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Préface

Le présent rapport est le fruit de deux rapports qui ont été élaborés a la suite de
I'étude effectuée a ce sujet: le premier traite de la méthode actuelle qu’utilisent
I'industrie et le gouvernement pour sélectionner les projets de recherche méritant
appui et le second porte sur les méthodes de sélection proposées sur la base des

recommandations formulées par les chercheurs des entreprises.

Le rapport refléte le point de vue de I'auteur, qui n’est pas nécessairement celui
du Ministére. Ce dernier le publie néanmoins parce qu’il estime qu’il aidera grande-
ment a mieux comprendre ce secteur d’activité.
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La prise de décision dans les
organisations a vocation
technologique

Etude documentaire de la méthode actuelle
Introduction

Cette recherche documentaire a été entreprise dans le but de déterminer si les
chercheurs en gestion des affaires se sont penchés sur le probléme de la prise de
décision dans les organisations a vocation technologique. On espére, en particulier,
que les questions suivantes concernant le processus de la prise de décision en
matiére d’innovation pourraient trouver, tout au moins en partie, une réponse grace
aux documents disponibles:

1. Quels facteurs ou critéres sont pris en considération & chaque étape de la
décision dans la chaine de réalisation de I'innovation lorsqu’on décide s’il
convient ou non de passer a la phase suivante du processus de | innovation?

2. Les facteurs ou les critéres sont-ils les mémes, a chaque stade de la décision,
tout au long de la chaine de I'innovation?

3. Siles facteurs ou les critéres sont les mémes, |'importance relative des facteurs
ou des critéres par rapport a la décision varie-t-elle d’un stade donné de la
décision a un autre?

4. Comment utilise-t-on ces facteurs ou ces critéres dans le processus
décisionnel?

5. A quel niveau ou a quels niveaux de |'organisation les décisions sont-elles
prises et par qui?

6. Le niveau et (ou) le responsable de la décision varient-ils selon le changement
intervenu au stade de la décision?

7. Qui exerce le plus d’influence sur la décision et cette influence est-elle directe
ou indirecte?

8. Dans quelle mesure a-t-on recours aux modéles mathématiques convention-
] nels de prise de décision dans le domaine de |'innovation?

Le présent document s’efforce de fournir une liste compléte des articles et des
rapports qui ont paru depuis la publication, en 1967, de I'exposé intitulé «The
Selection of R&D Program Content - Survey of Quantitative Methods», de Cetron,
Martino et Roepcke® Il est 3 signaler qu'un important exposé analytique a été
élaboré en 1964 par Baker et Pound " sous le titre «R&D Project Selection: Where
We Stand. »




Genres de documents examinés

Les documents examinés dans la présente étude appartiennent a trois catégo-
ries principales, a savoir:

1. Les études consacrées a I’encouragement, a la transmission et a I’évaluation
des idées relatives 3 des activités novatrices. Martin'®® Baker, Siegman et
Larson % Baker et Freeland '*

2. Les articles favorisant ou expliquant la participation du groupe de commerciali-
sation de I’entreprise au processus de la prise de décision en matiére d’innova-
tion. Treeger ', Roberts ', Goodman ™

3. Les documents portant sur la sélection et I’évaluation des projets.

Cette derniére catégorie peut elle-méme étre subdivisée en cinq sous-groupes, qui
sont:

1. Les documents qui décrivent des modeéles ou des techniques conventionnels a
utiliser dans la sélection des projets. Mottley et Newton '** Greenblott et Hung ™
Cochran et associés 2 Souder '*, Rosen et Souder '

2. Les articles qui critiquent, examinent, analysent ou évaluent les modéles de
sélection proposés. Baker et Pound ', Cetron, Martino et Roepcke ¥, Moore et
Baker ' Souder '* Gillespie et Gear %

3. Les articles qui décrivent les essais d'application des modéles proposés, dans
des délais et une situation pratiques, dans I’industrie ou dans des conditions
effectives de travail. Pound'* Pessemier et Baker '* Gear, Gillespie et Allen®
Souder, Maher et Rubenstein '¢?

4. Les documents qui exposent la méthode suivie a I"heure actuelle par les ges-
tionnaires en vue de choisir ou d’évaluer les projets de recherche et de déve-
loppement. Dean ¥, Gee * Mansfield et associés '

5. Les articles qui analysent I'incidence des modéles ou des techniques conven-
tionnels des projets sur le groupe des scientifiques ou des techniciens de
laboratoire. Parmenter % Davig* Lipson*

Malheureusement, on n‘a trouvé que quelques exposés qui traitent de la
sélection des projets dans les organisations canadiennes. McCombs et Cooper®
Cox* Chisholm®, Little® L’absence de documents rédigés par des chercheurs en
gestion et des gestionnaires praticiens canadiens n’est pas imprévue, mais elle n'en
constitue pas moins un signe déplaisant quant au degré d’intérét qu'on témoigne au
Canada a I’'égard de I’amélioration de la qualité de la gestion des sciences et de la

technologie.

L’'examen qui suit des documents en question met en lumiére les résultats des
études empiriques.




Description générale du processus de la prise de décision en matiére
d’innovation

Le processus de la prise de décision dans le domaine de l'innovation est
considéré comme séquentiel. Gloskey” définit le caractére séquentiel du processus
décisionnel comme faisant partie intégrante des résultats qu’il a obtenus en étudiant
un laboratoire de R-D d’une société industrielle {voir Annexe A). Son modéle des-
criptif examine le processus de décision depuis le stade de la conception jusqu'a celui
de la production. Hess® et Ritchie '’ affirment que les modéles mathématiques
congus en vue de la sélection des projets doivent tenir compte du caractére séquentiel
du processus décisionnel. Malgré cette caractéristique, il est évident que la collecte
des renseignements relatifs a certaines données comme, par exemple, le marché
éventuel, les colits de la recherche, du développement ou des expertises sur le plan
économique en général peut s’effectuer simultanément.

Dans une étude sur le processus de I'innovation, Globe, Levy et Schwartz®
constatent que l'identification d’une occasion favorable en matiére de technologie,
Iidentification du besoin, la gestion interne de la R-D, la décision d’entreprendre
cette gestion et la disponibilité des capitaux constituent, a cet égard, des facteurs
importants dans la réalisation de I'innovation.

Les idées novatrices

Bien que, comme Marquis '® le souligne 3 juste titre, «une innovation réussie
commence par une idée nouvelle dont la valeur est confirmée par les expertises
techniques et la demande», cet aspect du processus de décision en matiére d’inno-
vation ne bénéficie de I'attention qu’il mérite que depuis six ou sept ans.

Les documents qui s’y rapportent traitent principalement de |’évaluation des
idées. Cette préoccupation est considérée par Ritchie'* comme déplacée. Il donne 3
entendre que le probléme le plus important qui se pose aux entreprises n’est peut-
étre pas la fagon d’évaluer les idées ou de faire un choix parmi les idées mais la fagon
de stimuler |'éclosion d’idées dignes d’intérét. Il estime qu’on doit accorder plus
d’attention 3 cet aspect du processus décisionnel en matiére d’innovation.

Rubenstein expose un modéle d’acheminement des idées qui, estime-t-il,
traduit le processus conceptuel (Annexe B). Dans un article qui décrit la marche de la
sélection des projets et les méthodes de contrdle & la Crucible Steel Corporation,
Brandenburg et Langenberg® soulignent la nécessité pour les gestionnaires de la
R-D d’étre ouvert aux idées nouvelles et, en fait, de les rechercher activement.
Rockett '* recommande I'institution, au sein de I'administration centrale des sociétés,
d’un groupe chargé d’'évaluer les idées nouvelles et d'éviter ainsi qu’une idée soit
étouffée prématurément entre les mains d'un gestionnaire qui redoute les risques
(fermé aux idées nouvelles).

Dans une étude sur la production des idées dans un laboratoire de développe-
ment d’une division des produits d’une grande société américaine, Baker, Siegman
et Rubenstein?' constatent que chaque nouvelle idée est liée 3 deux genres de
données, a savoir:




a) la détermination d’un besoin, d’un probléme ou d’une possibilité propres
a l'organisation et se rapportant directement aux objectifs du groupe de
genése des idées, c’est-a-dire des idées relatives a de nouveaux produits
ou a de nouveaux procédés, et

b) la détermination d’un moyen ou d’une technique susceptibles de répon-
dre au besoin, de résoudre le probléme ou d’exploiter la possibilité.

Bien que les deux éléments constituent un préalable a la «naissance» d’une
idée, Baker, Siegman et Rubenstein constatent que les trois quarts des idées propo-
sées sont suscitées,au départ, par la connaissance qu’on a de I’existence d’un besoin,
d’un probléme ou d'une possibilité propres a I'organisation, etc. et seulement un
quart par la connaissance de la capacité. Plusieurs «groupes de genése des idées»
comprenant cing ou six chercheurs et techniciens de laboratoire ont participé a cette
étude. Sur les 271 idées étudiées, 47 ont été jugées ‘avantageuses’ par les partici-
pants des "groupes de genése des idées’ et le directeur du laboratoire. Parmi celles-
ci, 40 sont le résultat de la perception d’un besoin, d’un probléme ou d’une possibi-
lité propres a |'organisation, etc. Utterback'® a trouvé également que la formation
d’une idée procédait le plus souvent de la détermination d’un besoin ou d’un problé-
me. Dans une étude portant sur 567 innovations relatives a I’amélioration des
procédés et a une variété des produits, ou ce qu’il appelle «l'innovation pragmati-
que», Marquis '® constate que prés des trois quarts des innovations étaient stimulées
par une demande du marché ou par un besoin de production. Un cinquiéme seule-
ment des innovations était stimulé par la détermination des possibilités d’une idée
technique. Marquis en conclut que «la détermination de la demande est un facteur
plus fréquent en ce qui concerne les innovations réussies que la détermination d’une
possibilité technique». Cette conclusion est étayée par une étude des tentatives
fructueuses et infructueuses destinées a innover dans deux industries en Angleterre
(Projet Sappho). Achilladelis, Jervis et Robertson? constatent que les innovateurs
dont les efforts sont couronnés de succés «se préoccupent beaucoup plus de la
commercialisation» et «ont une compréhension bien meilleure des besoins des utili-
sateurs» que les innovateurs dont les efforts avortent.

Bien que le stimulant de I'idée semble provenir principalement de | extérieur de
I’organisation, les sources réelles des idées semblent essentiellement internes. Dans
une étude sur le processus d’acheminement des idées, Dean ¥ constate que les deux
tiers des idées sont dues 3 des personnes appartenant aux entreprises et que les trois
quarts des idées engendrées au sein des entreprises proviennent de la R-D et des
‘départements des ventes et de la commercialisation. Dans une étude portant sur 34
petites sociétés de fabrication d’instruments électroniques de la région de Chicago,
Martin ' constate que 67% des 390 idées étudiées émanent des entreprises elles-
mémes, le reste provenant d’associés, de clients, de fournisseurs, et d autres.

Plusieurs études traitent de I'évaluation des idées par les auteurs et par la
direction de I'organisation. Avery'* et Marcson'® pour ne citer que ces deux écri-

vains, ont démontré que la direction est plus @ méme d’évaluer I'idée et d'en
récompenser I'auteur si elle la juge «pertinente». Une idée est jugée pertinente

a) si elle répond & un besoin existant (urgent) ou résout un probléeme exis-
tant (urgent),




b) si on peut I'exploiter sous forme de projet nouveau compatible avec
I'ensemble des buts et des objectifs de I'organisation, et

c) si on peut I'étudier a I’aide des ressources et des installations existantes
des laboratoires.

Dans une analyse sur le sort réservé aux idées engendrées par le méme «groupe de
genése des idées» a savoir, leur exploitation, leur classement, leur communication a
un utilisateur éventuel plus approprié dans |'entreprise, leur rejet, Baker, Siegman et
Rubenstein?!, Baker Siegman et Larson ” aboutissent 4 la méme conclusion en attri-
buant aux idées une cote fondée sur les trois facteurs suivants:

a) lurgence — le degré d'immédiateté du besoin, du probléme ou de la
possibilité vers lesquels tend I'idée,

b) la prévisibilité — le degré de certitude avec lequel on connait les métho-
des et les procédés, et

c) la vision a court terme — la durée prévue' 3 partir de la création de
I’activité de recherche jusqu’a son achévement si les idées ont été
acceptées.

Les idées dotées d’une cote élevée par les chercheurs et les techniciens (les auteurs
des idées) de ce laboratoire tendaient a étre éminemment «prévisibles» et 3 avoir une
«vision a court terme» rapprochée, la prévisibilité étant le facteur prédominant. Les
idées que la direction a tendance a accueillir plus favorablement sont celles qui
étaient évaluées par le directeur de la recherche comme orientées vers un besoin,
une possibilité ou un probléme immédiats. Ainsi, Baker et d’autres spécialistes ont
conclu que les facteurs prédominants qui influent sur les évaluations subjectives des
chercheurs et des techniciens différent des facteurs prédominants qui influent sur la
prise de décision par la gestion quant au sort réservé aux idées. Il est a remarquer que
les décisions a ces évaluations subjectives sont étroitement et largement liées. Les
deux groupes sont donc tombés d’accord au sujet de la «valeur» d’un grand nombre
d’idées. Malheureusement, Baker et ses confréres ne précisent pas qui, au sein de la
direction de I’entreprise, prend, en dernier ressort, les décisions concernant les idées.

Un autre exposé d’Avery ' corrobore cette conclusion. Dans une étude sur 10
laboratoires de R-D, il constate que dans sept d’entre eux ce qu’on considére comme
une idée «prééminente» varie au fur et 3 mesure qu’on s’éléve dans la hiérarchie de
I'organisation depuis les professionnels non surveillants jusqu’aux surveillants des
groupes de recherche et aux gestionnaires des laboratoires. Le genre d’idées que les
surveillants jugent prééminentes est nettement plus proche de celui des gestionnai-
res de laboratoire que de celui des professionnels non surveillants. En plus de ses
conclusions quant 2 la source des idées, Martin '®® décéle les rapports directs suivants
entre une idée et son acceptation par un évaluateur des idées (a quelque catégorie
qu’il appartienne):

a) l'éventualité d’acceptation de |'idée est proportionnelle a la faible proba-
bilité de son échec,




b) I'éventualité d’acceptation de |'idée est proportionnelle & la modicité
probable du colt de sa réalisation, et

c) la probabilité d"acceptation d’une idée est proportionnelle a I'urgence du
probléme auquel une idée fournit une solution éventuelle.

Ce dernier point est conforme aux conclusions de Baker, Siegman et Larson 2.

Cependant, les propositions avancées par Martin, mais que personne ne corro-
bore, paraissent plus intéressantes. Ces propositions sont:

a) la probabilité d’acceptation d'une idée donnée émanant d'une source
déterminée est proportionnelle au caractére fructueux de cette source
d’idée tel qu’il est pergu par |'évaluateur des idées,

b) la probabilité d’acceptation de I’'idée par |'évaluateur est proportionnelle
a la disponibilité des personnes requises pour sa réalisation, et

c) la probabilité d'acceptation de I'idée par |'évaluateur est proportionnelle
a I'importance des bénéfices ou des économies envisagés a la suite de sa
réalisation.

Malheureusement, Martin n’explique pas pourquoi il n‘avance aucun argument 2
I'appui de ses affirmations, contrairement a ce qu’on se serait naturellement attendu.
Dans le cas de la premiére proposition non étayée, on se serait attendu & ce qu’une
sorte d'aura enveloppe les sources valables d’idées, venant ainsi influencer la prévi-
sion du gestionnaire de la recherche quant a la valeur des idées futures. Dans le
deuxiéme cas, on pourrait estimer qu’un gestionnaire de la R-D se montrerait favora-
blement disposé a I'égard d’une idée qui permettrait de faire travailler des cher-
cheurs insuffisamment utilisés. L'incapacité a trouver des arguments a |I"appui de la
troisiéme proposition semble aller 3 I’encontre du sens commun aussi bien que de
certaines études comme, par exemple, celle d’Avery " ol il constate que les gestion-
naires des 10 laboratoires manifestaient, tous, une préférence pour les idées compor-
tant des répercussions économiques déterminées.

Bien que certaines études empiriques ne soient pas directement liées au pro-
cessus décisionnel en matiére d’innovation, nous avons pensé qu’il était utile de les
examiner ici pour aider le lecteur 3 mieux comprendre le processus de la prise de

décision.




Documentation sur la commercialisation

Les chercheurs spécialisés dans la recherche ne semblent accorder qu’un trés
faible intérét a cet aspect du processus décisionnel dans le domaine de I’innovation.
La maigre documentation qui existe a ce sujet traite essentiellement de la fabrication
des nouveaux produits. Dans un article sur la sélection des produits, Roberts'®
souligne la nécessité de mettre a |I'ceuvre les chercheurs en commercialisation dés
que le groupe de la R-D a pu concevoir le nouveau produit, et ce afin de réduire les
risques d’échec sur le plan commercial. Malheureusement, |I'auteur ne définit pas ce
qu’il entend par «concevoir»; aussi le lecteur a-t-il du mal a comprendre si le groupe
de commercialisation doit intervenir a |'étape de I"évaluation des idées ou aprés la
création d’un prototype. Treeger ' souligne, de son coté, I'importance d’une coopé-
ration étroite entre le groupe de la R-D et celui de la commercialisation dés I’ étape de
I’évaluation des idées. De plus, il considére que les deux groupes souhaitent voir
s'établir cette collaboration afin de comprendre leurs méthodes et leurs orientations
respectives. Muse et Kegerreis ' ainsi que Cox * estiment, eux aussi, qu’une étroite
collaboration entre les groupes de la R-D et la commercialisation est indispensable au
succes de I'innovation. Chisholm * considére, en outre, que la R-D est une condition
nécessaire, mais non suffisante, au succés de I'innovation. Little® estime que les
recherches en commercialisation devraient commencer trés tot dans la chaine de
réalisation de |'innovation, non pas en autopsiant la situation mais en s’interrogeant
sur les chances de succés commercial de telle ou telle idée. Par contre, Brown * pense
que le groupe de la commercialisation ne doit intervenir qu‘aprés que le produit ait
été congu et qu'il soit prét pour la production. Cette incertitude au sujet de la
collaboration entre les groupes de la R-D et de la commercialisation n’est dissipée ni
par les textes ni par les résultats de I'étude.

Pour aider les chercheurs en commercialisation & prévoir I"écoulement effectif
d’un produit et & faire appel a la stratégie optimale dans I'approche du marché a
chaque étape du cycle de la durée du produit, Goodman ™ préconise |"utilisation de
modéles mathématiques de commercialisation. Il estime que les sociétés qui font
appel a la technologie de pointe pourraient bénéficier de |’ utilisation des modéles de
commercialisation dans leur processus de prise de décision. Bien que, dans son
article, Goodman expose I utilisation des modéles a I’étape préalable a la production
dans la chaine de réalisation de |'innovation, il ne semble pas y avoir de raison qui
empécherait |'utilisation des modéles, & une étape antérieure, par exemple a |'étape
de I'évaluation de I'idée.

La documentation ci-dessus n’est certes pas la seule qui existe sur la commer-
cialisation des nouveaux produits, mais c’est la seule qu'on a trouvée dans les
publications qui traitent principalement du processus de I'innovation dans les organi-
sations de haute technicité. Les facteurs de commercialisation sont également pris en
considération dans les textes qui suivent et qui traitent de la sélection des projets. Les
idées exposées dans les documents qui traitent de la commercialisation confirment
les constatations mentionnées dans les documents ayant trait aux idées établissant la
nécessité pour le personnel de la R-D d’étre au courant des besoins et des possibilités
du marché.




Résultats des études sur les techniques de sélection des projets actuellement
utilisées

L’'une des plus récentes études sur les méthodes de sélection des projets a été
effectuée par un groupe de travail nommé par I'Industrial Research Institute’s Re-
search-on-Research Committee. Gee® estime que le plus important résultat de
I’étude effectuée par le groupe de travail sur 27 sociétés importantes a été |’établis-
sement d'une méthode simple de classification des programmes de R-D, ‘qui a
permis au groupe de travail de mieux comprendre ses constatations. Il y a lieu de
noter que la classification de la R-D en exploration des projets, la réalisation des
opérations a grand risque et le soutien des opérations existantes, a été utilisée par
d’autres auteurs dans le passé'®. Le groupe de travail a constaté que, pour la R-D
classifiée comme «Exploration», les facteurs suivants caractérisaient le processus de
la sélection des projets: :

a) la responsabilité de la sélection des projets appartient, en général, aux
cadres de la R-D,

b) le processus de la sélection est généralement simple et clair,

c) le processus de la sélection est fondé sur des renseignements qualitatifs
(une ou deux pages de données qualitatives) qui sont coordonnés sans
I’aide de modéles ou grice 3 des systtmes de classement trés simples
tenant compte de critéres tels que:

i) la concordance avec les objectifs de |'entreprise,

i) la valeur technit;]ue et la nouveauté,
iii) la compétence des chercheurs disponibles a cet effet,
iv) la disponibilité des moyens particuliers d’exploration,
v) la réputation de I'initiateur
vi) I'efficacité du projet proposé (ou de l'initiateur),

d) le processus de la sélection dépend, dans une trés large mesure, de
I'expérience et des vues de la personne ou du petit groupe qui en est
chargé.

Pour ce qui est de la R-D classifiée «Réalisation des opérations a grand risque»
(expansion dans de nouveaux secteurs d’activité), le groupe de travail a constaté que
le processus de la sélection des projets est caratérisé par les éléments suivants:
a) une tendance récente a confier la responsabilité de la sélection des pro-
jets & un comité de gestion au niveau de |’entreprise, le plus souvent
dirigé par le président ou par un autre agent supérieur de la société,




b) une utilisation limitée de techniques de sélection quantitives plus perfec-
tionnées telles que les projections économiques normales, et

c) une utilisation fort limitée des méthodes quantitatives lors de I'examen
des points d’incertitude.

Pour la R-D classifié¢e comme «Soutien des opérations existantes », le groupe de
travail a constaté:

a) que le processus de la sélection est influencé par le directeur d’un centre
de profits ou d’un comité dont le directeur de la R-D n’est que I'une des
_parties chargées de la sélection,

b) que les projets appartenant a cette catégorie portaient généralement sur
des recherches relatives aux procédés ou a la réduction du prix de re-
vient, mais qu’ils traitaient aussi de la fabrication des produits par I’amé-
lioration d’un groupe de produits existants, et

c) que la sélection des projets se fondait sur des projections économiques
normales car il y a beaucoup de données quantitatives comportant une
faible incertitude relative.

Le groupe de travail de |'Industrial Research Institute (IRI) a constaté qu’en
général, on n’avait pas souvent recours @ des modéles informatisés de sélection
quantitative des projets, bien que la plupart des sociétés faisant 1’objet de I’'enquéte
disposent de méthodes conventionnelles de sélection. Les sociétés n’utilisaient éga-
lement que dans une trés faible mesure les techniques de gestion telles que 1’analyse
des décisions, I'analyse des risques ou la simulation.

Dans un rapport sur six sociétés de produits pharmaceutiques faisant partie de
celles qui ont été étudiées par le groupe de travail de I'IRI, Faust® déclare qu‘un
certain nombre de ces entreprises ont essayé d’utiliser des méthodes quantitatives de
sélection, mais que I'utilité de ces méthodes s’est avérée douteuse dans la plupart
des sociétés.

L'auteur du rapport a constaté que les directeurs de la recherche évaluent de
fagon intuitive les divers facteurs lorsqu’ils sont appelés & prendre des décisions au
sujet des projets du type de recherche «Explorations. Voici quelques-uns des fac-
teurs qu’il a mentionnés a cet égard:

Eléments scientifiques:

a) la corrélation avec les autres activités de recherche ; les avantages syner-
giques ou compétitifs avec d’autres programmes,

b) la probabilité de réalisation des objectifs du projet,

c) le temps requis pour réaliser les objectifs du projet,




d) l'incidence sur le reste des programmes a court et a long termes en
matiére de recherche,

e) le colt estimatif du projet au cours de I'année a venir et jusqu'a son
achévement,

f) l'utilisation de la capacité et des moyens de recherche existants,

g) l'utilité du projet en tant que moyen d’acquérir de I'expérience et des
connaissances techniques dans un domaine — qui pourrait servir de base
a de futures recherches,

h) la nécessité de se livrer 3 de nombreuses activités et de disposer d'un
volume considérable de connaissances techniques pour assurer |’avance-
ment du projet,

i) I'élasticité des facteurs de production et les rapports probables avec le
rendement,

j) la possibilité d’obtenir un brevet ou une exclusivité a I'égard des décou-
vertes découlant du projet,

k) les recherches concurrentes effectuées dans le méme secteur d’activité
par les centres de recherches universitaires et gouvernementaux.

Commercialisation:
a) les ventes et les profits probables résultant de I’effort consenti,

b) la mesure dans laquelle le produit répond aux besoins actuels des
consommateurs,

c) la qualité et I'efficacité des produits ou des moyens concurrents usuels
qui satisfont les besoins des consommateurs,

d) la compatibilité avec les possiblités et les capacités habituelles de
commercialisation,

e) l'influence des nouveaux produits concurrentiels en cours de fabrication.
Eléments propres a I'entreprise et autres éléments
a) le rapport avec les activités d’autres centres de recherche au sein de

I’entreprise,

b) le calendrier d’exécution du projet considéré du point de vue des autres
activités: commercialisation, recherche, etc.,

c) les possibilités de fabrication et les besoins,
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d) le prestige et la renommée qui en découlent pour I'entreprise,
e) I'effet sur I'esprit de corps et le comportement au sein de |’ organisation,

f) Vincidence des pressions exercées par I’administration, |’opinion publi-
que et autres milieux, )

g) l'utilisation différente qu'on pourrait faire du personnel et des installa-
tions scientifiques si le projet est mis au rancart aprés quelques années,

h) l'obligation morale de fabriquer des produits pharmaceutiques qui répon-
dent a des besoins médicaux, mais qui ne comportent pas de profits ou
de trés faibles profits.

Les facteurs ci-dessus ne sont pas tous pris en considération dans chaque décision
concernant la sélection du projet.

Dans un rapport sur la partie de |'étude de I'IRI traitant de I'industrie chimique,
Whitman et Landau " constatent que la sélection du projet devient plus rigoureuse et
plus recherchée au fur et 3 mesure que les dépenses & engager sont plus élevées. Les
projets appartenant a la catégorie «Exploration» sont choisis, indiquent-ils, de fagon
intuitive ou subjective, tandis que les projets plus coliteux de la catégorie «Réalisa~
tion d’opérations & grand risque» sont choisis par des méthodes plus rigoureuses.
Whitman et Landau ont constaté, par exemple, que, dans la recherche «Explora-
tion », la décision d’entreprendre le travail était prise par le promoteur de Fidée et son
principal surveillant technique hiérarchique; on préparait ensuite un bref rapport
officieux sur les activités requises, on déterminait les frais et, enfin, on prélevait les
fonds sur un compte discrétionnaire affecté aux travaux initiaux. Lorsque le project
exige que l'entreprise y consacre davantage de ressources, il faut recueillir plus de
renseignements, par exemple:

a) une description plus exacte de I'objectif technique,
b) une estimation des possibilités de succés sur le plan technique,

¢) la date de commercialisation, y compris les probabilités de succés sur le
plan commercial,

d) le capital éventuel a engager,
e) les meilleures estimations quant au rendement des investissements, et
f) Fanalyse des risques et I’analyse des liquidités mobiles actualisées.

Les décisions relatives 4 la commercialisation sont prises par les cadres supérieurs de
la recherche et de la gestion commerciale.
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Dans une vaste étude portant sur 36 sociétés, Dean * constate que I'importan-
ce du projet R-D et |a taille de I'entreprise sont les principaux facteurs qui détermi-
nent les groupes chargés de |'évaluation des projets. Dans prés des deux tiers des
entreprises étudiées, les mémes groupes sont chargés de la sélection et de I'évalua-
tion des projets. Il en résulte que le chef du service de la R-D participe aussi 3 la
sélection des projets avec les cadres supérieurs de la commercialisation, de la fabrica-
tion, des finances et de la planification.

Ce n’est ‘que dans de rares cas, a constaté Dean, que les entreprises avaient
des groupes séparés et distincts pour |’évaluation et pour la sélection.

Dean déclare que les méthodes formelles et quantitatives de sélection des
projets R-D ne sont pas largement utilisées. Il ressort de son étude que les modéles
de pointage semblables aux modéles de pointage Mottley et Newton (voir I"annexe C)
sont les seuls modéles mathématiques qu’on ait essayés. Bien que les entreprises
n’aient pas généralement utilisé les modéles mathématiques, les 34 sociétés étu-
diées ont toutes précisé qu’elles utilisaient des critéres quantitatifs pour la sélection
des projets.

Dans 29 sociétés, on a utilisé les critéres économiques suivants (les chiffres
entre parenthéses indiquent le nombre des sociétés qui ont utilisé les critéres;
certaines d’entre elles en ont utilisé plus d’un):

a) larentabilité annuelle (16)

b) le taux annuel de rendement des investissements (14)

c) les ventes annuelles (7)

d) la période de déboursement (4)

e) les liquidités mobiles (2)

Ces résultats accentuent le doute quant au manque de faveur que Martin '®a consta-
té 3 I'égard de certaines des propositions mentionnées dans son étude.

Les points suivants résument les constatations de Dean sur les critéres propres
~a l'organisation (exception faite de la rentabilité) utilisés par les 34 sociétés pour
choisir les projets de R-D :
Recherche et développement:
a) le temps d’achévement et les frais,
b) la possibilité d"achat du projet,

c) la disponibilité du personnel, des installations et des fonds,

d) les chances de succes et |'évaluation de |'idée,
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e) Funicité de la solution,

f) les avantages techniques,
g) la compensation de |’effort consenti,
h) la formation du personnel,

i) la recherche des connaissances,

j) la possibilité de faire breveter le projet,

Fabrication:
a) le capital engagé,
b) la compatibilité avec les possibilités de fabrication de |’entreprise,
c) les conditions et les besoins de la fabrication,
d) V'amélioration du procédé,
e) l'amélioration de la qualité;
Commercialisation:
a) les débouchés virtuels, la pénétration et la part a acquérir sur le marché, .

b) la croissance virtuelle et le temps requis pour atteindre le stade de la
commercialisation,

c) les aléas de la commercialisation,
d) le secteur d’intérét de I’entreprise et les objectifs de croissance,

e) les moyens de défendre, de protéger ou de conserver les droits de
propriété,

f) la compatibilité avec les possibilités et les moyens de commercialisation,
g) larenommée et les politiques de I'entreprise.

Afin d’établir une comparaison entre les facteurs utilisés pour fins d’évaluation et
pour les décisions relatives a la sélection des projets, on trouvera en annexe une liste
des facteurs utilisés par 32 sociétés pour évaluer les projets de R-D.
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Il est 3 noter qu’il N’y a pas de différence réelle entre les facteurs de sélection et
d’évaluation. La distinciton faite a ce sujet par Dean est artificielle. On trouvera a
I'annexe E une liste des facteurs utilisés par les sociétés lorsqu’elles décident de
mettre fin & un projet.

L'annexe F contient un exemple du questionnaire utilisé par une organisation
canadienne pour choisir et évaluer des projets proposés.

Une question qui ne semble pas avoir été résolue par les spécialistes de la
recherche? est celle de savoir si les facteurs considérés 3 différents stades de la
décision dans le processus décisionnel en matiére d’innovation sont les mémes ou
non. '

Plusieurs auteurs, tels que Moore, Baker et Pound, estiment que les données
économiques sont de plus en plus accessibles et prennent plus d’ importance et que
les critéres de la décision sont mieux définis lorsque les projets atteignent les stades
de la recherche appliquée et de la réalisation. Cette conviction est fondée sur I'étude
faite par Gloskey™ sur un certain nombre de cas. Rubenstein'® affirme que les
critéres de la décision deviennent non seulement mieux définis, mais que leur carac-
tére peut aussi changer entre le moment de la décision initiale et celui de la fabrica-
tion du produit final. Dans un rapport ultérieur, Hurter et Rubenstein® semblent
mettre en doute la précédente affirmation de Rubenstein lorsqu’ils déclarent qu’ils ne
voient pas de différence fondamentale dans la méthode d‘évaluation (critéres) des
projets aux diverses étapes du processus de |'innovation; autrement, il n'y aurait pas
de base raisonnable pour comparer les projets 8 un moment donné.

Parlant du méme sujet, Holzmann * considére que les questions posées au sujet
d’un projet sont «pratiquement les mémes » quel que soit le moment ol I’on pose les
questions pendant la durée du projet.

Dans une analyse portant sur plusieurs petits organismes hautement technolo-
giques, Marolda et Laut '™ indiquent que les décisionnaires sélectionnent les projets
au moyen d’'un raisonnement intuitif aprés avoir considéré de nombreux facteurs,
dont certains ont trait 3 la qualité et d’autres a la quantité. Malheureusement, ils ont
omis de rapporter les facteurs utilisés.

Dans une étude sur 14 sociétés 3 vocation technologique, Brandenburg®
constate «un changement progressif dans les critéres de filtrage des propositions
relatives 3 un nouveau projet depuis I'examen des avantages scientifiques jusqu’a
celui du potentiel économique, changement survenu dans le déplacement de «R» a
«D»». Il constate que I'un des critéres d’évaluation ci-dessous mentionnés semble
plus approprié que les autres lorsqu’on parcourt le spectre R-D. Ces critéres sont:

a) le rendement estimatif des investissements ou l'indice économique du
rendement des investissements, -

b) la période estimative de remboursement,
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c) le temps, le cofit, et le montant des ventes au début de la réalisation des
objectifs,

d) les états conditionnels des colts et des bénéfices de projets qui ne
peuvent étre entrepris quand le projet particulier est mené & bonne fin,

e) le temps estimatif requis pour établir le succés technique,

f) les jugements concernant la pertinence technique des résultats du projet
particulier jusqu’a I’élaboration d'autres projets de méme nature,

g)- les états qualitatifs de la «valeur» que représente pour la société la
démonstration de la compétence technique dans un secteur auquel s'ap-
plique un projet particulier, et

h) les états qualitatifs de la «valeur» interne par rapport au processus de la
recherche, sous la forme d’une méthodologie de recherche améliorée
qu’on peut apprendre en entreprenant un projet particulier.

Brandenburg cite aussi d’autres facteurs que le directeur de la R-D doit prendre en
considération lors de la sélection des projets, comme, par exemple:

a) la corrélation entre les tiches qui aboutissent au perfectionnement pro-
fessionnel 3 long terme de l'individu et les taches qui contribuent au
rendement économique a court terme de |’entreprise, et

b) les avantages de la motivation et de I'engagement dans des projets
stables que retire le chercheur comparés aux avantages de la souplesse
qui permet de modifier I’orientation des travaux de R-D pour faire face a
de nouvelles possibilités ou de nouveaux problémes commerciaux.

Il ressort des diverses études qu’il existe une sorte d’unanimité quant aux
facteurs que les directeurs prennent en considération. Malheureusement, les auteurs
n’ont pas précisé la fagon dont les décisionnaires de la société utilisent les facteurs
pour arriver a une décision. Les quelques organisations qui utilisent le modéle de
pointage décrit par Dean font toutefois exception a cette régle.

Conduite des sociétés appartenant a des particuliers

Voici un exemple des quelques sociétés qui ont tenté d’utiliser des modéles
mathématiques plus complexes. Les textes qui décrivent les méthodes des autres
sociétés aboutissent aux mémes constatations que Dean.

Les rapports des chercheurs renferment plusieurs exemples de modéles mathé-
matiques conventionnels utilisés dans le processus de la prise de décision par les
organisations publiques et privées. Quelques modéles ont réussi, mais la plupart ont
échoué.
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Souder '“ décrit un systéme de planification et de contrdle qu'il a introduit dans
le département de la recherche organique de la société Monsanto. Le systéme
comportait I"utilisation d’'un modéle dynamique de programmation destiné a la sélec-
tion des projets et 3 I'établissement des budgets et des calendriers. Un an aprés la
mise en oeuvre du systéme, la partie relative a la sélection des projets a été
abandonnée.

Bell et Read ** signalent |"adoption, apparemment réussie, d’'un modeéle linéaire
de programmation par le U.K. Gas Council, Operational Research Department et le
Central Electricity Generating Board, Région du nord-est (Angleterre). L'article ne
précise pas |’utilisateur du modéle au sein de I’organisation, bien qu’il indique que le
directeur de la recherche participe a I’opération. Il ne dit pas non plus si le modéle est
habituellement utilisé a I’'heure présente.

Atkinson et Bobis'' décrivent, de leur c6té, un modéle mathématique de pro-
grammation qui a été adopté par la Division de la chimie organique de I’American
Cyanamid. La non plus, il n’est pas indiqué que le modéle soit utilisé couramment.

Dean * donne des exemples de formules utilisées par certaines sociétés en vue
de la sélection et de I’évaluation des projets.

Modeéles conventionnels destinés a la sélection et a I'évaluation des projets

Il appert des documents et des entretiens avec divers auteurs qui ceuvrent dans
ce domaine que, jusqu’ici, personne n’a établi un systéme général de classification
des différents modéles ou techniques proposés. Moore et Baker ' estiment que les
modéles peuvent étre classés en quatre catégories, a savoir:

a) les modéles de pointage ou de notation qui évaluent sur la base de points
attribués en fonction de critéres jugés déterminants pour le succés du
projet (ou du dossier du projet). Dean et Nishry® Garguilo et associés®,
Mottley et Newton ''*, Pound ',

b) les modéles économiques basés sur I'évaluation mathématique de cer-
tains aspects économiques, par exemple, la valeur nette actuelle, le taux
interne de rendement ou les équations économiques; Cramer et Smith®,
Dean et Sengupta*, Disman *2.

c) les modeéles d’optimisation limitée qui tentent d’optimiser une fonction
économique objective sous réserve de restrictions déterminées des res-

sources. Charnes et Stedry® Freeman® Hess® Rosen et Souder'®

Weingartner'"! .

d) les modéles d’'analyse des risques qui sont fondés sur une analyse de
simulation des données d’entrée sous forme d’une répartition et fournis-
sent des données de sortie sous forme de répartition des facteurs avanta-
geux, par exemple le taux de rendement ou la participation au marché.

Hertz® Hespos et Strassman®!, Pessemier'*.
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Comme Moore et Baker le soulignent, les derniers modéles exigent un plus grand
nombre de données d’entrée.

Dans un exposé ou il propose une méthodologie de I'appréciation de la valeur

des modeles de gestion, Souder '8 utilise cinq groupes de modéles:

a) les modeles linéaires, Asher ' Bell et associés®, Nutt''®* Souder '

b) les modéles non linéaires, Atkinson et Bobis', Matheny'® Rosen et
Souder 2 Scherer ', Hess®

c) les modéles zéro-un, Beged-Dov?, Dean et Sengupta®, Freeman®, Min-

kes et Samuels ''?

d) les modéles de pointage ou de notation, Dean et Nishry® Garguilo et
associés *, Harris”, Mottley et Newton '’ et

e) les modéles d’indice de rentabilité, Ansoff®, Disman*2 Gloskey’!, Hirsch
et Fischer® Nyland et Towle'?, Olsen'” Pappas et Mclaren '%
Sobelman ™',

Un examen des auteurs cités dans les deux exposés, a titre d’exemple, de la classifi-
cation, indique clairement que les trois premiers modéles de Souder appartiennent a
la catégorie des modéles d’optimisation limitée de Baker et Moore. De plus, les
modeles d’indice de rentabilité de Souder sont pratiquement identiques aux modeéles
économiques de Baker et Moore. Les modéles de pointage sont les mémes dans les
deux cas. Il est & noter, cependant, que les auteurs ne sont pas d‘accord sur la
catégorie a laquelle appartient le modéle de Dean et Sengupta. Souder le classe dans
le groupe de modéles zéro-un (optimisation limitée) alors que Baker et Moote le
qualifient de modéele économique (indice de rentabilité).

Holzman ¥ parle de trois méthodes d’analyse des projets de recherche, qui sont:

a) la classification des projets,

b) I’assimilation des projets aux investissements en capital, et
c) Vutilisation de méthodes perfectionnées d’optimisation.

Malheureusement, il ne donne pas d'exemples. Les deux derniers sont toutefois
absolument conformes au modeéle économique de Moore et Baker et au modéle
d’optimisation limitée, respectivement.

Dans une analyse inédite des études effectuées a ce sujet, Baker et Freeland ",
déclarent qu’il existe deux catégories principales de modéles, a savoir «les modéles
d’évaluation des avantages» et les «modéles de sélection des projets et de répartition
des ressources».
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Dans un exposé publié antérieurement, Pessemier et Baker ' divisent les mé-
thodes d’évaluation des avantages (modéles) en trois catégories:

a) les méthodes comparatives, par exemple le classement ou |’appréciation
simples, la comparaison par paires, le dollar métrique: Eckenrode*
Pessemier et Teach '*

b) les méthodes de pointage, Mottley et Newton '"*Moore et Baker ', et

c) les méthodes de contribution aux bénéfices, par exemple les méthodes
relatives au rendement économique, I’'analyse des risques, |'arbre de

décision. Ayres !>, Pessemier 2

Les modéles comportant I’analyse de I'arbre de décision ont bénéficié, au cours des
derniéres années, d'une attention accrue de la part des spécialistes de la gestion.
Hespos et Strassman®!, Flinn et Turban * Lockett et Gear .

Les modéles de gradation

Les techniques ou les modéles varient d’une fagon considérable quant a leur
degré de complexité. A une extrémité, il y a le classement simple des projets, fondé
sur la préférence des décisionnaires, qui utilisent pour ce faire leurs critéres décision-
nels implicites ou explicites qui, en régle générale, ne sont pas évalués numérique-
ment. Pessemier et Baker '* citent des variantes de cette méthode, par exemple la
technique de classification Q, la comparaison par paires, le dollar métrique, le pari
standard, les évaluations successives et les comparaisons successives. Fondamenta-
lement, le décisionnaire compare un projet 8 un autre, ou 3@ un groupement de
projets, et choisit celui qu’il préfére. Pessemier et Baker exposent la comparaison de
trois genres de méthodes de classement et déclarent que la méthode du dollar
métrique comporte certains avantages par rapport aux méthodes des comparaisons
successives et des évaluations successives.

Les modéles de pointage

Le modéle de pointage vient au second rang dans I"ordre de complexité. Cette
méthode, ou cette technique, suppose I’identification d’un petit nombre de critéres
ou de facteurs jugés déterminants pour le succés d’un projet. Ces facteurs peuvent
étre, par exemple, le colt total de la R-D et le temps de sa réalisation, la probabilité
du succés technique ou commercial, et I'importance des débouchés éventuels. Les
projets concurrentiels sont alors évalués d’aprés leur conformité aux critéres jugés
déterminants, et on leur attribue un chiffre-indice de leur degré de conformité. Les
chiffres attribués & chaque critére sont alors additionnés de fagon & donner une
notation au projet. L'opportunité du projet est proportionnelle au nombre de points
attribués. Les exposés de Mottley et Newton'” et de Pound '* contiennent des
exemples de modéles de pointage. Parce que ces modéles renferment des données
d’entrée aussi bien qualitatives que quantitatives, ils sont jugés plus appropriés a la’
sélection ou a I’évaluation des projets au cours des diverses étapes de la recherche du
spectre R-D. Baker et Pound ", Moore et Baker ''*.
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Cetron et associés ** estiment que les modéles de pointage peuvent étre appli-
qués au cours des étapes de la recherche, de développement exploratoire et du
développement avancé. Moore et Baker '*soulignent, dans une analyse des modéles
de pointage, que la méthode d’établissement des modéles peut nuire gravement aux
résultats qu’ils fournissent. lIs affirment que lorsqu’un modéle de pointage utilise au
moins sept intervalles pour juger du degré de conformité a chaque critére choisi et
que les évaluations des facteurs sont ajoutées au lieu d’étre multipliées ensemble
pour produire une notation globale du projet, les classements des projets engendrés
par les modeéles de pointage sont liés de fagon sensible et positive aux classements
engendrés par les modéles économiques et les modéles d’optimisation limitée.

Les modéles économiques

Les modéles économiques ou les indices de rentabilité représentent par eux-
mémes toute une gamme d’une grande complexité. Les modeéles antérieurs se rame-
naient & de simples équations ou formules ayant pour but d’engendrer une notation
ou un indice relatif a |'opportunité du projet. Rubenstein '“rapporte que la méthode
d’Olsen est I'une des premiéres équations exposées dans les documents traitant de la
question. Cette équation s’établit comme suit:

(IR) (Py)
Colt estimatif de la R-D

Valeur du nouveau projet =

lorsque IR (indice des rendements) s’exprime par
IR = la valeur des économies de fabrication pendant une année.ou
3% des ventes de produits nouveaux pendant cinq ans, ou
2% de la valeur des ventes des produits améliorés pendant deux.

ans

Py = probabilit¢ du succés technique

Pacifico %*, pense que l'équation suivante peut donner I'indice du projet:

(Vol. moyen des ventes en unités)(Bénéfice moyen par unité)
Pl =(Py) (Pc)-

Coat total de la R-D

lorsque P; = probabilit¢ du succés commercial

Il est manifeste que des équations de ce genre renferment des éléments ou des
jugements nettement subjectifs, par exemple, les pourcentages, les délais envisagés
ou les probabilités. Des équations plus récentes tiennent compte du facteur temps-
argent. Parallélement aux méthodes courantes d’évaluation économique, emprun-
tées a la théorie des investissements en capital, par exemple, les calculs de la valeur
nette actuelle ou le taux interne de rendement, il existe d"autres équations, comme
celle de Hart®
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Indice du colt et du profit (PCl)=

(P (Po) (Valeur estimative annuelle des
gains futurs)

| (Valeur estimative actuelle des
colits totaux de la R-D)

Les modéles d’optimisation

Les modéles d’optimisation limitée sont, en général, les plus complexes et
exigent le recours 3 I’ordinateur pour parvenir a une sélection optimale des projets.
Comme Souder *® le souligne, ces modéles peuvent utiliser une programmation non
linéaire, linéaire ou intégrale. Lockett et Gear® préconisent la méthode de program-
mation linéaire du fait qu’elle fournit au décisionnaire des renseignements plus utiles.

Dans une récente étude consacrée aux modéles de gestion, Souder *® déclare
que les modéles d’indice de la rentabilité (économique) et les modeéles de pointage ou
notation sont plus faciles & utiliser et ont un plus faible cout de performance, alors
que les modeéles d’optimisation limitée ont un colt plus élevé du fait qu’ils sont plus
réalistes et plus souples.

Souder '* affirme également que le choix du modéle de sélection des projets a
utiliser dépend des objectifs des gestionnaires, de la durée de I'ensemble des projets
disponibles et de la fagon dont le gestionnaire envisage le probléme de la sélection
des projets.

L’exactitude de I’estimation des données d’entrée

La plupart des modéles ou des techniques contiennent notamment les éléments
suivants: estimations de la probabilité du succés, estimations du volume des ventes,
prix par unité, délai requis pour la réalisation de la R-D, coat de recherche et de
développement, colit de production, etc.

L’exactitude de |’estimation de ces données a retenu I'attention de plusieurs
auteurs. En examinant les résultats des études de Marshall et Meckling'”, de Peck et
Scherer'* de Summers '* et de Thomas '% on constate que les essais effectués dans
le domaine de la R-D militaire révélent de grandes inexactitudes dans les estimations
du colt et du temps nécessaire 3 la réalisation des travaux. Ruskin et Lerner '
pensent cependant qu’il est possible de prévoir le coGt final réel et le délai requis.
jusqu’a I’achévement des contrats de R-D, si I’on prend soin, au départ, d’étudier les
colits et les délais ainsi que les facteurs administratifs pertinents. Les résultats des
études sur les estimations dans le secteur industriel sont plus inconsistantes encore.
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Les études de Meadows'' Allen et November® et Allen et Norris® indiquent une
sous-estimation générale des colits, alors qu’une étude de Mansfield'” affirme que
les estimations initiales des coiits de la R-D sont absolument exactes. Une étude de
Thomas '*sur deux laboratoires de R-D révéle des inexactitudes dans les estimations
du méme ordre de grandeur qu’Allen et Meadows. Thomas souligne, en outre, que
I'incertitude qui se manifeste a I"heure actuelle dans les projets de R-D ne disparait
pas rapidement au cours de la période de développement (c’est-a-dire que les
estimations ne concourent pas rapidement aux appréciations finales).

Mansfield et Brandenburg '*! concluent, dans une étude sur le laboratoire cen-
tral de recherche d’une entreprise américaine, que les estimations de la probabilité
de succés technique d’un projet, faites avant le lancement du projet, ont une certaine
valeur prévisionnelle bien qu’assez limitée quant au résultat final. Cependant, dans
une étude effectuée 3 la Monsanto Company, Souder '* estime que, si le groupe de
gestionnaires de la recherche est averti du caractére subjectif de la probabilité, les
évaluations de la probabilité subjective de succés correspondent parfaitement au
succes et a I'échec éventuels des projets.

Il est a noter, lorsqu’on examine les probabilités de succés ou d’échec techni-
que, qu’il existe un élément de «prophétie qui s’accomplit elle-mémex». Si une
personne considére que quelque chose va échouer, cette conviction peut influer sur
ses actions ou sur celles d’autrui de fagon a contribuer, consciemment ou non, a
I’échec. Si donc on prévoit (on souhaite) le succés de I'opération, il faut déployer un
effort supplémentaire.

Il importe donc d’approfondir |I'étude du probléme des estimations des données
d’entrée afin d’éliminer les différences et les contradictions qui caratérisent les
résultats obtenus. Mais, fait plus important encore, il faut guider les personnes qui
désirent procéder a des évaluations futures plus exactes. .

Le manque d‘utilisation des modéles conventionnels

It ressort des études examinées que les modéles mathématiques conventionnels
ne sont pas trés utilisés. Dans I'étude qu’il a faite en 1969 pour sa thése de doctorat,
Souder ' constate que seulement 14 des 41 modéles qu’il expose dans son écrit ont
été appliqués aux problémes concrets. Une étude effectuée par I'Institut de recherche
Stanford ' et une autre par Quinn'¥ indiquent également que trés peu d’entreprises
utilisent des modéles de recherche opérationnelle. L' étude menée en 1964 par Baker
et Pound' parle, elle aussi, de la non-utilisation des modéles mathématiques.
Douds** fait remarquer «qu’il y a peu de raisons de croire que les techniques de
sélection des projets soient davantage utilisées aujourd’hui par I'industrie qu’en
1964, date 3 laquelle Baker et Pound constataient qu’elles étaient pratiquement

ignorées».

Dans une courte étude sur les compagnies en Angleterre, Pearson et Topa-
lian '? constatent que les techniques conventionnelles de sélection des projets ne sont
utilisées que depuis peu. Quelques sociétés, indiquent-ils, utilisent les techniques de
ce genre comme listes de contréle des facteurs et formules de classement des projets
comportant des facteurs économiques. Ces méthodes sont loin de correspondre aux
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modeles plus élaborés que suggérent les spécialistes de la gestion. Dans une étude
interne sur les méthodes de sélection des projets employées par la Consolidated
Bathurst Limited, McCombs et Cooper ® soulignent que les méthodes utilisées actuel-
lement par la C.B.L. ne sont pas trés élaborées étant donné que les données quanti-
tatives ne sont pas complétement exploitées, données qui étaient utilisables ou qui
auraient pu le devenir, et ils proposent |'utilisation par la C.B.L. d'une formule
chiffre-indice pour le classement des projets. Les conclusions du rapport n‘ont ce-
pendant jamais été mises en application, en raison d’une compression opérée au sein
du départment de la recherche. Dans une récente étude sur les laboratoires publics
américains, Chiogioji*® précise que les méthodes de sélection des projets utilisées
dans les laboratoires étaient plus qualitatives que quantitatives.

Draucuns pourraient fort bien se demander, a cet égard, pourquoi les gestion-
naires de la R-D hésitent-ils a adopter les modéles que les spécialistes de la gestion
ont congus. Il existe, en effet, plus de cent modéles ou variantes et nul ne peut
prétendre n’avoir pas le choix.

Les auteurs des modéles ont bien voulu nous dire eux-mémes pourquoi leurs
formules ne sont pas utilisées.

Ritchie **nous donne les raisons pour lesquelles les gestionnaires de la recher-
che ne se sont pratiquement pas intéressés aux méthodes quantitatives:

a) un grand nombre des méthodes de sélection (modéles) ne tiennent pas
compte de tous les aspects que les gestionnaires de la recherche estiment
importants ou les traitent d’une fagon que les gestionnaires considérent
insatisfaisante,

b) les modéles de sélection omettent de nombreux critéres,
c) l'usage inapproprié du facteur d’incertitude,

d) les modéles ne tiennent pas explicitement compte de la nature séquen-
tielle de la recherche et du développement,

e) de nombreux modéles ignorent I'interdépendance de I’ effort de recher-
che et des chances de succés du projet.

Souder '** estime que la non-application des méthodes quantitatives est également
due, en partie, «au fait que, d'une part, les gestionnaires ne considérent pas la
science de la gestion sous son aspect véritable et que, d"autre part, les spécialistes de
la gestion ne réalisent pas la complexité des problémes de la gestion». Pearson et
Topalian'” pensent que la méfiance de nombreux administrateurs et leur conception
erronnée quant & la valeur des auxiliaires mathématiques dans la prise de décision
des entreprises constituent un obstacle majeur a I’utilisation de techniques quantita-
tives plus conventionnelles.

Rubenstein '’ pense, pour sa part, que la cause premiére de la non-utilisation
des modéles de sélection des projets, ce sont les modéles eux-mémes. |l affirme que
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nombre d’entre eux ne tiennent pas compte de facteurs essentiels & la prise de
décision concernant la sélection des projets; et il cite au nombre de ces facteurs,

a) I'évaluation appropriée du risque et de I'incertitude;

b) la continuité des investissements ou des dépenses afférents aux projets,
c) la nécessité d’envisager de nombreux critéres,

d) l'interdépendance des projets,

e)- la continuité de la sélection et de la révision des projets, et

f) le role de I'expérience et de I'intuition dans les prises de décision de cet
ordre.

Rubenstein déclare que la faiblesse majeure de la documentation traditionnelle est
qu’elle néglige de considérer la sélection des projets comme un processus quotidien
continu pendant toute la durée du projet. Il laisse entendre qu’a I'heure actuelle, les
décisions relatives a la sélection des projets sont prises nonobstant les nouveaux
renseignements regus et qui ont trait

a) 3 des changements intervenus dans le milieu concerné, par exemple un
changement de la demande du marché,

b) 3 des changements dans le rythme d’exécution des projets particuliers, et

c) a des changements dans les ressources de |I’organisation.

Selon Baker et Pound '’ quatre problémes sont 3 I’ origine du peu d’intérét manifesté
pour les méthodes d’évaluation rigoureuses ou systématiques:

a) l'incapacité des modéles ou des techniques a refléter les conditions réel-
les du processus de la sélection dans le domaine de la R-D,

b) le manque de renseignements documentaires suffisants en tant que don-
nées des techniques ou des modéles d’évaluation,

c) le manque de confiance et de connaissances du personnel de la R-D
concernant les méthodes de recherche opérationnelle, et

d) le manque de stabilité au sein de I’organisation alors que cette stabilité
est indispensable pour I'introduction et I’ utilisation continue de méthodes
positives de sélection.

Hurter et Rubenstein®’ signalent que la raison la plus souvent invoquée pour justifier
le refus des modéles analytiques comme auxiliaires décisionnels est qu’ «ils requié-
rent des données qui ne sont pas disponibles». Comme Hurter et Rubenstein le font
remarquer, cet argument n’est valable que si le colt d'obtention des données addi-
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tionnelles dépasse les bénéfices de la prise de décision fondée sur des renseigne-
ments plus nombreux.

Au cours d’une étude effectuée dans une société manufacturiére de biens de
production afin de connaitre les facteurs importants pour |’adoption ou le rejet des
modéles mathématiques dans la sélection des projets, Maher™ a déterminé trois
facteurs qui ont un lien relativement trés étroit avec I'acceptation d’une personne
d’utiliser réguliérement un modéle mathématique. Ces facteurs sont:

a) la valeur constatée par une personne des données fournies par le modéle,

b) la pertinence constatée des informations dont I’organisation tient compte
aprés avoir utilisé le modeéle, et

c) la valeur constatée des changements apportés aux activités ou aux objec-
tifs de la recherche effectuée en vue de la réalisation des projets.

Maher a également observé un changement quant au comportement des utilisateurs
en matiére de recherche de renseignements. Ils ont éprouvé le besoin de multiplier
les contacts en usant des moyens de communication existants et.en envisageant de
nouveaux afin d’obtenir les données dont ils avaient besoin pour prendre des déci-
sions. Les intéressés ont donné les raisons suivantes pour expliquer pourquoi ils ne
pouvaient utiliser de fagon réguliére un modéle mathématique:

a) le modéle est trop complexe et, partant, difficile a interpréter,
b) I'impossibilité d’acquérir les données additionnelles requises, et
c) la structure limitée du modéle

Action de la prise de décision conventionnelle sur les chercheurs.

Les derniers documents a avoir été étudiés concernent l'action ou l'incidence
de la prise de décision conventionnelle sur les chercheurs participants.

De nombreux rapports *#% et ouvrages '>>'*' ont été consacrés a la différence

d’orientation des scientifiques et des techniciens, et des conditions de travail {(degré
de liberté) exigées pour encourager les chercheurs a accomplir leur travail de création
et pour les motiver. La plupart des études constatent que la liberté dont dispose le
chercheur pour choisir les projets sur lesquels il va travailler constitue sa premiére
préoccupation. Le travail est de qualité inférieure lorsque la liberté n’existe pas. %

Davig “estime que les chercheurs considérent que la sélection conventionnelle
des projets et les techniques conventionnelles d’évaluation portent atteinte a leur
liberté de choisir les problémes intéressants du point de vue scientifique sur lesquels
ils veulent travailler.
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1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11)
12)
13)
14)
15)

16)

a)

b)

Parmenter

Dans le cadre d'une enquéte effectuée aux laboratoires centraux de RCA et
portant sur les chercheurs, les chefs de groupe, et les directeurs de laboratoire,
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I’enthousiasme du chercheur,

I'importance scientifique du projet,

I"augmentation des connaissances scientifiques,

les avantages pour le genre humain,

la possibilité de publication des résultats des travaux,

la probabilité de succes sur le plan technique,

la probabilité d’exploiter de nombreux résultats des travaux,
la possibilité d’obtenir u'n brevet,

la nouveauté,

le temps nécessaire pour effectuer le travail,

le profit probable,

I’adéquation aux activités de la compagnie RCA,

la disponibilité des installations et de la main-d’oeuvre nécessaires,
les avantages pour le propriétaire,

I'intérét de la direction, et

la possibilité d’obtenir une aide financiére du gouvernement.

Parmenter n’a malheureusement pas donné les listes complétes de ce que sont les
critéres de sélection aux yeux des chefs de groupe ou des directeurs de laboratoire. Il
s’est contenté d’indiquer les points suivants:

I'intérét scientifique figure au 8° rang dans I'ordre d’importance sur la
liste des chefs de groupe et au 12 °sur celle des directeurs de laboratoire,

la probabilité de succés sur le plan technique vient au 1°'rang sur la liste

des chefs de groupe et au 3 ®sur celle des directeurs de laboratoire, et
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a établi une liste des critéres de sélection de projets jugés importants
pour le chercheur par sept groupes de personnes mentionnées plus haut. Ces critéres
sont, par ordre décroissant d’ importance:



c) le profit probable occupe le 1° rang sur la liste des critéres importants
des directeurs de laboratoire et le 3 °sur la liste des chefs de groupe.

Ce décalage dans I'importance des critéres qui se manifeste & mesure que |'on
s’éléve dans la hiérarchie de I’organisation corrobore les résultats des études précé-
demment mentionnées d’Avery et de Baker, Siegman et Larson ”.

Etant donné que les chercheurs et leurs chefs de service (les responsables de
décisions) considérent d’une fagon différente les critéres de sélection des projets, on
peut en conlure que les possibilités de conflit sont fort grandes.

Il est évident que le processus de prise de décision, conventionnel ou non, ne
peut donner des avantages maximaux que si le chercheur et ses chefs de service I'ont
d’abord comprise et accepté.

Résumé et conclusion

Le nombre des exposés consacrés a la sélection et a I'évaluation des projets n'a
pas diminué au cours des sept derniéres années. L'auteur remarque que depuis
1967, date a laquelle Cetron et associés ** ont publié un exposé en collaboration avec
d’autres spécialistes, au moins cent écrits ont paru sur la question.

Lorsqu’on examine les résultats des recherches, il ne faut jamais oublier que
I’adoption d'un processus de décision plus conventionnel est censée:

a) aider a prendre des décisions plus logiques,

b) permettre a la gestion de la recherche de distinguer de fagon plus claire
les projets ou les idées qui valent la peine qu’on s’y attarde et qu’on y
travaille de ceux qui n’en valent pas la peine,

¢) permettre aux gestionnaires d’écarter dans les plus brefs délais les projets
voués a ["insucces, et

d) faire connaitre aux chercheurs et aux gestionnaires les renseignements
dont ils pourraient disposer au moment de la prise de décision concernant
les projets et les idées.

Aucun des auteurs cités dans le présent rapport ne prétend que le but des modeles
de décision plus conventionnels est de prendre des décisions & la place du gestion -
naire. Celui-ci demeure toujours le décisionnaire. Les modéles doivent simplement lui
fournir les renseignements qui lui permettront de prendre de meilleures décisions
{(décisions plus avantageuses).

En analysant les résultats de cette étude, on doit toujours se rappeler que
certaines affirmations des auteurs ne sont basées que sur un sondage effectué auprés
d’un seul département de |'organisation. Ainsi, au mieux, tout ce qu’on peut dire est
que des résultats de ce genre tendent & démontrer une corrélation particuliére, qui
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peut se révéler vraie ou fausse selon qu’il s’agit d'une grande entreprise, d'une
entreprise ayant une activité différente ou, dans toute entreprise, d'un palier différent
de I'organisation. Cette précision faite, j'essaierai maintenant de répondre aux ques-
tions soulevées au début du présent document.

La liste des facteurs mentionnés par Dean et autres auteurs concernant la
sélection et I'évaluation des projets semble représenter de fagon absolument exacte
les critéres que les gestionnaires doivent prendre en considération lorsqu’ils ont 3
décider des propositions relatives aux projets. La sélection des projets consiste essen -
tiellement en une analyse des résultats de I'évaluation des projets qui intervient 4 un
moment donné de la durée du projet, c’est-a-dire avant que les ressources principa-
les lui soient affectées. Si I’on considére |'évaluation des projets comme un processus
continu durant le cycle d’innovation, on doit alors retenir la remarque faite par
Holzmann® et par Hurter et Rubenstein® & savoir que les facteurs ne varient pas
sensiblement d'un stade a I'autre de la décision, dans la chaine des décisions en
matiére d’innovation. Les études de Brandenburg * et de Parmenter ' laissent peut-
étre deviner ce qui arrive. Il semble que tous les facteurs exposés par Dean*, par
exemple, sont examinés dans une certaine mesure & chaque phase du processus de
I'innovation mais que |'importance ou |'évaluation des facteurs varie quand on passe
du point final de la recherche du spectre de la R-D au point final du développement.
Le niveau des décisionnaires au sein de I'organisation est plus élevé au fur et 3
mesure que s’accroit I'importance éventuelle du projet; et, selon les études de
Parmenter et de Baker, Siegman et Larson”, un changement se produit du fait que
I'on attache davantage d‘importance aux critéres économiques. Ainsi, lorsqu’on
examine une idée ou un projet destiné a faire éventuellement I'objet d’une recherche
(recherche exploratoire), I'importance accordée a I’évaluation de certains facteurs,
par exemple «le débouché potentiel», est trés faible (mais non nulle) alors que celle
attachée a d’autres facteurs, par exemple «les chances de succés sur le plan techni-
que», est relativement grande. La répartition des éléments d’appréciation dépend,-a
coup sur, trés étroitement de la structure de la gestion propre a I’organisation.

Malheureusement, a I’exception de |’utilisation des facteurs dans les modéles
de pointage, on ne dispose que de trés peu de renseignements au sujet de la fagon
dont les gestionnaires utilisent les facteurs dans le processus décisionnel. L'une des
possibilités d’utilisation consiste 3 attribuer des normes minimales & chacun des
facteurs importants considérés. Si un projet est coté au-dessous du minimum, alors il
est écarté ou éliminé.

Certains indices révélent que les décisions relatives aux projets exploratoires ou
qui n’exigent que peu de ressources et (ou) de fonds interviennent entre le chercheur
et son surveillant immédiat. Par contre, les projets qui nécessitent plus de fonds et
(ou) de ressources exigent I"approbation du chef du groupe de la R-D. Il semble que
les décisions qui comportent des dépenses considérables des ressources ou |'affecta-
tion éventuelle d'importantes ressources des sociétés sont prises par les cadres
supérieurs de 'entreprise sur la base des données nécessaires fournies par les
services financiers, de commercialisation, de fabrication et de la R-D de I’entreprise.
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La question de savoir qui a le plus d’influence dépend des facteurs (financiers,
techniques, de commercialisation) qui sont considérés 4 ce stade comme les plus
importants.

Ce que Baker et Pound" et Cetron et associés™ ont dit dans les résumés de
leurs études s’applique toujours, 3 savoir que les gestionnaires de la R-D ne sont pas
trés enthousiastes au sujet de |’utilisation de modéles mathématiques conventionnels
pour les aider dans la prise de décision. Seulement quelques sociétés aux Etats-Unis
et en Angleterre ont expérimenté des modéles de programmation plus perfectionnés.
Ce manque d’utilisation est dii principalement, semble-t-il, aux lacunes des modéles

proposés.

Jusqu’ici, les auteurs ne sont pas d’accord sur le systéme de classification des
divers modeéles et techniques de sélection.

On doit se consacrer plus activement & concevoir des techniques ou des modé-
les susceptibles d’étre utilisés par les gestionnaires d’aujourd’hui qui, en régle
générale, ne sont pas trés au courant de |utilisation de I'informatique dans la prise
de décision. Il est inutile d’élaborer des modéles ou des techniques mathématiques si
I’utilisateur éventuel ne peut comprendre les méthodes mathématiques qui y sont
utilisées, ni comment I'extrant du modéle peut l'aider 3 prendre des décisions
meilleures (plus avantageuses). Un grand nombre des techniques ou des modéles
proposés exigent que le gestionnaire ait une compréhension relativement bonne des
méthodes mathématiques complexes.

Il est tristement manifeste qu’il faut convaincre les gestionnaires de la R-D et
les chercheurs de laboratoire de la valeur des techniques conventionnelles d’évalua-
tion si I’on veut qu’elles soient utilisées de fagon réguliére.

Il est également évident qu’il est nécessaire de déterminer le meilleur moment
d’associer le personnel de la commercialisation au processus décisionnel. On doit
étudier plus attentivement la fagon d’introduire avec succés des méthodes pratiques
rigoureuses d’'évaluation des projets dans la gestion de la recherche des entreprises
et, notamment, la fagon de prévenir les effets négatifs éventuels sur le moral et la
motivation des scientifiques.

Il est, de plus, nécessaire d’évaluer I'efficacité des méthodes actuelles des
différentes sociétés en vue de favoriser, au besoin, I'utilisation des meilleurs d’entre
elles dans d’autres organisations. Cette évaluation et ce développement ne sont pas
une mince tiche mais, en cas de succés, elles permettraient a des pays d’utiliser plus
efficacement les ressources matérielles et humaines a l'intérieur de ses frontiéres.
Toutefois, le plus important dans I'immédiat, c’est la nécessité pour les gestionnaires
et les chercheurs en gestion, de collaborer en vue d’élaborer et d’expérimenter des
méthodes de sélection des projets dans le milieu réel des entreprises. Beaucoup trop
souvent, les gestionnaires practiciens découragent ce genre de coopération parce
qu’ils jugent l'optique du chercheur trop “"théorique’’. De leur cbté, les chercheurs
en gestion estiment que |'optique de gestionnaire est trop limitée. Le chercheur serait
arraché 3 sa ‘“tour d’ivoire’’ et le gestionnaire a son *"bureau ministre™".
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Annexe A

Modéle Gloskey du processds séquentiel de décision

Production Recherches Ventes Fonds
Idée ou besoin Idée Idée ou besoin
<. ; =
Données sur le brevet |- Approbation préliminaire |- Recherches en marché
Fondé de pouvoir Directeur des recherches Vendeurs
Membre Approbation du projet Membre Membre
) - ” "
] Comité 1 3
Approbation finale F——={ Description des recherches
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¥
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Annexe B
Modéle de cheminement de l'idée
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Annexe C
Modéle de pointage Mottiey-Newton

Un modéle de pointage comporte I'identification d’un petit nombre de facteurs
ou critéres considérés comme déterminants pour la réussite d'un projet. Ces facteurs
sont, par exemple:

a) la probabilité du succés technique,

b) I'estimation du temps de réalisation,

c) le colt du projet,

d) l'importance des gains nets découlant de la commercialisation.
Les projets sont ensuite évalués pour voir dans quelle mesure ils répondent aux

critéres déterminants en leur attribuant un nombre indicatif du degré de conformité a
ces critéres.

Par exemple: probabilité de succés technique
Quelle est la meilleure estimation 90% 4
de cette probabilité? 70% 3
50% 2
25% 1
Colt du projet moins de 100,000 ‘4
de 100,000 a 400,000 3
de 400,000 a 800,000 2
plus de 1,000,000 1

Cette méthode est appliquée & tous les facteurs jugés importants; les chiffres
obtenus pour chaque facteur sont ensuite multipliés les uns par les autres pour
obtenir I'évaluation par pointage du projet. On peut évaluer de la sorte nombre de
projets contenus dans les dossiers de |"entreprise et en comparer les résultats. Il est 3
noter qu'on peut traiter les facteurs qualitatifs par cette méthode et les classer
numériquement.

On a proposé plusieurs variantes & cette méthode. L'une d’elles consiste a
additionner les chiffres pour obtenir une évaluation par pointage du projet. Un autre
comporte la pondération des facteurs avec ceux que l'on considére étre les plus
importants et ayant la plus large incidence sur I'ensemble. Les projets qui recueillent
le plus grand nombre de points sont ceux que |’'organisme devrait financer.
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Annexe D

Facteurs utilisés pour évaluer les projets de R-D dans 32 sociétés (les chiffres
mentionnés indiquent le nombre de sociétés qui utilisent le facteur en question)

A.M.A. Research Study 89,1968.
Recherche et développement

Probabilité de succés technique

Colit d’élaboration

Temps d’élaboration

Capacité des compétences techniques disponibles
Disponibilité des ressources de R-D

Disponibilité des installations de R-D

Possibilité de breveter le projet

Compatibilité avec d’autres projets

Fabrication

Possibilité de fabrication d’un produit
Installations et matériel nécessaires
Disponibilité des matiéres premiéres
Sécurité de la fabrication

Commercialisation et distribution

Importance des débouchés potentiels

Possibilité de commercialisation du produit

Tendance et croissance du marché

Acceptation de la part du client

Relations avec les débouchés existants

Part 3 acquérir sur le marché

Risques, coté marché, au cours de la période d’élaboration

Evolution des prix, droits de propriété étendue géographique et inci-
dence sur les produits existants (considérés séparément)

Série compléte des produits et amélioration qualitative (pour chaque
produit)

Facteurs financiers

Profits

Investissements en capital requis

Coiit annuel (ou par unité)

Taux de remboursement des investissements .
Prix a l'unité

Période de déboursement

Utilisation des avoirs, évolution du co(t,

réduction de colt et liquidités mobiles

32
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Moment propice

Moment propice au lancement du nouveau produit 7

Durée prévue pour la vente du produit 4
Objectifs de I'entreprise

Adaptation aux objectifs et aux stratégies d’ensemble 6

Renommeée de la société 3
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Annexe E

Ordre d’importance des principaux facteurs dont on a tenu compte pour écarter des
projets de R-D dans 36 sociétés (les chiffres mentionnés indiquent le nombre de
sociétés qui attachent de |'importance aux facteurs) A.M.A. Research Study

89,1968.

Facteurs techniques )

Faible probabilité d’atteindre les objectifs techniques ou d’aboutir a
des résultats commerciaux 34
Les problémes techniques ou de fabrication ne peuvent étre résolus a
I’aide des moyens de R-D dont on dispose 11
Priorité d’autres projets nécessitant la main-d’oeuvre et les capitaux

affectés 3 la R-D 10

Facteurs économiques

Faible probabilité de rendement des investissements 23
Colt trop élevé de réalisation comme projet particulier 18

Facteurs de commercialisation

Faibles possibilités de commercialisation 16
Changements des facteurs compétitifs ou des besoins du marché 10

Autres

Trop longue période avant d’aboutir & des résultats commerciaux
Effet négatif sur d"autres projets ou produits
Problémes que pose |'obtention d’un brevet

- W o,

Les renseignements figurant aux annexes D et E ont été reproduits, avec l'autorisa-
tion de I'éditeur, de «Evaluating, Selecting and Controlling R&D Projects», A.M.A.
Research Study 89, Copyright, 1968, American Management Association, New

York. -
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Annexe F

Liste de contrdle des renseignements documentaires concernant les projets a "usage
d’une organisation canadienne

Etapes décisionnelles du projet
Proposition préliminaire
Proposition du projet
Proposition du produit
Proposition de commercialisation
Les questions suivantes se posent & chaque étape de la prise de décision:
1. Quel est le but du projet?

T 2. Quels produits obtiendra-t-on a la suite de I'exécution du projet? En quoi les
produits sont-ils uniques ou dans quelle mesure ils ne sont pas disponibles 3
d’autres ressources?

3. Y a-t-il un secteur du marché technologique et une méthode de commerciali-

ﬂ sation compatibles avec les ressources existantes; sinon, quelles sont les nou-

velles ressources et méthodes nécessaires?

4. Quels sont les problémes importants qui doivent étre résolus avec succés pour
fabriquer, produire et commercialiser le produit?

5. Quelle est I'importance des colits et des revenus totaux escomptés pour toute la
durée du produit?

6. Quels sont les principaux événements probables?

7. Combien coltera la réalisation compléte d’une proposition (projet, produit,
commercialisation) et quelle en sera la durée?

8. Quels sont les autres renseignements disponibles en mesure d’appuyer la
proposition?

9. AQuelle est I'étape précise suivante recommandée pour donner suite a la propo-
ﬁ sition (préliminaire, projet, produit, commercialisation)?

Des réponses plus précises doivent étre apportées a ces questions lorsqu’on se
propose d’amener le projet au stade de la commercialisation.
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