratégie technologique. En ce qui concerne les relations entre les éléments de
stratégies et les deux dimensions du portefeuille d'innovations, nous avons observé de
fortes relations entre les éléments de la stratégie marketing et la dimension technologie du
portefeuille et entre les éléments de la stratégie marketing et la dimension marché du
portefeuille. Il existe, en outre, une relation, bien que plus faible, entre les éléments de la
stratégie technologique et la dimension technologie du portefeuille. Quant 2 la relation entre
les €léments de la stratégie technologique et la dimension marché du portefeuille, nos
résultats montrent que cette relation existe selon deux dimensions : I'une concerne surtout
les ventes d'innovations 2 I'exportation (relation trés significative) et l'autre porte surtout
sur le degré moyen de nouveauté des marchés. Finalement, les liens entre I'ensemble des
quatre variables descriptives du portefeuille d'innovations et les éléments des deux
stratégies suggeérent quatre fagons bien identifiées de poursuivre I'innovation de produit
dans les entreprises de I'échantillon. Ainsi, I'ensemble des constatations issues des
analyses canoniques suggére fortement que les stratégies technologique et marketing
interviennent dans la relation entre les capacités distinctives et les deux dimensions du
portefeuille d'innovations. Ceci contribuerait, tel que prévu dans le modele de référence, 2

considérer les stratégies comme jouant un role médiateur dans ces relations.
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Les relations de correspondance entre les profils d'entreprises et les
variables d'innovation

Une autre série dhypothéses avait comme objectif de vérifier si des profils spécifiques de
capacités distinctives et d'éléments de stratégies, au niveau de la technologie, au niveau du
marketing et au niveau de la technologie et du marketing pris conjointement (H13 2 H15)
correspondaient A des portefeuilles d'innovations dont les caractéristiques different. En
effet, Lengnick-Hall (1992b) démontre I'importance d'avoir une approche cohésive, entre
les capacités et la stratégie, pour mieux comprendre la fagon dont la firme aborde
I'innovation de produit. Le tableau 4.4 permet de voir que trois des cinq hypotheses se

penchant sur ce type de relations ont été vérifiées ou partiellement vérifiées.

Tableaudd4:  Synthese des résultats : les correspondances entre les profils d'entreprises

et les variables d'innovation

Hypo- Associations & démontrer Constatations

H13.1 | Degré de nouveauté technologique gt profils distincts de | Vérifice
capacités distinctives en technologie et d'éléments de la
stratégie technologique

H13.2 | Nombre innovations gt profils distincts de capacités Vérifiée
disdncﬁv@ en technologie et d'éléments de la stratégie
technologique

H14.1 | Ventes 2 exportation gt profils distincts de capacités Rejetée
distinctives en marketing et d'éléments de la stratégie
marketing

H142 | Degré de nouveauté de marché et profils distincts de Rejetée
capacités distinctives en marketing et d'éléments de la
stratégie marketing

HI5 | portefeuilles d'innovations dont les caractéres innova- | Partiellement vérifiée suite 2
teurs sont différents et profil distincts de capacités | I'élimination de certaines variables
distinctives et d'éléments des stratégies technologiques et | explicatives

marketing
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Les deux hypothéses rejetées portent sur I'absence de relations entre des profils marketing
distincts et les deux variables de la dimension marché du portefeuille d'innovations.

Au niveau de la dimension technologique (H13), nous avons identifi€, dans notre
échantillon et apres avoir €liminé les capacités distinctives en intégration des technologies et
en intégration des composants, deux profils technologiques de capacités et d'éléments de la
stratégie. Ces deux profils correspondent 3 des différences sur les deux variables de la
dimension technologie du portefeuille. Ce résultat suggére que les firmes qui ont de fortes
capacités distinctives en technologie les valorisent en ayant une stratégie technologique
agressive, le tout résultant en un nombre plus élevé d'innovations commercialisées dont le
degré moyen de nouveauté technologique est également plus élevé. Ces firmes sont aussi
celles qui sont les plus proactives au niveau de leur prise de décision et qui prennent les
décisions les plus risquées. Ces résultats confirment, pour certaines variables, les résultats

obtenus par Miller et Friesen (1982) et Kim et al. (1993).

Au niveau de la dimension marketing (H14), la correspondance entre des profils distincts
de capacités et d'éléments de la stratégie marketing et des différences au niveau des
variables de la dimension marché du portefeuille d'innovations n'a pu étre démontrée. Dans
un premier temps, nous avons constaté que la prise en compte de l'ensemble des capacités
marketing et de 'ensemble des éléments de la stratégie ne nous permettait pas d'obtenir des
profils clairs. Dans un second temps, les profils tenant compte des capacités et des
stratégies marketing ne correspondaient pas 3 des différences au niveau des ventes a
I'exportation et du degré moyen de nouveauté des marchés visés. Ce résultat nous ameéne 2
penser que, dans notre échantillon de PME, les différentes fagons d'agencer les capacités
distinctives en marketing et les éléments de stratégie marketing n'affectent pas I'innovation

de marché. Les résultats des analyses de régression ont démontré que, de fait, les capacités
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distinctives en marketing, prises conjointement, ne sont pas associées au degré moyen de
nouveauté des marchés visés, ni au pourcentage des ventes d'innovations 2 I'exportation.
IIs démontrent également que la relation entre 'ensemble des capacités et éléments de

stratégie marketing et les ventes 2 'exportation n'est que faiblement significative.

L'obtention de correspondance entre des profils marketing clairs et des différences sur les
deux variables marché du portefeuille n'a été possible qu'aprés I'élimination des capacités
distinctives en marketing et de certains €léments de la stratégie marketing, soit le type de
produit commercialisé et la différenciation par la qualité. Nous avons vu précédemment que
le type de produit vendu et la différenciation par la qualité n'étaient associés ni au
pourcentage des ventes d'innovations 2 I'exportation, ni au degré moyen de nouveauté des
marchés visés. Une fois ces quatre variables éliminées, nous avons pu obtenir six profils
de stratégie marketing distincts qui correspondaient a des différences significatives sur les

deux variables d'innovation de marché.

Enfin, six profils complexes de PME manufacturiéres établis A partir de I'ensemble des
capacités et €léments des stratégies, technologiques et marketing, ont été identifiés pour le
secteur de la machinerie et de I'équipement industriel. Comme pour les deux analyses de
regroupement précédentes, nous avons dii éliminer certaines variables : les capacités
distinctives en intégration des technologies et en intégration des composants, le type de
produit vendu et la différenciation par la qualité. Les six profils, de capacités distinctives et
d'éléments de stratégies technologiques et marketing correspondent 2 six fagons différentes
de poursuivre l'innovation de produit. Si nous cherchons a synthétiser, par l'usage de
qualificatifs, 'ensemble des informations sur les regroupements et sur le comportement
d'innovation qui en résulte, ces six groupes peuvent étre décrit de la fagon suivante : les

producteurs locaux peu innovateurs et peu différenciés (groupe 1), les producteurs locaux
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qui vont chercher des nouveaux marchés par des avantages de prix et de coiits de
production (groupe 2), les pionniers, faibles en marketing, investissant beaucoup en
innovation de produit et se différenciant peu par la variété, se distinguent par la nouveauté
technologique et la nouveauté de marché (groupe 3), les retardataires non innovateurs qui
se distinguent par leur faiblesse généralisée en technologie et en marketing (groupe 4), les
entrepreneurs 3 succes qui ont les plus fortes capacités distinctives et dont le nombre
d'innovations et les ventes d'innovations 2 I'exportation sont élevés (groupe 5) et les
grandes firmes exportatrices sur des marchés peu nouveaux et qui sont proches de leurs
clients (groupe 6). On constate donc que les entreprises qui ont les capacités distinctives les
plus fortes sont celles qui connaissent le plus de succes avec leurs innovations, que les plus
grandes entreprises exportent plus leurs innovations a l'extérieur du Canada et que
l'investissement financier en innovation de produit et I'absence de recherche de variété
générent des degrés de nouveauté élevés. Ce résultat compléte, pour les PME
manufacturiéres, les résultats obtenus dans des contextes différents, par exemple, par Zahra

et Covin (1993) et par Miller et Roth (1994).

Les autres relations du modéle

Le tableau 4.5 synthétise les résultats de neuf hypothéses additionnelles. Cing de ces neuf
hypothéses ont €té vérifiées ou partiellement vérifiées. Une des hypothéses rejetées porte
sur le lien entre la perception de I'incertitude environnementale et les éléments de la stratégie
marketing. Les trois autres hypothéses rejetées portent sur les relation entre le nombre
d'innovations, le degré moyen de nouveauté technologique, le degré moyen de nouveauté

des marchés et les variables de la performance innovatrice.
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Tableau45: Synthése des résultats des tests d’hypothéses : les autres relations du

modele
Hypo- Associations & démontrer Constatations
théses
H8.1 | Eléments de la stratégie technologique et Vérifiée
comportement entrepreneurial

H82 | Eléments de la stratégie marketing et comportement | Vérifice
entrepreneurial

H9.1 | Eléments de la stratégie technologique et incertitude | Veérifide

environnementale percue
H9.2 | Eléments de la stratégie marketing et incertitude Rejetée
environnementale percue
H10 Performance innovatrice et capacités en intégration | Partiellement vérifiée pour le succis
entre la technologie et le marketing commercial et le succs financier des
innovations

HI1.1 } Performance innovatrice et nombre d'innovations Rejetée

H112 |} Performance innovatrice et degré de nouveauté Rejetée
technologique

H12.1 | Performance innovatrice et ventes 2 I'exportation Vé&ifiée

H122 |} Performance innovatrice et degré de nouveauté de Rejetée
marché

L association pressentie entre la capacité de I'entreprise en intégration entre la technologie et
la marketing et les trois variables utilisées pour estimer la performance innovatrice de la
firme, soit la contribution des innovations aux ventes de la firme, leur succés financier
moyen et leur succés commercial moyen (H10) a été vérifiée pour le succés commercial et
le succes financier moyens des innovations commercialisées. Dans la littérature sur le
succes et/ou I'échec de l'innovation, la relation entre I'intégration entre la technologie et le
marketing et les succds commercial et financier a déja été largement vérifiée empiriquement
(par exemple, Gupta et al., 1986; Ruekert et Walker, 1987; Lilien et Yoon, 1989; Hise et
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al., 1990; Song et Parry, 1992; Moenaert et al., 1994). La relation entre l'intégration et la
contribution des innovations aux ventes de la firme, moins étudiée mais néanmoins
observée empiriquement (Song et Parry, 1993; Cooper, 1982 et 1983b), n'a pu étre
confirmée dans le cadre de cette étude.

Les capacités entrepreneuriales, soit la prise de décision proactive et la prise de risques,
sont en relation avec les €léments de la stratégie marketing et ceux de la stratégie
technologique. Les firmes dont la prise de décision est proactive consentent un
investissement plus grand 2 l'innovation de produit que celui de leurs concurrents, vendent
des produits spécialisés et se différencient par les procédés de fabrication, non par des prix
concurrentiels. Celles qui disent prendre plus de risques mettent un accent stratégique plus
prononcé sur la technologie, affectent plus d’employés au marketing et se différencient plus
par la qualité et par les procédés de fabrication. Certains liens entre les capacités
entrepreneuriales et les stratégies fonctionnelles avaient été antérieurement observés par

Hooley et al. (1992).

Nos évidences quant aux liens entre l'incertitude environnementale et les stratégies
technologique et marketing sont mitigées. La perception de l'incertitude environnementale
est faiblement associ€e aux éléments de la stratégie technologique. En particulier, elle est
négativement associée au pourcentage du chiffre d'affaires consacré 2 I'innovation de
produit et a I'accent mis sur la technologie. Elle n'est pas associée aux éléments de la
stratégie marketing. Bien que la littérature ait démontré que des perceptions différentes de
I'environnement correspondaient a des stratégies corporatives différentes (Miller, 1987;
Zahra, 1987 et Gupta et Chin, 1993), elle s'est peu penchée sur la relation qui unit cette
perception et les stratégies technologique et marketing.
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Les relations observées dans la littérature entre l'incertitude environnementale et
I'innovation de produit peuvent nous aider 3 mieux cemner l'impact de 1a perception de
I'environnement. Miller (1983) démontre que I'hostilité n'est pas associée A I'innovation
dans les firmes entrepreneuriales. Par contre, alors que Khan et Manopichetwattana (1992)
observent une relation négative, quoique faible, entre I'hostilité et I'innovation, Zahra
(1993a) conclut que I'hostilité est positivement corrélée au développement et a la
commercialisation de nouveaux produits. Pour ce qui est du rythme d'innovation dans
I'industrie, il est positivement li€ 2 I'innovation de produit dans les études de Khan et
Manopichetwattana (1992) et de Miller et Friesen (1982). Ainsi, la notion d'incertitude
englobe des caractéristiques plus spécifiques de l'environnement dont les impacts peuvent
se confondre lorsque ces caractéristiques sont considérées simultanément sous le concept
unique d'incertitude. Une mesure plus fine des différentes dimensions de I'environnement
devrait donc étre utilisée et sa relation avec l'innovation de produit et les stratégies
fonctionnelles pourrait étre étudiée. A cet égard et récemment, Lefebvre et al. (1996)
démontrent que le dynamisme et I'hostilit€ de I'environnement jouent des rdles modérateurs
spécifiques et différents sur la forme et la force des relations entre la stratégie technologique

et ses déterminants et entre la stratégie technologique et les efforts innovateurs réalisés.

Enfin, aux hypothéses 11 et 12, nous avons examiné les relations entre les variables du
portefeuille d'innovations et les variables de 1a performance innovatrice. Seule la relation
entre le pourcentage des ventes d'innovations 2 l'exportation et la contribution des
innovations aux ventes de la firme est significative, nous forgant par la méme occasion 2
rejeter les hypothéses 11.1, 11.2 et 12.2. Cette absence de relation linéaire entre les
variables dépendantes du portefeuille et leur succés financier et commercial a été démontrée
antérieurement dans la littérature, entre autres par Calantone et al. (1994). Par contre,

Kleinschmidt et Cooper (1991) concluent que ce sont les produits peu innovateurs ou trés
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innovateurs qui connaissent le plus de succés. Cette derniére étude repose toutefois sur une
analyse produit par produit de la relation entre la nouveauté et le succés alors que la ndtre

considere le degré de nouveauté moyen de I'ensemble des innovations.

Afin de mieux comprendre quelles sont les variables qui affectent le plus le succés des
innovations, nous avons conduit une analyse exploratoire. De fait, ce sont les capacités
distinctives, technologiques et marketing, plutot que les éléments de ces stratégies, qui
expliquent le mieux les succes financier et commercial des innovations. Les capacités qui se
démarquent sont les capacités distinctives en veille technologique et les capacités
distinctives en gestion et efficacité du marketing. Ces résultats corroborent ceux, entre
autres, de Calantone et al. (1993) et de Cooper (1982 et 1983b) qui montraient l'importance
des aptitudes de R&D et de marketing sur le succés du programme d'innovation de

I'entreprise.

Les éléments de stratégie expliquent aussi, dans une certaine mesure, le succés des
innovations. Le succés commercial moyen des innovations est fonction surtout de la
recherche d'une couverture stratégique large du marché, de la vente de produits de
spécialité et de la différenciation par les procédés de fabrication. Le succés financier moyen,
quant a lui, est plus particulitrement lié a la différenciation par la qualité. Deux
constatations s'imposent. Alors que le type de produit vendu et la différenciation par la
qualité ne semblaient pas déterminants pour I'explication des variables d'innovation, ces
deux variables stratégiques sont importantes pour leurs succes. De plus, on constate
qu'aucun des €éléments de la stratégie technologique ne semble, dans ce secteur,
particuliérement déterminant pour le succés commercial et pour le succes financier moyen

des innovations.
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4.2 Contributions de la recherche

Rappelons que cette recherche visait 2 une meilleure compréhension du comportement
d'innovation de produit des PME manufacturiéres en se penchant sur la relation générique
capacités-stratégie-innovation de produit, inspirée du modéle de Burgelman et Rosenbloom
(1989). En particulier, cette relation a été étudiée pour deux dimensions qui sont sous le
controle de la firme, la technologie et le marketing. De fait, il s'agissait, au niveau
théorique, de contribuer a une meilleure compréhension :
» des relations entre les capacités distinctives en technologie et en marketing et les
caractéristiques du portefeuille d'innovations de produit;
* des relations entre les stratégies technologique et marketing et les caractéristiques
du portefeuille d'innovations de produit;
* de la relation entre les capacités distinctives, les stratégies fonctionnelles et les
caractéristiques du portefeuille d'innovations de produit;
pour, par la suite, étre en mesure au niveau pratique de :
* décrire, A partir des capacités distinctives et des stratégies fonctionnelles, des
comportements d'innovation de produit, et;
» faire des recommandations pour améliorer le potentiel innovateur des PME.
Ces objectifs de recherche étant maintenant satisfaits, nous en présentons les principales

contributions théoriques et pratiques.

Les contributions théoriques de 1'étude

Les contributions théoriques de cette recherche se situent 2 trois niveaux : la prise en
compte de plusieurs facettes de l'innovation de produit, I'extension du modéle de
Burgelman et Rosenbloom (1989) au domaine du marketing et A celui du développement et

de la mise en marché d'innovations de produit et la tentative de sa vérification empirique et,
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finalement, la prise en compte simultanée, dans un méme modele, de la technologie et du

marketing pour expliquer le phénomeéne d'innovation dans les PME manufacturiéres.

L'étude de l'innovation de produit a partir de ses différentes facettes

La premiére contribution originale de cette recherche a été d'étudier I'innovation de produit,
non pas sous une seule facette ou a I'aide d'un construit unique (par exemple, celui de
Miller et Friesen, 1982), comme dans plusieurs €tudes antérieures, mais plutdt de

décortiquer le concept d'innovation en plusieurs facettes.

L'utilisation de quatre variables distinctes relatives A I'innovation de produit devait
permettre de mieux comprendre I'innovation dans son intégralité et sa complexité et ainsi
d'identifier avec plus de précision les éléments du modele qui sont associés A chacune de
ces facettes. De fait, nous pouvions supposer a priori que le nombre d'innovations
commercialisées par une entreprise ne requiert pas nécessairement les mémes capacités, ni
n'est subordonné 2 la méme stratégie que la nouveauté de ces innovations. Ainsi, nous
avons abordé I'étude du portefeuille d'innovations par le biais de quatre facettes, deux se
rapportant A sa composante technologie et deux  sa composante marché. A I'intérieur de
ces deux composantes, c'est plus particuliérement I'étude des degrés moyens de nouveauté,

technologique et de marché, du portefeuille qui représente une contribution originale.

Il nous a, dés lors, ét€ possible de confirmer que la poursuite de chacune de ces quatre
facettes de I'innovation est subordonnée a des combinaisons de variables du modele qui
different. De plus, il a été possible d'observer que ces quatre facettes sont surtout le résultat
des stratégies technologique et marketing mises de I'avant par la firme, non des capacités

distinctives qui la démarquent par rapport 2 la concurrence. L'innovation de produit est
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surtout une question de volonté stratégique et son succés est surtout une question de

capacités distinctives!

L’extension du modéle de Burgelman et Rosenbloom (1989) a l'innovation
de produit et au marketing

Jusqu'a présent, le modele de Burgelman et Rosenbloom (1989) et la relation capacités-
stratégie-innovation qu'il sous-entend avait été principalement utilisé dans un contexte
d'adoption d'innovations technologiques (par exemple, Lefebvre et al., 1991; Lefebvre et
Lefebvre, 1992a et 1993; Lefebvre et al., 1993a et 1993b; Lefebvre et al., 1994; Lefebvre
et al., 1996; Préfontaine, 1993).

Nous avons €té en mesure de démontrer la pertinence de 'utilisation de ce modele dans un
contexte de développement et de commercialisation d'innovations de produit intégrant la
dimension marketing. En effet, nous avons observé des liens entre les capacités distinctives
et les stratégies technologiques et marketing et entre les stratégies technologiques et
marketing et les dimensions technologique et marketing du portefeuille d'innovations de
produit. Par contre, I'absence de liens directs entre I'ensemble des capacités distinctives et
les deux dimensions de l'innovation de produit confirme que la stratégie intervient dans la

relation capacités distinctives-innovation de produit et y joue un role médiateur.

La contribution conjointe de la technologie et du marketing @ une meilleure
compréhension de l'innovation de produit

Suivant les préceptes de Capon et Glazer (1987) qui pronent un "co-alignement” stratégique
entre la technologie et le marketing pour améliorer la compétitivité des entreprises face aux
changements de l'environnement que nous connaissons, nous avons tenté de démontrer

qu'aussi bien la technologie que le marketing €taient importants quand il s'agit d'innover.
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Méme si les entreprises manufacturiéres semblent, a priori, accorder moins d'importance au
marketing qu'a la technologie, d'une part dans le développement de leurs capacités
distinctives, et d'autre part dans leur planification stratégique, nos résultats suggérent que

ces deux dimensions sont fortement liées 2 I'innovation de produit.

L'analyse des résultats confirme l'intérét de considérer conjointement les dimensions
technologique et marketing (capacités distinctives et éléments des stratégies) pour une
meilleure compréhension de l'innovation de produit dans les PME. Il apparait d'abord que
le modele global, tenant compte des dimensions technologique et marketing simultanément,
est le modele qui explique le mieux la fréquence de I'innovation et leurs degrés moyens de
nouveauté technologique et de marché. Il apparait ensuite que la combinaison des capacités
distinctives en technologie et des éléments de la stratégie marketing explique mieux le
nombre d'innovations commercialisées et leur degré moyen de nouveauté technologique
que la combinaison des capacités distinctives en technologie et des éléments de la stratégie
technologique. Enfin, il apparait que les ventes d'innovations a I'exportation sont mieux

expliquées par la dimension technologique que par la dimension marketing.

Les contributions pratiques de l'étude
Aucune recherche, tout aussi porteuse qu'elle soit au niveau théorique, ne se justifie si elle
ne peut engendrer des retombées pratiques dont peuvent bénéficier, dans leur gestion

quotidienne, les entreprises. C'est dans cet état d'esprit qu'a ét€ initiée cette étude.

Nous avons tenté, au Chapitre 1, de faire 1a démonstration que la compétitivité nationale et
la compétitivité corporative passent par l'innovation et I'exportation. L'innovation est
d'autant plus importante que I'ouverture des frontires au commerce international, la

globalisation des marchés et la rapidit€ du progres technologique font et feront encore pour
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longtemps partie de la réalité économique. En particulier, au Québec, les PME qui
constituent I'essentiel du tissu industriel sont les plus touchées par cette nouvelle réalité
économique. Ce sont pour elles que les enjeux de cette nouvelle réalité sont, des lors, les

plus critiques.

Pour &tre compétitive au niveau local et survivre dans la réalité économique mondiale, la
PME manufacturi¢re doit innover au niveau des produits qu'elle commercialise et des
marchés qu'elle exploite. Cette étude a tenté de montrer que plusieurs facettes de
I'innovation de produit sont 2 la portée des PME. Elle a tenté également d'identifier les

actions stratégiques sur lesquelles elles peuvent capitaliser pour étre plus innovatrices.

Enfin, et c'est peut-étre ce dont il faut surtout se souvenir, il n'existe pas qu'une seule voie
pour modifier, voire améliorer, le comportement d'innovation d'une entreprise : les
entreprises peuvent travailler au niveau de la technologie, du marketing, de la technologie et
du marketing simultanément par le biais de différentes actions concrétes bien identifiées. Ce
qui, par contre, semble de plus en plus évident, c'est que les entreprises qui décident de
favoriser l'innovation de produit doivent étre plus agressives au niveau de leurs stratégies
technologique et marketing. Elles doivent donc aller de I'avant, proner et mettre en place un

tradition, une culture d'innovation qui implique I'ensemble des entités de l'organisation.

4.3 Limites de la recherche

La synthése et la discussion des principales observations et contributions de cette recherche

étant terminées, l'objectif de cette troisitme section est de mettre en lumiére les limites et

contraintes inhérentes 2 notre stratégie de recherche avant de conclure sur la portée des
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résultats obtenus. Apres avoir explicité les limites méthodologiques de 1'étude, nous-en

discutons les limites théoriques.

Les limites et contraintes de la stratégie de recherche et des mesures
utilisées

Pour la collecte de l'information, nous avons opté pour des entrevues face-a-face avec un
répondant, le PDG de l'entreprise. La longueur du questionnaire, le niveau de détail requis
et la difficulté pressentie pour répondre 2 certaines questions nous amenaient a privilégier
cette approche. Méme si I'entrevue personnelle peut étre une source de biais (par exemple,
Ouellet (1987); p. 151)36, elle comporte plusieurs avantages : une meilleure coopération de
la part du répondant qui pergoit la démarche de recherche comme plus sérieuse et crédible et
I'obtention d'une information de meilleure qualité (Emory et Cooper, 1990; pp. 338 et
339). La garantie de confidentialité et les explications données, au moment de la prise de
rendez-vous et réitérées au début de I'entrevue, quant A l'utilisation de l'information
recueillie a des fins strictes de recherche ont sans doute contribué 2 établir la confiance des

répondants et 2 améliorer la qualité et 1a fiabilité de leurs réponses.

Le choix du PDG ou, a défaut, d'un autre haut dirigeant, 2 titre de répondant, était dicté par
I'information exigée qui nécessitait une vue d'ensemble sur la firme et sur sa concurrence.
Dans les quelques cas ou le répondant ne possédait pas 1'information exigée, il a fait appel 2
une autre personne ressource, comme le contrdleur, le directeur des ventes ou le directeur

de 1a R&D selon la question posée. Rappelons également que nous n'avons détecté qu'une

56. Parmi les biais les plus souvent mentionnés, notons le biais de complaisance et le biais de
I'interviewer; ces deux biais font en sorte que le répondant, pour bien paraitre ou se conformer a ce qui
est socialement acceptable, donne des réponses qui correspondent 2 ce qu'il pense que l'interviewer veut
entendre,
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variable dont I'évaluation semble étre affectée par la fonction du répondant, soit le niveau

d'intégration entre la technologie et le marketing.

Le choix d'une source unique d'information peut nuire 2 la validité interne de nos résultats.
Seule une méthode de triangulation pour la vérification de la fiabilité de l'information peut
éliminer ce probléme potentiel de validité en allant chercher la méme information aupres de
plusieurs sources internes et externes 2 I'entreprise. Toutefois, cette approche est longue et

coiiteuse et, dans le cas des PME, le nombre de sources d'information externes est limité.

De fagon 2 nous assurer la meilleure fiabilité possible des mesures utilisées, nous avons fait
appel, pour les principales variables non factuelles, a des construits, généralement validés
dans la littérature. La fiabilité des échelles a ét€ estimée 2 l'aide du coefficient alpha de
Cronbach. L'ensemble des alphas dépasse le niveau recommandé par Nunnally (1967)
pour la recherche préliminaire. De plus, ils sont, en moyenne (pour 10 construits, alpha
moyen = 0,71), comparables a ceux obtenus, en moyenne, par entrevue dans les études en

science du comportement (Peterson, 1994).

En dépit des précautions prises, notamment lors de la préparation et du pré-test du
questionnaire, une mesure a posé des difficultés, soit celle de l'incertitude pergue de
I'environnement. Les résultats n'ont pas fait ressortir les relations anticipées. Ceci peut étre
imputable a plusieurs facteurs dont, entre autres, la mesure utilisée dont la validité interne
est faible (alpha = 0,5239). Une mesure plus précise tenant compte des différentes

dimensions de l'incertitude, comme 'hostilité ou le dynamisme, aurait dii étre utilisée.

Bien que le choix d'utiliser I'entrevue face-a-face limite, pour des raisons essentiellement

économiques, le nombre de firmes interrogées, la taille de I'échantillon est acceptable pour
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les objectifs de recherche visés et pour le type de traitement statistique utilisé. Ainsi,

nonobstant les quelques limites mentionnées, la validité interne de cette étude semble assez

bien garantie.

Les points a aborder pour discuter de la validité externe des résultats portent sur leur
représentativité et leur potentiel de généralisation (Kerlinger, 1967). Pour établir
I'échantillon, nous avons utilisé une liste d'entreprises provenant de la version la plus
récente de la banque de données informatisée du CRIQ. A priori, toutes les firmes du
Québec sont répertoriées par cet organisme. En prenant pour acquis que cette liste est
exhaustive, nous avons délibérément choisi de nous concentrer sur les entreprises oeuvrant
dans le secteur de la machinerie et de I'équipement industriel et opérant hors des régions
métropolitaines de Montréal et de Québec et des régions éloignées. De fait, nous avons
choisi des firmes oeuvrant en région pour des raisons de disponibilité des PDG et pour
minimiser le temps de déplacement par rapport A notre point d'encrage qui était Sherbrooke.
Parmi ces firmes en région, nous avons obtenu un taux de réponse de 76,5% pour un total
de 101 entreprises interrogées. Quoique nous ayons peu de moyens de vérifier si les non
répondants se différencient significativement des répondants, en particulier au niveau de
I'innovation de produit, notre taux de réponse élevé nous garantit une bonne
représentativité des PME dans ces régions. De plus, nous n'avons observé aucune
différence significative, entre les répondants et les non répondants, quant 2 leur répartition

par sous-secteurs d'activités, par région et par taille.

Une enquéte récente (Carritre, 1995), portant sur le profil technologique des PME
manufacturiéres au Québec, révele que le secteur de la machinerie et de I'équipement
industriel se situe en téte des autres secteurs industriels pour ce qui est du pourcentage

d'adoption de nouvelles technologies, de la présence d'activités de R&D et de l'adoption
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des normes de qualité ISO 9000. Bien que cette enquéte inclut les PME de moins de 10
employés, elle porte sur 'ensemble du Québec. Ainsi, la comparaison de notre échantillon
avec certaines informations issues de cette étude peut servir d'indication quant 2 la
représentativité de notre échantillon par rapport A I'ensemble de cette industrie au Québec.
Selon Carri¢re (1995; p. 14), le secteur en question comprend 434 firmes au Québec dont
73% sont des PME, soit environ 317 entreprises; notre population de départ était de 160
firmes ce qui représente plus ou moins la moiti€ de I'industrie. Dans cette enquéte, 1'dge
moyen des PME était de 24,5 ans, alors qu'il est de 23,73 ans dans notre échantillon, et le
pourcentage du chiffre d'affaires réalisé hors Québec y était de 33,6% (dont 6,3% hors
Amérique du Nord) alors que, dans notre échantillon, les ventes d'innovations hors Québec
sont de 43,6%, dont 6,07% 2 l'extérieur de 'Amérique du Nord. Cette comparaison
permet donc d'établir que les firmes de notre échantillon semblent avoir un profil qui
correspond assez bien, du moins sur ces variables, 2 celui des entreprises de cette industrie
au Québec. Nos résultats de recherche pourraient donc étre, sans doute, généralisables a
I'ensemble du secteur de la machinerie et de 1'équipement industriel du Québec. Toutefois,
toute généralisation de ces résultats pour l'extérieur du Québec devrait faire l'objet de
précautions particuli¢res (Rosenweig, 1994). Il en va de méme pour leur application

d'autres secteurs industriels.

En conclusion, les problémes de validité externe inhérents 2 notre stratégie de recherche
sont en partie compensés par une bonne validité interne imputable A la qualité de

I'information obtenue.

Les limites théoriques
En premier lieu, des études empiriques ont démontré que d'autres variables, comme les

caractéristiques du dirigeant (par exemple, Miller et Toulouse, 1986a; Covin et Slevin,
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1991; Hoffman et Hegarty, 1993), la créativité du personnel (Amabile, 1988), la stratégie
corporative et les stratégies fonctionnelles (Miles et Snow, 1978; Brockhoff et Chakrabarti,
1988; Chakrabarti et Weisenfeld, 1991), la présence d'une champion de produit (Maidique,
1980), 1a structure et la culture organisationnelles (Burns et Stalker, 1961; Aiken et Hages,
1968; Ettlie et al., 1984; Saleh et Wang, 1993) ou des demandes expresses d'innovations
formulées par des clients (Von Hippel, 1988), €taient associ€es a I'innovation de produit.
Tout en reconnaissant leur importance, ces variables n'ont pas été prise en considération
dans notre étude de fagon A nous concentrer plus spécifiquement sur l'impact de la

technologie et du marketing sur l'innovation de produit.

En second lieu, nous avons opté pour quatre mesures spécifiques de l'innovation.
Mentionnons d'abord que d'autres mesures, factuelles et perceptuelles, du concept
d'innovation de produit sont disponibles dans la littérature (par exemple, Miller et Friesen
1982 et 1983; Cooper, 1982 et 1983b; Capon et al., 1992; Zahra, 1993c). Ensuite, alors
que les deux variables factuelles que sont le nombre d'innovations commercialisées et les
ventes 2 I'exportation sont fréquemment utilisées (par exemple, Kim et al., 1993; Zahra,
1993c; Lefebvre et al., 1994) les deux variables perceptuelles qui ont trait au degré de
nouveauté ont ét€ peu utilisées jusqu'a présent. Ainsi, nos résultats de recherche sont
contingents aux mesures utilisées et ces mesures pourraient rendre, dans certains cas, nos

résultats difficilement comparables avec d'autres.

Enfin, le concept d'innovation de produit est large et multidimensionnel. Quoique nous
ayons opté pour I'étude de plusieurs facettes de l'innovation, d'autres facettes n'ont pas été
abordées dans cette recherche. Citons, par exemple, le niveau de risque propre au
développement et A la commercialisation d'une innovation donnée, la nouveauté d'une

innovation par rapport aux options disponibles sur le marché et le moment de I'introduction
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commerciale. La prise en compte de ces facettes additionnelles pourrait avoir un impact sur

les relations observées et les conclusions que nous tirons de cette recherche.

4.4 Avenues de recherche futures

En plus de I'exploitation en profondeur des banques de données obtenues, d'une part sur
les cent et une entreprises étudi€es, et d'autre part sur les cinq cent soixante et onze
innovations répertoriées pour la réalisation de cette étude, d'autres avenues de recherche

sont envisagées.

La premiére avenue a trait aux différents problémes de validité externe inhérents 2 notre
stratégie de recherche et aux contraintes financieres et temporelles auxquelles nous devions
faire face lors de la réalisation de ce projet. Il serait intéressant d'étudier le méme type
d'entreprises mais, cette fois, dans un contexte géographique plus large. Il s'agirait de voir
si les entreprises régionales ont un comportement d'innovation de produit, similaire ou
différent, comparativement aux entreprises de ce nouvel échantillon. Nous pourrions
envisager aussi d'élargir I'étude 3 d'autres secteurs industriels. Cette premiere avenue de
recherche, quoique se justifiant en soi, n'est toutefois, 2 notre avis, pas la plus intéressante

en regard de ce que nous avons pu observer.

De fait, cette recherche avait dés le départ un intérét double : d'une part décortiquer le
concept d'innovation de produit en plusieurs dimensions pour arriver 2 une compréhension
plus fine du phénomeéne de I'innovation de produit dans les PME, et d'autre part étudier la
contribution individuelle et conjointe des capacités distinctives et des éléments des stratégies
technologiques et marketing 2 I'innovation de produit. Nous croyons, maintenant que cette

recherche est terminée, que les résultats obtenus ont satisfait ce double intérét. Toutefois,
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méme si nous avons obtenu certaines réponses aux interrogations que nous avions, cette
recherche en a généré d'autres. Trois thémes nouveaux attirent plus particulitrement notre
attention. Le premier vise 4 approfondir notre compréhension du phénomeéne d'innovation

alors que les deux autres visent 2 éclaircir certaines ambiguités que nous avons observées.

Parmi les dimensions du concept d'innovation que nous avons étudi€es, la nouveauté
technologique et la nouveauté de marché étaient estimées séparément et en utilisant
I'entreprise comme point de référence. Quels sont donc les capacités distinctives et les
€léments de stratégies qui ont un impact sur l'innovation de produit lorsque I'on tient
compte simultanément de sa nouveauté de marché et de sa nouveauté technologique?
Quelles sont les capacités distinctives et les €léments de stratégies qui ont un impact sur
I'innovation de produit lorsque que sa nouveauté est estimée en comparaison avec les
produits déja disponibles dans I'industrie? La réponse 2 la premiére interrogation peut &tre
abordée a partir des mesures de nouveauté que nous avons utilisées alors que 1a réponse 2
la seconde requiert le développement et la validation d'un nouvel outil de mesure pour

I'estimation d'un nouvel indice de nouveauté.

Pour aborder notre problématique de recherche, nous avons utilisé quatre construits pour
représenter les capacités distinctives en technologie et en marketing. La faiblesse des
relations entre ces construits de capacités et les variables d'innovation nous améne 2 penser
que, peut-étre, ces construits sont trop globaux et ne permettent pas de saisir de fagon
précise la variété des différentes capacités distinctives qu'une entreprise peut développer

dans le domaine de la technologie et du marketing.

Enfin, dans le contexte économique actuel, un certain nombre de discours. sont A la mode :

le discours de l'innovation, le discours de la qualité et le discours de l'orientation vers le
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client. Pour devenir des concurrents mondiaux, les entreprises québécoises et canadiennes
doivent capitaliser sur le développement de technologies nouvelles et commercialiser des
produits innovateurs. Pour devenir des concurrents mondiaux, ces entreprises doivent
également commercialiser des produits de qualité. Elles doivent, en outre, développer des
relations privilégiées 2 long terme avec leur clientele. Est-ce que la poursuite simultanée de
ces trois objectifs est réalisable par les PME? Certains de nos résultats suggérent qu'une
entreprise, surtout une PME, qui investit temps et argent 3 améliorer la qualité de ses
produits et son service 2 la clientéle, a tendance a ne pas accorder la priorité A I'innovation
de produit. En fait, les éléments sur lesquels repose le succés d'une entreprise et de ses
innovations sont, en partie, différents des éléments sur lesquels repose I'innovation de

produit.

Quelle approche I'entreprise doit-elle privilégiée pour devenir un concurrent mondial?
Existe-t-il un ordonnancement d'actions et de stratégies A mettre en place dans la recherche
de cette compétitivité mondiale? Quels sont les éléments qu'une entreprise devrait
privilégier pour connaitre 2 la fois le succés et étre innovatrice? Ce sont ces trois
interrogations qui retiendront plus particuliérement notre attention dans la poursuite de ce

projet de recherche.
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CONCLUSION

Parmi tous les défis qu'elles ont 2 rencontrer, les PME manufacturiéres doivent répondre au
défi majeur de I'innovation pour poursuivre leur rdle de moteur économique du Québec et
de ses régions. Au niveau interne de l'entreprise, I'enjeu de l'innovation est un enjeu
d'apprentissage continu de nature technologique, de nature commerciale, mais surtout de
nature technico-commerciale. Le progrés technologique s'accélére sans cesse que ce soit
dans le domaine des technologies de production, des technologies de I'information ou des
technologies infusées dans les produits manufacturés. A ces trois niveaux, les PME
devraient se maintenir systématiquement au courant de I'évolution technologique pour
pouvoir offrir aussi bien au marché local qu'aux marchés a l'exportation des produits
améliorés et nouveaux qui se distinguent notamment par leur qualité de conception et de
fabrication. Au niveau technologique, la capacité de l'entreprise de se distinguer de ses
concurrents sur ces aspects améliore significativement le succés commercial et financier de
ses produits. Mais comment les PME acquirent-elles ces capacités technologiques
distinctives qui se développent graduellement? C'est, sans doute, principalement par un
processus d'apprentissage basé notamment sur I'ampleur et la richesse de son expérience
technologique acquise 2 travers un processus heuristique ("learning by doing") d'essais, de
succes, d'échecs et d'ajustements successifs. Cependant, cet apprentissage n'est possible
que si la PME manifeste un certain degré d'innovation technologique qui se refléte par le
nombre d'innovations commercialisées et par leur degré de nouveauté. L'accumulation
d’expérience technologique au niveau des produits est, quant 2 elle, déterminée surtout, au
niveau technologique, par la stratégie technologique qui est elle-méme reliée aux capacités
technologiques distinctives et 2 la capacité entrepreneuriale de I'entreprise qui devront étre

instaurées, si elles sont absentes, puis maintenues au fil des ans.
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Le leadership technologique ne suffit pas pour innover et obtenir du succes; le marketing
joue un rdle central dans l'atteinte de ces deux objectifs. Alors que la stratégie marketing est
le principal déterminant observé de la fréquence de l'innovation, de sa nouveauté
technologique et de sa nouveauté de marché, les capacités distinctives en marketing sont
directement associées  son succés commercial et financier. La pression de la concurrence
internationale sur l'entreprise l'oblige 2 se distinguer au niveau de la gestion de son
marketing et & développer et maintenir, mieux que les autres, ses relations 2 long terme avec
ses clients. La capacité de I'entreprise & bien gérer son marketing et 4 comprendre les
besoins de sa clientele actuelle et potentielle est fondamentale pour la conception de produits
a forte valeur ajoutée qui peuvent se différencier des produits concurrentes notamment en
termes de qualité, de variété et de procédés de fabrication. De plus I'entreprise peut, si elle
le désire, capitaliser sur I'innovation de produit, que ce soit par le nombre d'innovations
offert, par leur nouveauté technologique ou par leur nouveauté de marché. La poursuite de
ces trois facettes de I'innovation de produit est nettement influencée par certaines
combinaisons d'éléments de la stratégie de marketing desquelles sont cependant absentes la
recherche de spécialisation des produits et la différenciation par la qualité : deux clés
stratégiques du succés commercial et du succés financier des innovations. Nonobstant la
contribution respective et importante de la technologie et du marketing, l'innovation de
produit n'est pas qu'une question de technologie ou une question de marketing. Il ne s'agit
pas d'innover pour innover, ni d'innover pour pouvoir se targuer d'étre innovateur.
L'innovation doit s'insérer dans une vision corporative 2 long terme qui repose sur le
développement de capacités distinctives appropriées au type d'innovation A poursuivre et
indispensables au succés futur des innovations et sur une stratégie marketing qui permet de
guider cet effort innovateur et d'en valoriser les retombées sur le marché. Ainsi, toute
entreprise qui ne privilégierait qu'un aspect de cette dynamique technico-commerciale

pourrait se voir dans l'obligation de rattraper un retard qui pourrait lui étre fatal.
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ETUDE SUR LES PRODUITS COMMERCIALISES
PAR L'ENTREPRISE DEPUIS LES CINQ DERNIERES ANNEES

No:
Fait le:

NOM DE L'ENTREPRISE:

ADRESSE:

TELEPHONE:

NOM DU REPONDANT:

Nb d'années dans 'entreprise: -
Nb d'années dans la fonction: -

PARTIE 1 L'ENTREPRISE

V1. Année de fondation de I'entreprise

V2. Nombre moyen d’employés 2 temps plein

V3.  Chiffre d'affaires annuel brut de votre entreprise

V4. Taux de croissance moyen des ventes au cours des S demilres années
V5. Pourcentage annuel moyea du chiffre d'affaire en sous-traitance

V6. Nombre de clients

V7. Votre entreprise se rapporte-t-elle 2 un sidge social? oui non




PARTIE II LA STRATEGIE DE L’ENTREPRISE

V8.

V9.

Au cours des 5 dernidres années, votre entreprise a-t-elle privilégié:

des projets dont le risque est OEINONDIROY IR0 des projets dont le risque est

peu élevé élevé

des réactions graduelles et des réactions agressives et

e s extoenes. POOOOOQ  FEenponse e a
Au cours des 5 dernidres années, votre entreprise a-t-elle préféré:

fomdcomemomeas 0 O D OO0 e

favoriser ce qui a déja €16 expérimenté) Q) ® 6 @@@ faveriser I'innovation

V10. Aucours des cing (5) demidres années,

*les activités sur le marché de vos principaux concurrents sont devenues
beaucoup plus prévisibles ONINORINOXIN) beaucoup moins prévisibles

eles goiits et préférences de vos clients dans votre principal secteur d'activité sont devenus

e LA COOOOOD mcmpu

*le rythme d'innovation des procédés manufacturiers et des nouveaux produits dans
votre principal secteur d'activité

a baissé dramatiquement ORI NOEINOIIN0) a augmenté dramatiquement

*les hauts et les bas de votre principal secteur d'activité sont devenus

beaucoup plus prévisibles DPOBODOB 6) beaucoup moins prévisibles

sles actions sur le marché de vos principaux concurrents sont devenues

beaucoup moins hostiles QOO OOO®O beaucoup plus hostiles

*les actions sur le marché de vos principaux concurrents affectent I'entreprise sur
beaucoup moins de plans ONINORINOX) @ beaucoup plus de plans

*les actions sur le marché de vos principaux concurrents exigent que vos méthodes de production
et vos tactiques de marketing soient

peu diversifiées DOODROD tres diversifiées
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PARTIE IIl LA TECHNOLO&IE DANS L'ENTREPRISE

V11. AucoursdesS demitres années, quel a ét£, en moyenne, le pourcentage du chiffre d'affaire
consacré A 'amélioration des produits existants et/ou au développement de nouveaux produits?
%

V12. Pour les 5 demires années, l'investissement consacré a 'amélioration des produits existants
et/ou au développement de nouveaux produits a éé

ORHEONIROXIL0) Beaucoup plus élevé que

Beaucoup plus bas que
celui de la concurrence

celui de 1a concurrence

V13. Aucours des S dernitres années, quel a i€ le nombre moyen d'employés A temps plein affectés

A« 3Tl'amélioration et au développement de nouveaux produits

B+ 2l'amélioration et au développement de procédés de fabrication

formalisation de la R&D (département/fonction/directeur unique) oui non
V14. Aucoursdes 5 demidres années, I'entreprise a mis I'emphase sur:
Tout 2 fait Tout A fait
d'accord en désaccord

Un niveau élevé d'investissement en R&D par rapport 2 la concurrence () @) ONIXOXIN0)

Le leadership technologique sur le marché ONINONIRONIN0)
Une vocation de R&D spécialisée DOBODOG®O
L'amélioration de la qualité des produits ONINONIXOAIN0O)]

La réduction des cofits des produits ONINORIROX 0]
L'amélioration des procédés de fabrication DOODO®OBOO
Le développement de nouveaux produits ONINONINOYIN0)
La recherche fondamentale DPOOOOB®O
La recherche appliquée POODODOO®O
e oo Ao bt i e sy P4 DO O OO0
La coopération avec une ou plusieurs firmes ONHINOEIROX IO
La coopération avec des institutions académiques ONIRONINOX )

L'acquisition de technologies par le biais de licences

P0Q0®00B0
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V15. Pourles 5 dernitres années et comparativement 2 la concurrence, comment
évalueriez-vous chacune des dimensions technologiques suivantes de votre entreprise:

Pire que la Meilleure que la
concurrence concurrence

Sa capacité d'identifier les opportunités ou menaces susceptibles
de faciliter ou de nuire 2 ses stratégies technologiques

Sa capacité de comprendre, d'analyser et de prévoir les
stratégies technologiques de ses compétiteurs

Sa capacité d'évaluer les technologies émergentes

V16

Sa capacité 2 répondre aux changements de volumes de production
Sa capacité d'avoir des coiits de production bas

Sa capacité dintroduire des nouveaux produits rapidement sur le marché

Sa capacité de livrer ses produits rapidement

Sa capacité de livrer les produits dans les délais promis
Sa capacité d'offrir un produit fiable

Sa capacité d'offrir un produit durable

Sa capacité d'offrir un produit dont 1a qualité est constante et
conforme aux spécifications

Sa capacité d'avoir des cycles de développement de produits courts
Sa capacité d'innover technologiquement au niveau de ses produits
Sa capacité d'améliorer ses produits

Sa capacité de développer des produits nouveaux par rapport
aux produits qu'elle a déja développés

Sa capacité de développer des produits originaux, e.i. pergus
comme nouveaux par les clients

V17

Sa capacité d'intégrer les technologies au sein de I'entreprise

v1is

Sa capacité d'intégrer, dans ses produits, des composantes ou
pitces manufacturées par d'autres fabricants

DOOOOOO
ONDRORIEOXIN0)
POOOOOO

POOOOO®O
ON»RORDIEOEIT0)
PO0DOOO®O
POOOBOOO
ORI RONIEORIN0)
QO0OO0®0
DOO0OO®O
ORHFONIFOXI N0,

ORI RONIEOEIN0)
P000O0B®0Q
PO00O0®0Q
PO00®O®0B®0

ORI NONIFOXI N0

DPOOOOO®O
VR RORINOX N o)
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PARTIE IV LE MARKETING DANS L'ENTREPRISE
V19. Aucours des 5 demikres années, quel a &€, en moyenne, le pourcentage du chiffre

d'affaire consacré &-
A+ la vente de vos produits %
B- la commercialisation de vos produits %
C- le service A la clienti2le %
V20. Pour les 5 demnikres années et comparativement A la concurrence, votre investissement en effort
de vente et de commercialisation a été
Beaucoup plus bas ONINORIROXI0) Beaucoup plus élevé

V21. Aucours des S dernitres années, quel a &€ le nombre moyen d'employés a temps plein affectés
A« 3 la planification et & 'exécution d'activités de marketing —_—
B- 2 la vente des produits de 1a firme -
C- au service 2 la clienzle -
* formalisation du marketing (département/fonction/directeur unique) oui non

V22. Aucours des 5 dernidres années, quel a été votre principale priorité commerciale:
(ne cochez qu'un seul énoncé)

* le maintien de votre part de marché

* une croissance régulidre des ventes par I'expansion du marché

* une croissance régulidre de ventes par le gain de parts de marché
sur les marché existants

* une croissance agressive des ventes ou la domination du marché

* la réduction des coiits et/ou I'amélioration de la productivité

V23. Au cours des 5 demitres années, votre entreprise a cherché a:

Offrir un faibl i de Offrir i
pmduitl;n e assortiment PO O®OO® (0 dep‘wulr:iéargeassommmt

Desservir un marché limité ou Desservir un marché large
b it QOO

ms&smodxﬁtSAunsegmemdc ONIROXIAOX IO Vendre ses produits 2

plusieurs segments

Avoir un nombre restreint de ORI NORIXOXINO) Avoir un grand nombre

clients de clients
Utiliser un seul réseau de Utiliser plusieurs réseaux
distribution ou sa force @ @ ® @ @ @ @ de distribution

de vente



V24. Pour les 5 demi2res années, évaluez jusqua quel point votre firme a mis I'emphase sur les
éléments suivants par rapport 3 vos principaux concurrents:

Trés peu Beaucoup
d'emphase d'emphase
Offir des produits uniques sur le marché ORI RONIRNOXING)
Cibler des clients clairement identifiés ORI NORARONIY0)
Offrir des produits aptes 2 &tre vendus 2 prix élevé ONIRONIROXIY0)
Offrir des produits de spécialité PO DODO®OO

V25. Pour les 5 dernidres années, indiquez jusqu'a quel point les éiéments suivants vous ont permis
de vous différencier de vos principaux concurrents et d’augmenter vos parts de marché:

Trés peu Essentiel
important
A- Le prix concurrentiel des produits ONINONIROX I
B- La qualité de vos produits ON)NORINOXIX0)
C- La variété de vos produits en terme d'options et de modeles OEINONINOXI0)
D- Le(s) procédé(s) de fabrication de vos produits ON)FONINOX X0

V26. Pour les S derni2res années et comparativement 2 la concurrence, comment évalueriez-vous
chacune des dimensions marketing suivantes de votre entreprise:

Pireque la Meilleure que la

concurrence concurrence
Sa connaissance des clients ONINONINOX NG
Sa connaissances des concurrents QOO0 O®POB®O
Sa connaissance des tendances de l'industrie DO DOBGO
La précision de ses prévisions de ventes et de rentabilité OO DOBO
Sa conscience des forces et faiblesses de la firme en marketing ONINORIXSYIW)
Son processus de planification marketing ORHFORINOX L)
Son aptitude 2 segmenter et cibler les marchés ORI NONIROYI0)]
Son habileté A différentier ses produits sur le marché QOO O
Sa capacité d'identifier des idées de nouveaux produits ou DPOBRODODOOB®O

de modifications de produits existants
Leefficacité de sa politique de prix sur le marché ORI ROXIAOXI0)
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Pire que 1a
concurrence

Meilleure que la
concurrence
V26 (suite)

L'efficacité de sa force de vente sur le marché

L'efficacité de son ou de ses réseaux de distribution sur le marché
Son image corporative sur le marché

La localisation de ses installations

Le contrble et I'évaluation de ses activités de marketing

V27

Sa capacité de comprendre les besoins de la client2le

Sa capacité de conscientiser tous ses employés a
F'importance du service 2 la clienttle

Sa capacité d'aider ses clients 3 &tre plus performants et
de créer de la valeur pour ces demiers

Sa capacité de réagir rapidement aux demandes de 1a clientéle
Sa capacité de traiter les plaintes des clients

Sa capacité d'assurer le suivi aupres de la clienttle

Sa capacité de dialoguer de fagon continue avec la clientzle
Sa capacité d'établir une relation 2 long terme avec le client

(ONHRORIROXI L)
ONHRORINOXI X0
PO O0Q@0
ORI RONIROX IO
(ORI NONDROX L)

(ONORONIEOAHL0)
P00 ®OO0

OO0

(ONHRORDFOXIL0
Q00O Q
(ORWRONDROX L)
POO0OO®OBO0
(ONDRORIFOX IR0

Sa capacité de conserver ses clients PO O®OB®O

L'efficacité de son service 2 la client2le OEIRORAROYIL0)

La satisfaction de ses clients ONINORIROYI]0)
PARTIE V LA RELATION TECHNOLOGIE/MARKETING DANS LA FIRME

la technologie et le marketing au sein de I'entreprise:

11 existe une relation de compréhension mutuelle entre les
responsables dela technologie et les responsables du marketing.

Lors de réunions et de discussions, les uns stimulent le point de vue

des autres et essaient de le comprendre

L&smponsablesdu marketing et les responsables de la technologie

sont toujours impliqués d@s le début des discussions sur le
développement d'un nouveau produit

Les conlflits entre les responsables de la technologie et les responsables

V28. Préciser jusqua quel point les énoncés suivants reflétent Ia relation entre

Tout A fait
en désaccord

Tout 2 fait
d'accord

POO0O®B®

ONHFORIROXD

du marketing sont résolus entre eux et non par la direction de la firme OEINORHEGLD)



Tout A fait Tout 2 fait
d'accord en désaccard
I y a peu de mésentente entre les responsables de la
technologie et les responsables du marketing lors de

réunions sur le développement de nouveaux produits;
chacun accepte le point de vue de I'autre sans discussion RO RORIROL

Dans cette firme, les responsables de la technologie ont le

sentiment que l'information venant des responsables du

marketing manque de crédibilité parce que les responsables

du marketing manquent d'expertise technique ou de QOB (OY)
perspicacité quant aux exigences techniques des clients

PARTIE VI LES NOUVEAUX PRODUITS ET LES MARCHES DE LA FIRME

Cette section s'applique aux produits que la firme ne vendait pas il y a 5§ ans.
Ces produits
- peuvent é&tre des modifications de produits que la firme vendait
antérieurement et des produits nouveaux ¢t
- doivent &tre vendus en vente libre par le biais d'un ou plusieurs réseaux
de distribution ou de votre force de vente.
Les produits, qui sont fabriqués & partir d'un cahier de charge ou d'un devis
détaillé et qui sont vendus em sous-traitance, sont exclus de cette étude.

V29. Au cours des 5 demitres années, combien de ces produits votre firme a-t-elle commercialis&?
produits

V30. Quel est la contribution moyenne de ces produits aux ventes totales de la firme? %

V31. Pour I'ensemble de ces produits, quel a éi€ le pourcentage moyen du chiffre d'affaire réalisé:

+ au Québec %
« dans les autres provinces canadiennes %
« aux Etats-Unis %
« dans des pays étrangers 2 I'exception des Etats-Unis %

100%

Pour chacun de ces produits et comparativement aux produits antérieurement commercialisés
par votre entreprise, préciser, a I'aide de la grille de la page suivante, quel a &té:

* le degré de nouveauté de la technologie qui y est incorporée

* le degré de nouveauté du marché visé

* leur nivean de succas financier et commercial par rapport aux objectifs fixés
(estiméde 1l =--- 37=+++)

Nous vous remercions pour votre collaboration
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ANNEXE II

INFORMATION SUR LA POPULATION VISEE PAR L'ETUDE
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ANNEXE III

IDENTIFICATION DES VARIABLES DE RECHERCHE
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Tableau A3.1 : Identification des variables de recherche

Identification Description de la variable Identification
informatique questionnaire |
Descriptives
ANFD » Année de fondation de I'entreprise Vi
NEMPM * Nombre moyen d'employés temps plein V2
CA  Chiffre d'affaires annuel brut V3
TXCROI » Taux de croissance moyen des ventes (5 ans) V4
Technologique
DIP * %chiffre d'affaires consacré A innovation de produit Vil
DIPC « Investissement en innovation de produit/concurrence V12
EMPN » Nombre employés affectés a innovation de produit V13-A
EMPF » Nombre employés affectés a innovation procédé Vi13-B
STTOT « Stratégie technologique vi4
CTVT = Capacités en veille technologique V15
CTECH » Capacités technique/manufacturiéres V16
CT17 = Capacités en intégration des technologies V17
CTi8 +_Capacités en intégration des composants Vig
Marketing
DVP * %chiffre d'affaires consacré 2 la vente V19-A
DCP * %chiffre d'affaires consacré 3 la commercialisation V19-B
DSP * %chiffre d'affaires consacré au service vV19C
DTMAR * %chiffre d'affaires consacré au marketing (total) vVI9
DMC * Investissement en marketing/concurrence V20
EMPM + Nombre employés affectés au marketing V21-A
EMPS » Nombre employés affectés au service V21-B
EMPV * Nombre employés affectés i la vente V21-C
EMPMAR + Nombre employés affectés au marketing (total) V21
MOYETEN » Couverture stratégique du marché V23
MOYTYPE » Type de produit V24
SM10 « Différenciation par des prix concurrentiels V25-A
SM11 « Différenciation par la qualité V25-B
SM12 « Différenciation par la variété vV25C
SM13 « Différenciation par les procédés de fabrication V25-D
CMAR » Capacités en gestion et efficacité du marketing V26
CMAREL »_Capacités marketing en orientation vers le marché V27
Autres
MOYINTI + Capacités en ntégration inter-fonctionnelle V28
MOYRISK « Prise de risque \', ]
MOYPROA » Caractre proactif de la prise de décision V9
MOYENV + Perception de l'incertitude environnementale V10
Portefeuille
d'innavations
NINNOS * Nombre d'innovations commercialisées au cours des 5 V29
dernieres années (racine carrée)
NVT-1 * Degré nouveauté technologique moyen des innovations V32
PCEXP-1 * %des ventes des innovations 4 I'exportation V31
NVM-1 * Degré de nouveauté de marché moyen des innovations V33
Performance
CMVT « Contribution des innovations aux ventes de la firme V30
SFP-1 « Succes financier moyen des innovations V34
SCP-1 = Succds commercial moyen des innovations V3s
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ANNEXE IV

MATRICES DE CORRELATION



Tableau A4.1 : Matrices de corré€lation (1)
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Variables DIP DIPC EMPN EMPF STIOT vt
DIP 1,0000
DIPC ,3931*+=+| 1.0000
EMPN 2533 ,1690* 1,0000
EMPF ,1426 _,0848 ,3543%+++| 1 0000
STIOT 32274+ S5030%%*+ 419186 J867***=| 1. 0000
CIVT ,1626 ,3418%%+* ,1209 ,1435 ,4034****| 1 0000
CTECH ,1230 391550 ,0413 ,0244 ,4830%see J125%se>
C1n7 ,1460 ,2828%% s+ 2159+ ,1325 ,4206%%** 32754
CT18 .1860* 2494 %+ ,0288 L0817 2287+ 2620%%*
DVP ,1215 -,1222 1366 -,0455 -,0914 -,0055
DCP 2581 %= ,1961** ,1699* ,2564** ,1955* ,2417%*
DSP L1072 -,0492 1177 ,2197%* ,0342 ,1592
DTMAR ,2105°* -.0216 ,1933* ,1844¢ ,0392 .1673*
DMC ,0964 .3008**+* ,1421 ,0802 ,2810%%* 3073¢¢»
EMPM L0036 -,0482 ,30424% ,1531 L0768 ,1556
EMPS -,0904 ,0023 327545 ,3705%%+* ,1575 ,1622
EMPV -,1000 ,0760 A4900%***|  4663%**%|  2230*** | 0898
EMPMAR -,0969 L0385 ,4877 %% = ,A4T726%%e* ,2463%* ,1529
MOYETEN 0767 ,1634 -,1604 ,030 , 2453+ ,1046
MOYTYPP ,2137%* ,2730%¢%* .1479 ,1924* ,3390¢** 3462¢¢+*
SM10 -,0481 -,0221 -,0688 -,1703 -,0881 -,0641
SM11 ,0802 ,0298 -,0422 ,0866 ,0684 ,0444
SM12 ,0036 ,0264 .0447 ,1657* ,2065** , 2033+
SM13 -,0495 .0480 ,0497 ,0484 ,1832% .3502%+%+
CMAR ,1657* ,2100** .1269 ,2262¢* 3374%+* 4821 %%
CMAREL ,1947* 2585¢%¢%+ ,0233 ,0670 ,2692%%+ 2951 %%+

(1) Coefficient de corrélation de Pearson, test bilatéral : p < 0,1*; p < 0,05**; p < 0,01**%; p < 0,001****,




Tableau A4.1 : Matrices de corrélation (suite) (1)
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Variables CTBCH cnz cns pvp DCp DSP
DIP
DIPC
EMPN
EMPF_
STTOT
CIvT
CTECH 1,0000
CT17 A606***¢| 1.0000
CTi8 .1935* .3055%** | 1,0000
DVP -,1458 -,0685 ,0907 1,0000
DCP 0644 ,0918 ,1187 .1283 1.0000
DSP .0640 0278 .1515 ,3189%%= . 2528%* 1,0000
DTMAR -,0184 0115 .1701* 17341%%%* D506%**| 79354
DMC .1284 .1068 2222%* .2005%* 2823+ .0129
EMPM .0334 .19874= .0929 .0735 5666%%%%|  273]1%%=
EMPS -,.0173 ,0426 ,0787 ,2203%* 1917¢ 4764080
EMPV -,0294 1110 -,0302 20444+ ,3636%¢%%| 2219**
EMPMAR -,0206 ,1238 ,0336 2358+ .3866%%*+ 3979 8¢
MOYETEN .1465 0553 1207 .1423 .2251%* -,0030
MOYTYPP 3255%%+ 0942 .1203 ,0566 ,1292 .1507
SM10 .0438 0818 2788+ .0581 .1294 0950
SM11 25154+ ,1665¢ -,0379 -,2731%%+ | .0309 ,0218
SM12 1275 .0945 .1063 0175 ,0745 -.0585
SM13 23465% %%+ 2785%4+ .1749* -,0951 ,0372 1615
CMAR A448%2%+|  1860* .2545%* 0336 ,0842 1326
CMAREL S1T9eses|  4225%%¢+| . 2420°* -0527 -.0467 ,0993

(1) Coefficient de corrélation de Pearson, test bilatéral : p < 0,1%; p < 0,05**; p < 0,01%**; p < 0,001%*%s,



Tableau A4.1 : Matrices de corrélation (suite) (1)
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Variables DTMAR DMC EMPM EMPS EMPV EMPMAR

DIP
DIPC
EMPN

| EMPF
STTOT
CIVT
CTECH
Cnnz
CT18

| DVP
DCP
DSP
DITMAR 1,0000
DMC 1924+ 1,0000
EMPM 382648+ .1573 1,0000
EMPS 4381 %ess ,1897* , 25094+ 1,0000
EMPV ,3520%%5 3440%++ 13449445+ S589++2+| 1,0000
EMPMAR AT15%%8s S3117%%+ ,4669%% ¢ ,8430%+ 9028¢++*| 1,0000
MOYETEN ,1502 2249+ ,0425 ,0944 1377 .1320
MOYTYPP 1557 -.0039 -.0185 .1216 ,0654 ,0934
SM10 ,1264 .1146 ,1279 L0713 -.0882 -,0672
SM11 -,1402 -,0569 -,0082 1346 -, 1306 -, 1421
SM12 ,0033 .0767 0177 .0999 ,0607 ,0860
SM13 ,0511 ,0787 0278 ,0169 -,0735 -,0308
CMAR ,1183 3412%¢ ,1310 ,0520 ,1284 .1590
CMAREL ,0102 .1823* 0356 -.0433 -,0732 ,0584

(1) Coefficient de corrélation de Pearson, test bilatéral : p < 0,1%; p < 0.05*%; p < 0,01***; p < 0,001%***,



Tableau A4.1 : Matrices de corrélation (suite) (1)
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Variables

SM10

SM11

SMi12

SMi13

DIP

DIPC

EMPN

EMPF

STTOT

CIvT

CTECH

cnz

cTnis

DvP

MOYETEN

1,0000

MOYTYPP

.0500

1,0000

SM10

'-0572

-, 3353+

1,0000

SM11

.0379

,2438%*

-,2051%*

1,0000

SM12

'3912‘.t‘

.1939*

-,1339

0839

1,0000

SM13

-,2445%*

-,0692

,2459%*

-,0548

0732

1,0000

CMAR

.1048

,1234

.0441

:0462

2238+

,2082%*

CMAREL

,0691

,1732

-,0277

'3646ttt.

.1443

2479%*

(1) Coefficient de corrélation de Pearson, test bilatéral : p < 0.1%; p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001***%,



Tableau A4.1 : Matrices de corrélation (suite) (1)

Variables

DIP

DIPC

EMPN

EMPF

STTOT

CIvT

CTECH

Ccnz?

cTis

DVP

DCP

DSP

DMC

MOYETEN

MOYTYPP

SM10

SM11

SMi12

SM13

CMAR

1,0000

CMAREL

.5233t‘tt

1.0000

(1) Coefficient de corrélation de Pearson, test bilatéral : p < 0,1%; p < 0,05**; p < 0,01***; p < 0,001%**,

417
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ANNEXE V

PROFILS TECHNOLOGIQUES DE PME MANUFACTURIERES :
TOUTES LES CAPACITES DISTINCTIVES EN TECHNOLOGIE ET TOUS
LES ELEMENTS DE LA STRATEGIE TECHNOLOGIQUE
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Tableau AS.1: Profils technologiques de PME manufacturiéres et correspondance avec la
dimension technologie du portefeuille d'innovations

Moyennes des groupes (1)

Groupe Groupe Niveau de
Dimension technologique 1 2 signification
(n = 73) (n_= 28) (2)
Capacités distinctives :
 Veille technologique 4,99 4,00 0,0000%%**
+ Capacités techniques 5.53 4,53 0,0000%***
 Intégration des technologies 5,18 3,89 0,0000%%4*
* Intégration des composants 5,21 4,57 0,0101**
Ll ie | (o hnologique :
* % de chiffre d'affaires consacré a 10,03% 4,20% 0,0037%*+
I'innovation de produit
3,45 1,33 0,0000%***
« Nombre d'employés affectés 2
I'innovation de produit
5.26 3,21 0.0000%**+
« Investissement en innovation de
produits/concurrence
4,59 3,55 0,0000%+*+

e Stratégie technologique

— T T T

Di . knologi
du portefeyille d'innovations : (3)

» Nombre d'innovations 6,32 3.93 0,0021%**

* Degré de nouveauté technologique : 2,68 2,50 0,1655
-nombre améliorations majeures 1,70 1,11 0,0849*
-nombre nouveaux produits non reliés 1,73 0.71 0,0049%++

(1) Groupes obtenus par regroupements hiérarchiques, méthode "Ward", partir de toutes Ies capacités
distinctives en technologie et des €léments de la stratégie technologique.

(2) Test bilatéral non paramétrique de comparaison de moyennes de Mann-Whitey : p < 0,1%; p<0,05**; p<
0,01%**; p < 0,001%%**,

(3) Seules sont présentées les sous-dimensions des variables dépendantes qui montrent des différences
significatives entre les groupes.

Analyse de Ia classification proposée par validation croisée suggire que le pouvoir discriminant global des

variables utilisées = 97,3% (groupe 1 = 95,9% et groupe 2 = 100% des firmes correctement classifiées).



Tableau AS.2 : Profils technologiques de PME manufacturiéres - Autres variables

Moyennes des groupes (1)
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Groupe Groupe Niveau de
Dimension technologique 1 2 signification
(m = 73) (n = 28) 2)
Variables de controle :
« Nombre d'employés 55.14 46,93 0.1491
« Chiffre d'affaires (million$) 7.04 5.62 0.1535
» Taux de croissance firme (%) 26.92% 13,14% 0,0275**
+ Age de Ia firme (années) 20,53 32,07 0,0256**
Autres variables dépendantes : (3)
* % des ventes a I'exportation : 31.37% 19.46% 0.0744*
-% des ventes d'innovations aux USA 24,68% 15,20% 0,0668*
o Degré de nouvesuté des marchés visés : 2,06 1,90 0.2803
-nb innovations/ nouvelles niches 2,84 1.61 0,0198+*
-nb innovations/ nouveaux segments 0.90 0.54 0.0349%*
* Succds financier moyen des 5.21 4,81 0.0474%*
innovations
« Succds commercial moyen des 5,13 5,07 0,1243
innovation
53.87% 50,40% 0.3423

» Contribution des innovations aux
ventes de la firme

(1) Groupes obtenus par regroupements hiérarchiques, méthode "Ward", & partir des capacités distinctives en

technologie et des £léments de la stratégie technologique.

(2) Test bilatéral non paramétrique de comparaison de moyennes de Mann-Whitney : p < 0,1%; p < 0,05**; p <

0,01***; p < 0,001%**>,

(3) Seules sont présentées les sous-dimensions des variables dépendantes qui montrent des différences

significatives entre les groupes.
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ANNEXE VI

PROFILS MARKETING DE PME MANUFACTURIERES :
TOUTES LES CAPACITES DISTINCTIVES EN MARKETING ET TOUS
LES ELEMENTS DE LA STRATEGIE MARKETING
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Tableau A6.1: Profils marketing de PME manufacturiéres et correspondance avec la

dimension march€ du portefeuille d'innovations

Moyennes des groupes (1)

Dimension marché dy
pontefeuille “d'innovations: (4)

¢ % des ventes 2 'exportatio. :
-%ventes innovations a I'étranger
« Degré de nouveauté des marchés :

-nb innovations/ nouveaux marchés

32,03%
6,37%
1,85
0,13

21,77%
6,00%
2,02
0.43

24,05%
4,03%
2,22
0,73

46,67%
23,67%
1,59
0.00

Groupe Groupe Groupe Groupe Niveau de
Dimension marketing 1 3 4 signification
m=24))(r =44 | (n = 30) (n = 3) (2)/(3)
Capacités distinctives :
+ Gestion et efficacité du marketing 4,28 4,98 4,10 4,81 0,0000%+++
2>13;4>3
¢ Marketing relationnel 5.39 5.75 4,97 5.09 0,0002%*++
2>4,3
o % chiffre d'affaires en marketin ) 9.48% 10,26% 8,27% 29.92% 0,0079%++
¢ 8 4>123; 2>13
» Nombre d'employés au marketing 5.33 5.40 3,40 31.33 0,0015%**
4>123; 2>3
« Investissement en 2,12 4,68 2,93 5.33 0,0000%**=
marketing/concurrence 4>13;2>13; 3>1
« Couverture stratégique du marché 4,24 4.1 3,67 4,80 0,0047%++
2>1.3
+ Type de produit 5,70 5.10 4,85 5,58 0,0107++
1>2,3
« Différenciation par :
-prix concurrentiel 2,70 4,55 4,73 4,33 0,0000***+
2,3,4>1
qualité 6.83 6.20 5,60 5.33 0,0000*%*+
1>234; 2>34
-variété 5.83 5.82 4,26 5.67 0,0003%*=+
1,2>3
-procédés de fabrication 3,42 4,14 3,70 4,67 0,3328

%=_—————_—;_=ﬁ

0,5508

0,0736*
4>12,3
0,1769

0,0486**
3.2>1

(1) Groupes obtenus par regroupements hiérarchiques, méthode "Ward”, a partir de toutes les capacités
distinctives en marketing et de tous les éléments de la stratégie marketing.

(2) Test non paramétrique de comparaison de mo

< 0,001%%+%,

yennes de Kruskal-Wallis : p < 0,1%; p < 0,05**; p < 0,01***; p

(3) Test bilatéral non paramétrique de comparaison de moyennes de Mann-Whitney, niveau de signification 10%.
(4) Seules sont présentées les sous-dimensions des variables dépendantes qui montrent des différences

significatives entre les groupes.
Analyse de la classification

proposée par validation croisée suggire que le pouvoir discriminant global des

variables utilisées = 93,07% (groupe 1 = 87,5%; groupe 2 = 93,2%;; groupe 3 = 96,7%; groupe 4 = 100% des

firmes correctement classifiées).
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Tableau A6.2 : Profils marketing de PME manufacturiéres - Autres variables

Moyvennes des groupes (1)
Groupe | Groupe Groupe Groupe Niveau de
Variables descriptives 1 2 4 signification
mM=29) | m=44) (n =30) ] (mn =3 (2)/(3)
Varigbles de conmrdle:
» Nombre d'employés 64,87 46,77 37.80 196,67 0.0402+*
4>1.23
¢ Chiffre d'affaires (million$) 1.56 6,27 4,57 25,67 0,0212+*
4>123; 2>3
 Taux de croissance firme (%) 24,65% 23,59% 22,17% 11,67% 0,6536
« Age de la firme (années) 29,67 22,64 21.83 11,33 0.1327
Aues variables dépendantes : (4)
* Nombre d'innovations 6,17 5.32 543 8.67 0,7110
» Degré nouveauté technologique : 2,52 2,1 2,62 2,71 0,5102
-nombre améliorations majeures 1.83 1,66 1,03 2,33 0.0635*
4.1,2>3
-nombre nouveaux produits non 0,79 1,55 1,70 2,67 0.0816*
reliés 42>1
*» Succas financier moyen des 5.21 5,36 4,56 5.75 0,0065%**
innovations 4.2.1>3
* Succds commercial moyen des 5.27 5.55 4,74 5.72 0,0027%*+
innovation 4.2,1>3
» Contribution des innovations 68,21% 43,21% 54,93% 53,33% 0.0417%*
aux ventes de la firme 1>2

(1) Groupes obtenus par regroupements hiérarchiques, méthode "Ward", i partir de toutes les capacités
distinctives en marketing et de tous les éléments de la stratégic marketing.
(2) Test non paramétrique de comparaison de moyennes de Kruskal-Wallis : p < 0,1*; p < 0,05**; p < 0,01***; p

< 0,001%%+=,

(3) Test bilatéral non paramétrique de comparaison de moyennes de Mann-Whitney, niveau de signification 10%.
(4) Seules sont présentées les sous-dimensions des variables dépendantes qui montrent des différences

significatives entre les groupes.
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ANNEXE VII

PROFILS MARKETING DE PME MANUFACTURIERES :
TOUS LES ELEMENTS DE LA STRATEGIE MARKETING
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ANNEXE VIII

PROFILS TECHNOLOGIQUES ET MARKETING
DE PME MANUFACTURIERES :
TOUTES LES CAPACITES DISTINCTIVES ET TOUS LES ELEMENTS
DES STRATEGIES TECHNOLOGIQUES ET MARKETING
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ANNEXE IX

RELATIONS DE CORRELATION CANONIQUE
NON SIGNIFICATIVES
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Tableau A9.]1 : Relations canoniques entre 'ensemble des capacités technologiques et la

dimension technologie du portefeuille d'innovations

Facteurs Facteurs
canoniques canoniques

2
Coefficient de corrélation canonique (R¢) 0,278 0,040
Coefficient de corrélation canonique au carré (Rc2) 0,077 0,002
Niveau de signification de R¢ 0.102 0.694
Dimension technologie du portefeuille
* Nombre d'innovations 0,875 0,483
» Degré moyen de nouveauté technologique 0,624 0,781
Variance expliquée dans la combinaison par 'ensemble 57.81% 42,19%
Variance expliquée dans la combinaison par I'autre ensemble 4.45% 0,07%
(redondance)
Capacités distinctives en technologie
« Veille technologique 0,846 0,533
« Capacités techniques 0,029 1,00
Variance expliquée dans la combinaison par I'ensemble 35.82% 64,18%
Tests multivariés Valeur Approximation Niveau de
de la relation canonique de F signification
Critere de Pillai 0,0787 1,9445 0,105
Trace de Hotelling 0,0850 1,9782 0,100
Lambda de Wilks 09215 1,9617 0,102
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Tableau A9.2 : Relations canoniques entre I'ensemble des capacités en marketing et la

dimension technologie du portefeuille d'innovations

Facteurs Facteurs
canoniques canoniques
2
Coefficient de comrélation canonique (R¢) 0,154 0,079
Coefficient de comélation canonique au carmé (Rcz) 0,024 8'226
Niveau de signification de R¢ 0,580 442
Dimension technologie du portefeuille
* Nombre d'innovations -0,800 -0,601
* Degré moyen de nouveauté technologique 0,457 -0,890
Variance expliquée dans la combinaison par I'ensemble 42,40% 5761%
Variance expliquée dans la combinaison par I'autre ensemble 101% 0,36%
(redondance)
Capacités distinctives en marketing
* Gestion et efficacité du marketing -0,555 0,832
* Orientation vers le marché 0410 0,912
Variance expliquée dans la combinaison par I'ensemble 23,79% 76.21%
Tests multivariés Valeur Approximation Niveau de
de la relation canonique de F signification
Critre de Pillai 0,0300 0,7242 0,576
Trace de Hotelling 0,0307 0,7127 0,584
Lambda de Wilks 0,9701 0,7185 0,580




435

Tableau A9.3 : Relations canoniques entre I'ensemble des capacités technologiques et la
dimension marché du portefeuille d'innovations

Facteurs Facteurs
canoniques canoniques

2
Coefficient de comélation canonique (R¢) 0,242 0,004
Coefficient de comrélation canonique au carré (Rcz) 0,058 0,000
Niveau de signification de Re 0,223 0.966
Dimension marché du portefeuille
* % des ventes a I'exportation 0,977 -0,215
* Degré moyen de nouveauté des marchés visés 0,253 0,968
Variance expliquée dans la combinaison par I'ensemble 50,88% 49,12%
Variance expliquée dans la combinaison par I'autre ensemble 297% 0,00%
(redondance)
Capacités distinctives en technologie
* Veille technologique 0,752 -0,660
« Capacités techniques 0,950 0,312
Variance expliquée dans la combinaison par I'ensemble 73,39% 26,61%
Tests multivariés Valeur Approximation Niveau de
de la relation canonique de F signification
Critere de Pillai 0,0585 1,4305 0,225
Trace de Hotelling 0.0621 1,4439 0,221
Lambda de Wilks 09415 1,4374 0,223
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Tableau A9.4: Relations canoniques entre I'ensemble des capacités en marketing et la

dimension marché du portefeuille d'innovations

Facteurs Facteurs
canoniques canoniques

2
Coefficient de corrélation canonique (R¢) 0.203 0,146
Coefficient de comélation canonique au carré (Rcz) 0,041 0,021
Niveau de signification de R¢ 0.198 0,153
Dimension marché du portefeuille
e % des ventes 2 I'exportation 0,908 0,418
* Degré moyen de nouveauté des marchés visés -0,383 0,924
Variance expliquée dans la combinaison par I'ensemble 48,58% 51.42%
Variance expliquée dans la combinaison par I'autre ensemble 2,00% 1,10%
(redondance)
Capacités distinctives en marketing
« Gestion et efficacité du marketing 0,983 -0,184
« Orientation vers le marché 0,679 0,734
Variance expliquée dans la combinaison par I'ensemble 71,32% 28,68%
Tests multivariés Valeur Approximation Niveau de
de la relation canonique de F signification
Crit2re de Pillai 0,0625 1,5333 0,194
Trace de Hotelling 0,0648 1,5060 0,202
Lambda de Wikks 0,9383 1,5197 0,198
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Tableau A9.5 : Relations canoniques entre l'ensemble des capacités distinctives et

I'ensemble des variables descriptives du portefeuille d'innovations

Facteurs Facteurs Facteurs Facteurs
canoaniques | canoniques | canoniques | canoniques
1 2 3
Coefficient de camélation canonique (R¢) 0,319 0,249 0,184 0,074
Rc2 0,102 0,062 0,034 0,005
Niveau de signification de Re 0,242 0,381 0,447 0,476
Portefeuille d'innovations
» Nombre d'innovations 0,84 -0,161 0,460 0,288
* Degré moyen de nouveauté technologique | -0,686 0,053 -0,536 -0,490
% des ventes 3 I'exportation 0,022 -0,978 0,120 -0,172
* Degré moyen nouveauté des marchés visés | -0,198 -0,195 -0.922 0,269
Variance expliquée par I'ensemble 29,73% 25,56% 34,09% 10,62%
Redondance 3.02% 1,59% 1,16% 0,06%
Capacités distinctives
» Veille technologique 0,679 0,685 0,171 0,202
 Capacités techniques 0,096 -0,946 -0,078 0,301
« Gestion et efficacité du marketing 0,170 -0,622 0,667 -0,374
» Orientation vers le marché 0,333 -0,702 -0,263 -0,573
Variance expliquée par l'ensemble 1523% 56,06% 13,72% 14,99%
Tests multivariés Valeur Approximation Niveau de
de la relation canomique de F signification
Critére de Pillai 0,2032 1,2441 0,232
Trace de Hotelling 0,2200 1,2168 0,252
Lambda de Wilks 0,8095 1,2336 0,242
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