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Résumé.  L'objet de cet article est de montrer que les compétences
fonctionnelles et les compétences d’intégration sont des compétences essentielles
aux projets de développement de nouveaux produits, et donc sur lesquelles les
entreprises structurées par projets doivent porter une attention particuliére en
matiére de gestion et de développement. Pour ce faire, notre travail s’appuie a la
fois sur une revue de la littérature et sur 'étude du cas d’'une entreprise
nationalement reconnue dans le secteur pharmaceutique, lentreprise
ARKOPHARMA, leader européen sur le marché des compléments alimentaires..

Mots-clés: Compétences fonctionnelles, Compétences d'intégration, Projets de développement
de nouveaux produits.

1. Introduction

La littérature en sciences de gestion admet largement que les compétences constituent les
matiéres premiéres des projets de développement de nouveaux produits. En d‘autres termes,
sans compétences, l'entreprise ne peut mettre en ceuvre ses projets. Comme le précise Bourgeon
(1998), le projet tout entier est orienté vers la réalisation de la mission qui lui est confiée, au
travers de l'utilisation optimale des compétences qui lui sont dévolues. Pour Charue-Duboc

Docteur en Sciences de Gestion, ATER & I'Université de Nice-Sophia Antipolis,
loufrani.sabrina@wanadoo.fr.
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4. Discussion

Nous proposons, & présent, de nous interroger sur la nécessité de considérer désormais la
compétence en gestion de projet comme une compétence fonctionnelle a part entitre (4.1), et sur
le role du chef de projet dans Vintégration des compétences fonctionnelles (4.2).

.1 La compétence en gestion de projet : une compétence fonctionnelle i part entiére

Chez ARKOPHARMA, Ia fonction de chef de prajet est reconnue comme un métier a part
entiére, dans la mesure olt cet acteur exerce son métier a plein temps et n'assure pas ou plus une
mission d’expertise dans son métier d'origine. Ceci nous conduit & discuter une des conclusions
des travaux de Jolivet (2003). En effet, I'auteur considére que « chef de projet ce n'est pas un métier,
ce w'est pas une fonction de plus dans Ventreprise, c'est une responsabilité opérationnelle temporaire »

em, p. 258). Les résultats de notre étude montrent clairement que gérer des projets est un
mener aussi fondamental que concevoir, produire ou vendre,

« On s'est apercu que chef de projet est un métier & part entiere (...). U ne faut faire que chef de
projet ponr bien le faire. 11 ifficile d'étre Z s technicien galénique et chef de projet ou, chef
de produit et chef de projet. r x a ln fois valable quand on a un nombre limité de
développement de produit et qu'on ne veut pas mettre les moyens pour se structurer » (Responsable
développement galénique).

Deés lors, nous praposens de considérer la compétence en gestion de projet comme une
compdétence fonctionnelle & part entidre, au méme titre que les compétences métiers plus
traditionnelles (marketing, R&D ct production). La fonction gestion de projet, dans laquelle an
ne trouve que des chefs de projet, a alors pour réle fondamental de développer, de stocker et de

mettre & disposition des connaissances et des compétences en gestion de projet, pour les projets
P P! & proy POk

de développement de L'entreprise. Ainsi, les chefs de projet peuvent échanger plus facilement
avec leurs pairs sur leurs problémes quotidiens de gestion des projets, ce qui permet également

de diffuser les apprentissages générés par un projet sur d’autres projets, en cours ou 4 venir.

4.2 Le chef de projet : actenr intégraieyr des compétences fonctionnelles

Chez ARKOPHARMA, tégration des compétences fonctionnelles (marketing,
scientifiques et industrielles) dans un projet de développement d’un nouveau complément
alimentaire, releve principalement du réle du chef de projet, dans la mesure ot une de s
missions principales est de coordonner et d'interconnecter les différentes compétences méties
qui doivent intervenir sur le projet. Dés lors, les compétences d'un chef de projet gravitent
autour de sa capacité a faire travailler ensemble des acteurs dhorizons différents,
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Chacune des compétences fonctionnelles d’ARKOPHARMA est gérée par un manager
métier, 2 qui est confiée la mission de piloter le développement de la compétence dont il a la
charge. A titre d’exemple, le manager du métier « développement analytique et chimique » est
responsable du maintien et du développement des compétences analytiques et chimiques a
mobiliser dans les projets présents et futurs de I'entreprise. Dans son travail de gestionnaire des
compétences fonctionnelles, le responsable métier s’appuie sur les divers leviers de gestion des
ressources humaines que sont le recrutement, la formation, I'évaluation des performances

individuelles ou encore le mentoring. De plus, ce sont les managers métiers qui désignent, en

accord avec les chefs de projet, les personnes compétentes qui vont intervenir dans les projets.

3.42 Les compétences d’intégration

Nous proposons a présent d'identifier les principales capacités d'intégration intra projets
des compétences fonctionnelles, développées par ARKOPHARMA. Celte reconnaissance s’est
operee en posant aux acteurs la question suivante : « Commment est assurée la coordination des

nts acteurs métiers au sein des projets de développement de nouveaux produits ? ». L'analyse des
réponses a permis de dégager cinq compétences majeures d'intégration intra projets: le
développement simultané, le processus projet de développement des compléments alimentaires,
la documentation du projet, la communication interne et le plateau de coopération inter méf

Le développement simultané des comp

Avant la mise en place de I'organisation par projet, les projets de développement des
compléments alimentaires procédaient de maniére séquentielle. Chaque département
fonctionnel terminait son travail et en passait le fruit au maillon suivant de la chaine. Cette fagon
de travailler était performante mais ralentissait les prises de décision. Aussi, elle entrainait de
nombreuses corrections et des changements au cours du processus de développement.

« Avant, chacun travallait dans son coin, un pour faire son dossier, 'autre pour mettre au point
ses méthodes ‘analyse, (autre pour metre au point son produit » (Responsable du développement
galénique).

« Le fait d'8tre en bout de chaine, on ressent tous les problemes, c'est toujours nous qui sommes en
retard & fa fin » (Directeur industriel).

Afin de coordonner et opérer une synergie entre les différentes compétences fonctionnelles
requises pour les projets, ARKOPHARMA a mis progressivement en place une démarche
concourante de développement de ses produits. En effet, le marketing, la R&D, le contrdle
qualité, les achats, la production, la logistique travaillent ensemble dés les phases amont du






index-13_3.png
© Revue Francaise de Gestion Industrielle Vol. 26, N° 2





index-18_2.png
Sabrina LOUFRANI-FEDIDA





index-9_1.jpg





index-13_5.png





index-5_1.jpg





index-9_4.png





index-12_66.png





index-17_4.png





index-15_1.jpg





index-7_1.jpg





index-12_39.png





index-12_35.png





index-12_38.png
DT PRS- e






index-12_63.png





index-7_2.png
Les compétences fonctionnelles et d'intégration : des compétences essentielles aux projels 43

un formulaire de demande d'un nouveau projet, lc fait signer par son chef de service, puis
Venvoic au chef de projet. Ce dernier ouvre alors un pré-projet et le diffuse, en définissant un
délai de réponse (fixé en général & une semaine), auprés des différents services de Ientreprise
(réglementaire, galénique, pharmacotoxicologie et marketing). L'objectif de cette diffusion est
d’obtenir un avis sur le pré-projet. Ensuite, lors d'une réunion de validation de pré-projet, les
représentants des métiers discutent et se mettent d’accord pour savoir si l'idée peut devenir un
véritable proj i elle doit étre écartée. Une fo avis recueillis, la demande de projet est
transmise 2 Ia Direction Générale pour validation. Le pré-projet est ensuite diffusé au chef de
produit marketing concemé, ainsi qu‘aux services consultés pour avis. Dans cette premiére
élape, les métiers de L'aval {production, logistique, achals) n'interviennent pas encore. Toutefois,
le service achats a demandé 2 étre en copie pour les demandes de pré-projet ;

Deuxiéme étape ; 'établissement du « rationnel projet » et la définition du c
charges. Lors d'une réunion de lancement, un pré cahier des charges est établi, Sur la b
dernier, qui est généralement un compte-rendu de réunion, une étude plus approfi
effectuée :

Ies scrvices pharmaco toxicologique et clinique établissent le rationnel de la formule,

st-a-dire la justification scientifique de la formule du produit. Pour chaque projet, un
dossier doit étre constitué, afin d'augmenter la solidité de l'argumentation des
allégations du produit ;

le service des affaires réglementaires évalue l'acceptabilité de la formule au regard des
réglementations internationales des pays visés ;

le service galénique évalue la faisabilité technique du produit ;

de projet caleule un prix de revient approximatif du produit sur la base de la
pré formule (codes et quantités des composants) communiquée par le service
galénique.

Fn fonction de toutes ces réponses, le pré cahier des charges est rédigé el envo

de produit intéressé et son responsable, et éventuellement & la Direction Générale, pour
validation. Lorsque le pré cahier des charges est confirmd, le cahier des charges est fixé et rédigy
En fait, le cahicr des charges cstle document qui officialise le démarrage du projet ;

Troisidme élape : e développement. Le cahier des charges donne lieu & la construction
d'un phan de développement. Ce demier établit la liste des tiches et leur enchatnement logique
dans le cadre de la gestion standard dun projet de développement d‘un complément

alimentaire. La nature des tiches nécessaires, leur durée et leur enchainement, fes points de
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ntrdle ot d'expertise sont établis par les chefs de projets, en collaboration avec les managers
des métiers via des négociations et des compromis. Le cahier des charges et le plan de
développement sont diffusés & toutes les personnes impliquées dans le projet, ainsi qua la
Direction Générale. Pendant la phase de développement, les responsables de chaque tache
{développement galénique, développement analytique et chimique, achats, production,
logislique, etc) s'engagent sur lo travail & effectuer et les délais annoncés dans le plan de

développement ;

Quatriéme étape : Ia mise en production et la commercialisation du produit.

3.4 Les compétences requises dans les projets de développement des compléments
alimentaires

La confrontation de nos données empiriques & la littérature nous a permis de retenir deux
grands types de compétences essentielles aux projets de développement des compléments
alimentaires : les compétences fonctionnelles qui représentent les connaissances techniques
spécialis développées au sein des différents métiers de I'entreprise (3.4.1), et les compétences
d‘intégration qui permellent de combiner et de coardonner les différentes compétences

fonctionnelles (3.4.2). T‘un point de vue plus opérationnel, les compétences fonctionnelles ont
66 apprécices A partir de Videntification des acteurs méticrs nécessaires a tout projet de
développement d'un nouveau complément alimentaire. Quant aux compétences d‘intégration,
elles ont été reconmues comme favorisant la coordination entre les différents acteurs métiers au

sein des projets.

341 Les compétences fonctionnelles

Chez ARKOPHARMA, quatre compélences fonctionnelles majeures sont requises paur les

projets de développement des compléments alimentaires: les compétences marketing, les

compétences scientifiques, les compétences industrielles et les compétences en gestion de projet.
Les compétences marketing

A partir des connaissances des besoins thérapeutiques du marché, le chef de produit,
accompagné des représentants des forces de support en clientéle, définit les caractéristiques
fonctionnelles et techniques du produit. Ainsi, dans les projets de développement de nouveaux
compléments alimentaires, le marketing participe activement aux phases de lancement des idées
de nouveaux produits et de définition du cahicr des charges. Les chefs de produit interviennent

également pour domner les films de conditionnement des produits, en collaboration avec le

service achals. Une fois les premiers lots de fabrication des produits sortis, le marketing suit la

vie des produits et soutient les commerciaux dans leur argumentation de vente.

@ Revue Frangaise de Gestion Tndustrielle — Vol. 26
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compélences, et d'autre part, par l'intercompréhension qui est 4 construire. Divry
(2000) insiste également sur limportance de Il'intégration des compétences
fonctionnelles, notamment au travers du concept de coordinalion. L'auteur explique
que cette intégration ne pent pas étre réalisée par la coordination au sommet mais dans
la coopération. De méme, pour Dameron-Fonquernie (2000), 'équilibre fondamental
entre différenciation et intégration au sein des équipes projets renvoic & la dualité entre
coopération complémentaire! et coopération communautaire?. Entin, selon Paraponaris

00D}, Vintégration nécessite des modalités de coopération propices 2 la
synchronisation des actions spécialisées lors du projet.

Alnsi, Ia 1éussite d’un projet de développement dépend des compétences fonctionnelles
sponibles d‘ume part, et de la fagon donl Ventreprise assure 1‘intégration de ces compétences
spécialisées d’autre parl. Pour étayer et cnrichir notre revue de la littérature, nous nous
appuyons sur unc étude de cas menée dans une entreprise nationalement reconnue dans le
secteur pharmaceutique : entreprise ARKOPHARMA.

3. Etude de cas : ARKOPHARMA et ses projets de développement des
compléments alimentaires

3.1 Méthodologie

Dans le cadre de nos activités de recherche sur le management des compétences dans les
organisations pat projets, nous avons mené une étude de cas chez ARKOPHARMA. Lobjectif
de cette étude étail d’identifier les différentcs réponses organisationnelles & I'articulation entre le
management des compétences et Forganisation par projets, et d’en fournir une compréhension
globale. Dans le cadre de cet article, nous ne présentons qu'une partie de nos résultats de
recherche, 4 savoir los compétences qu'il est nécessaire que les entreprises girent pour les

besoins de leurs projels de développement de nouveaux produits.

Plus précisément, étude de cas ARKOPHARMA a ici une visée illustrative. Elle
ambitionne de décrire les principales compétences cffectivement mises en czuvre par l'entreprise
s ses projets de développement des compléments alimentaires

! La coopération complémentaite est la conséquence de la division économique du travail, olt les
ind; ppartenant 4 une méme arganisation doivent metire en commun leuts savoirs pour assurer
le fonctiormement de la structure. Lindividu accepte de coopérer cn contrepartic d'une rétribution
financitre. Il s‘agil Ta d'une caopération officielle et rationnelle.

La coopération communautaire est motivée par un phénomene d'identification sociale au sein d'un
collectif de travail

© Revue Francaise de Gestion Industrielle - Vol. 26, N° 2
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procédures d'essais, dossier du produit, contrats de projet, dossiers d’analyse, demandes
d’études ou de modification, résultats d’essais, comptes-rendus de réunions, ctc. Ces documents
évoluent constamment et donnent lieu & une intense circulation. En particulier, ils permettent

ux acteurs du projet de partager des informations sur le projet, de prendre connaissance du
travail effectué par les autres intervenants, ct enfin d'ajuster leurs propres actions en fonction de
V'état d'avancement du proje

«Lles acteurs des projets ont une obligation d'information des chefs de projets concernant

Vavaticement de leurs taches. Certains dacuments associés i ces tiches doivent étre transmis aux chefs de

projets pour assurer un suivi optimal des projets» (Pro gestion des projets de

développement des compléments alimentaires).

« Grice wex dovuments, les interoenants dans le projel saven! exactement ce qu'ils ont & fiire,
quel moment, comment le projet se passe, eic. » (Chef de projet).

La communication interne

Au sein des équipes projets, plusieurs modes de communication sont utilisés, visant unc
‘meillere coopération possible enre les différentes compétences fonctionnelles, En premier liey,
les technologies de Vinformation et de la communication (TIC), en particulier le téléphone et la
messagerie électronique, sont des outils puissants pour diffuser les informations générées lors
des projets avec pertinence et rapidité & Vensemble des intervenants aux projets. Toutefois,
méme si les actewrs reconnaissent l'intérét des outils de communicalion, ils accordent une
importance fondamentale 4 I'échange verbal, a face-a-face. Cest ainsi qu'en second liew, 4 coté
des rencontres informelles qui se réalisent au quotidien, de nombreuses réunions formelles et
revues de projets jalonnent la réalisation des projets : la réunion de validation pré-projet, la
réunion de définition du cahier des charges, la réunion des analyses et revendications, les
réunions de suivi de projet, ou encore les réunions informelles qui s'improvisent entre les
différents acteurs concernés par une question précise. Ces réumions permettent aux acteurs de
faire le point sur l'état d’avancement des projets, de se tenir informés des activités des autres

membres, de résoudre cerfains problémes Tencontiés et de prendre des décisions de fagon
collégiate. De plus, nous avons pu constater que pour une quipe projet, l'organisation de
réunions formelles est cruciale pour permetire aux membres du collectif de se connaitre, de
réaliser qu'ils font quelque chose ensemble, de comprendre ia nature de leurs interdépendances,
et comment s'agence au fur et 3 mesure du déroulement du projet la combinaison de chacune de
leurs actions individuelles.
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Le recueil intensif des données a été conduit chez ARKOPHARMA durant la période de
janvier & mars 2004. La principale source de données a été I'entretien individucl. Au total, 24
entretiens semi directifs, d'une durée moyenne de 1 heure 30, ont été menés auprés d'acteurs
aux fonctions et pusitions différentes vis-a-vis des projets de développement de produits do
I'entreprise {direction générale, direction des ressources humaines, directions fonctionnelles et
responsables métiers, chefs de prajet, équipiers projet), afin d’avoir une vision globale et non
partielle du phénomeéne étudié. Ces entretiens ont été complétés et enrichis par l'analyse de
documents (organigramme, historique de V'entreprise, rapport annuel, procédure de gestion des
projets de développement des compléments alimentaires, formulaire de demande d’un nouveau
projet, archives et notes persormelles des acteurs, etc.) et dans une moindre mesure, par
V'observation non participante (effectuée au cours de notre présence sur le site de 'entreprise
pour conduire les entretiens).

Pour Ianalyse des données (entretiens, documents et journaux de techerche), nous avons
eu recours 4 de multiples outils, pour la plupart recommandés par Miles et Huberman (2001
iches de synthise des entretiens, codage des domnées, logicicl d‘analyse des donmées
ATLAS/Ti, rédaction ct validation de rapports de recherche, matrices et tableaux de synthése.

3.2 Présentation de Ventreprise

Arkopharma est un laboratoire pharmaccutique, spécialisé dans la conception et la
fabrication de produits 3 base d‘actifs de plantes. Aujourd’hui, prés de 60 % du chiffre daffaires

total de l'entreprise est réalisé par U'activité « phytothérapie »%, qui constitue la compétence
fondamentale ct le métier d'origine de la société depuis sa création. Cette activité adresse deirx
marchés : le marché du médicament et le marché des compléments alimentairest & base de
plantes. En France, le marché des compléments alimentaires,  Vintermédiaire du marché des
produits alimentaires et du marché des médicaments, est trés porteur ct cn constante
progression. En termes de positionnement, ARKOPHARMA est le leader francais et européen

* La phytothérapie est la connaissance des plantes et de leurs utilisations thérapeutiques. Bien que soigner
par les plantes soit & lorigine la plus ancienme thérapentique du monde, il fandra cependant attendre
1986 pour que la phytothérapie soit officiellement reconnue, en France, par le Ministére de Ia Santé
comme une médecine 2 part entidre ot gue Jo Ministere ctablisse une réglementation des AMM
(Autorisations de Mise sur le Marché) pour les spécialités pharmaceutiques  basc de plantes.

+La directive européenne 2002/46/CI compléments alimentaires du 10 juin 2002 (Article 2 alir
définit los compléments alimentaires comme « les denrées alimentaires dont le bul esl de compléter
alimentaire normal cf qui constituent une source concentrée de nutriments o d'autres substances ayant uwn effet
nutritionnel ou physiologique seuls ou combinés, commercial us forme de doses, & savoir les formes de
préseniation telles que les gélules, les pasidies, les compritngs, les pililes el autres formes similaires, ainsi que les
sachets de poudre, les smpoules de liguids, les flacons munis d'un compte gouttes et les autres formes analogues de
préparutions lijuides ou en poudye destindes & etre prises en unités mesurées de faible quantité ».
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des mécanismes de coordination entre les différents départements ou fonctions qui les

composent. Ces mécanismes permetient précisément une plus grande intégration afin de

maintenir I'unité de Ventreprise. Lawrence et Lorsch (1989) définissent l'intégration comme « Iz

qualité de la collaboration qui existe entre des départements qui dofuent wnir lewrs eff satisfiire
29

Aussi, cette tension entre différenciation et intégration est largement reconnue dans la
littérature sur le management de projet (Clark et Fujimolo, 1991 ; Clark et Wheelwright, 1992;
Midler, 1993). En effet, comme toute organisation, un projet se construt sur un équilibre entre la
différenciation des tiches réparties entre les spécialistes et leur intégration en un tout cohérent
dlans le résultat final que doit livrer le projet. En outre, 2 partir du cadre théorique dn modéle
des ressources et des compétences, Verona (1999) propose unc analyse originale du
développement de nouveaux produits. Pour Tauteur, les compétences permeltant de favoriser
un développement réussi de produit, sont de dew natures :

les compétences fonctionnelles qui représentent les connaissances techniques spécialisées,
développées au sein des différents métiers de l'entreprise (R&D, marketing
production, etc.) (Prahalad et Hamel, 1990 ; Grant, 1991; Henderson et Cockburn,
1994). Dans ses travaux, Danneels (2002) propose deux grands types de compétences
fonctionnelles essentielles ¥ mettre en ceuvre dans les projets de développement de
nouveaux produits : les compétences marketing qui donnent  la firme la capacité de
servir les clients {connaissance des besoins et exigences des clients, de leur domaine
dactivité, gestion de 1a relation commerciale entre l‘entreprise ct scs clients, etc.), et les
compétences technologiques qui offrent 3 Ventreprise la capacité & concevoir le design
du produit et 3 le fabriquer (connaissances en design et ingénierie, connaissances
scientifiques, connaissances en fabrication, etc.) ;

les compétenices d'intégration qui permettent de combiner et de coordonner les
différente: npétences fanclionnelles (Kogut et Zander, 1992; Henderson et
Cockburn, 1994 ; Grant, 199 ; Teece et al., 1997). Pour de nombreux auteurs (Grant,
1996 ; Teece et al., 1997 ; Divry, 2000), cest souvent dans celte intégration que réside
une grande partie de Ia valeur du nouveau produit. La dynamique d'intégration a été
particuliérement théorisée par Grant (1996). Pour l'auteur, dans un environnement
concurrentiel et changeant, lavantage compétitif d'une enfreprise repose
essentiellement sur Vefficacité de U'intégration de ses compétences différenciées, c’est

a-dire sur sa capacité & avoir accés et a exploiter les connaissances spécialisées des
individus. Grant (1996) étudie l'intégration & partir des comportements d'acteurs et
des relations qui 5'établissent entre eix. Ces relations sont caraclérisées d'une part, par

Vinterdépendance nécessai i issances et de
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Le service des affaires réglementaires est responsable de la gestion des dossiers AMM
(Autorisations de Misc sur le Marché) et de enregistrement des produits en France et &
ternational. 1 intervient des la phase d'initiation de demande de projet, pour donner le
ionnement du produit sur le plan réglementaire (en France et/ou & Iinlernational), et
éconiser des conseils sur le contenu du dossier technico-réglementaire. Au cours du
ppement du prajet, le service réglementaire n'intervient qu'en
chef de projet de définir si besoin est.

Les compétences industrielles

Trois compétences peuvent étre qualifiées d/industrielles : les compétences achats, les
compétences de mise en production et les compétences en logistique.

La fonction achats intervient en amont pour la recherche des matiéres premitres non
référencées (en genéral des exiraits de plantes ou des plantes entiéres) ct des ¢léments de
conditionnement pour le produit, ainsi que pour tout ce qui a trait a la publicilé sur le lieu de
vente (cn interaction avec le marketing). Pendant le déroulement du projet, le service achats
négocie les prix et les délais avec les fournisseurs pour les premiers approvisionnements de
production, afin d'acheter au meilleur rapport qualité/prix. En fin de projet, la fonction achats
participe 2 la phase de production et dc lancement du produit, que ce soit au niveau du plan des
annrovisionnements de oroduction ou au niveau de I‘achat de tout élément qui a trait 2 la

publicité sur le lieu de vente (présentoir de comptoir ct de sol, panneaux vitrines, etc.).

1.a fonction production intervient dans la phase de production et de commercialisation des
produits. C’est le laboratoire galénique qui est chargé d'assurer le transfert technologique entre
les équipes de développement et le responsable méthodes industrielles, pour les formules et
procédés de fabrication.

L'activité logistique Tecouvre le stockage et la distribution des produits finis, issus de
projets. Les compélences en logistique sont cssentiellement activées pendant la phase
d'industrialisation et de commercialisation du produit. Toutefois, elles sont également
sollicitées, en amont du projet, pour informer le chef de projet des dates d’approvisionnement
des matiéres premidres et des conditionnements, ainsi que des dates de planification de la

fabrication.
Les compétences en gestion de projet

Les compétences projets {capacités & gérer les contraints ct de qualité

du nouveau produit, 4 évaluer les risques du projet, etc.) sont détenues par le chef de projet, qui

gere Je développement du complément alimentaire, depuis sa conception avec le marketing, le
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« De mon point de vue, les réunions sont I meilleure facon d'ére en relation avec les différents
acteurs du projet, et de superviser I'aoancement du projet, pour faire passer les messages » (Chef de

projet).
Le plateau de coopération inter métiers

Te site de Carros, siége social d' ARKOPHARMA, constitue un plateau des projets de

Ventreprise, dans la mesure ot lensemble des compétences fonctionnelles requises pour les
P P

projets de développement des compléments alimentaires est rassemblé en un méme lieu, Cette

proximité des acteurs métiers favorise les rencontres réguliéres et les communications

informelles

« Le fuit qu'on soit tous réuris sur un wiéme site, de Is production au commercial, en passant par la

RGD et autres activités, est une force de Ventreprise » (Chef de projet).

On a un gros avantage ; tout le monde est sur le méme site. Donc, si j'ai un probleme ou un

nement & demander, je vais directemeni voir la personne. La communication se fait donc

par contacts directs » (Responsable du service clinique).

En guise de synthése, nous proposons un tableau récapitulant les cing capacités qui
tendent Vintégration des compétences fonctionnelles effective au sein des projets de
développement des compléments alimentaires (¢f. tableau 1).

tmmiter les problemcs en asal ;

\ — favariser les échangges infer métiers ;

Développement simultans omse ° ) !
bénéficier d'une meilleuse compréhension des contraintes des

autres acteurs métiers intervenant dans le projet

acquési un langage commun ;

Trocessus de gestion des projets ¥ 836

standardiser les méthodes de tra

partager des informations sur le projet ;

prendre connaissance du travail effectué par ks aures actours
Documentation du projet métiers sur le projet ;
ajuster les actions de chacun en  fonctio de  Iétat
d'avancement du projet.
transmetire des informations de maniére synchrone (via le
t€léphane, la messageric instantande et de maniére asynchrone

Communication interne (TIC, réunions et : ; e
(via la messagerie dlectronique, Intranc

revucs de projet) i 574
construite un sens commun, une identité collective 3 Féquipe

projet.
favoriser les rencontres régulieres ct les communications

Platau de cuoy :
informelles.

Tableau 1 : Les principales compétences d'intégration intra projets.
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« senior de compétences »¢ esl chargé de coordonner scientifiquement les détails du projet et

&assurer la transposition industrielle du protatype pour la fabrication des lots pilotes.

« 1l y @ une autre personne qui est trés imporiante pour les projets. C'est le responsable galenique.
un expert en formulation galénique, qui a travaillé sur beaucoup de projets. U est une source de
mémoire trds importante et une aide certaine aux chefs ejet » (Chef de produit).

5. Conclusio:

Natre analyse du cas ARKOPHARMA et sa confrontalion avec la littérature nous
permettent d’apporter des éléments de réponse 2 la question suivante: quelles sont les
compétences qu'il st nécessaire que les entreprises gérent pour les besoins de leurs projets de
développement de nouveaux produits? En effer, il est apparu que Jes compétences
fonctionnelles {marketing, R&D, industrielles et en gestion de projet) ct les compétences
dintégration (développement simultané, processus de gestion des projets, documentation du
projel, communication inteme et plateau de coopération inter métiers) sont des compéionces
cssentielles sur lesquelles les entreprises organisées par projets doivent porter une attention
particuliére, en matiére de gestion et de développement. Les compétences fonctionnelles se
gerent au niveau des métiers ou des fonctions dans I'entreprise, et sont portées par les acteurs
métiers (plus précisément leurs compétences individuelles) dans les projets. Quant aux
compétences d‘intégration, ce sont des capacités organisationnelics qui permettent de combiner

et de coordonner les compétences fonctionmelles au sein des projets de développement.

Enfin, ¢’est I'existence simultanée des compétences fanctionnelles et d'intégration qui est

au cceur de I'émergence de Ta compélence collective de l'équipe projet. A cet effet, il est
de souligner, & I'instar de Midler (1493) et Picq (1999), que c’est au niveau collectif

que s’énonce la question de la compétence dans les projets. Chaque équipe projet génére une
compétence collective qui lui est propre et d’une autre nature que Ja simple somme des

compétences individuelles des acteurs métiers.

6. Bibliographie

1, Callon, M. et Latour, B, (1988), « A quoi ticnt le succés des innovations? », Gérer et
Comprendre, premier épisode ¢ «l'art de I'intéressement », n° 11, juin, pp. 4-17; deuxidme
« Iart de choisir les bons porte-parole », n° 12, septembre, pp. 14-29.
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Les compétences

En mars 2004, Yentité R&D d’ARKOPHARMA compte pres de quatre-vingt personnes et
est structurée en cing services (galénique, analytique et chimique, pharmacotoxicologie, clinique,
et réglementaire), chaque service correspondant aux compétences scientifiques fondamentales
de l'entreprise. Le laboratoire de développement galénique est chargé de la mise au point des
formules des produits et des procédés de fabrication. Dans un projet de développement d'un

nouveau compliément alimentaire, le galéniste intervient a quatre niveaux :
au niveau de 1'étape de demande d'initiation de projet pour donner son avis ;

au niveau de la phase de définition du cahier des charges pour étudier la faisabilité
technique du produit ;

au niveau de la formulation du prototype du produit (choix et justification du principe
actif, des doses, des excipients, du conditionnement) ;

et au niveau de la transposition industriclle du prototype pour la fabrication des lots
pilotes (justification du procédé de fabrication et du choix des équipements).

Le laboratoire de développement analytique est chargé de mettre au point les méthodes
d’analyse des produits {tests de stabilité, de fiabilité, etc.). Quant au laboratoire de contréle

qualité, il applique les méthodes concues par le laboratoire de développement analytique pour
contréler les premiers lots de fabrication.

La pharmacologie est chargée de tester I'efficacité des produits sur les animaux ou i vitro.
La toxicologie consiste & vérifier, en modeles cellulaires ou sur les animaux, la non toxicité des
produits, et donc prévoir leurs éventuels effets secondai Le service pharmacot
intervient pour avis dans la phase d'initiation d'unc demande de projet, et établit le rationne}
scientifique de la formule du produit dans la phase de définition du cahier des charges.

Le service recherche clinique a pour mission de mettre au point des ¢tudes cliniques, afin
de s'assurer de la bonne tolérance du produit et de son mode d’'administration. Cette
compétence métier intervient dans la phase de d on du cahier des charges, pour établir le
rationnel du produit. De plus en plus, le service clinique est amené a intervenir en amont du
projet, en tant que conseiller sur la faisabilité de tel ou tel produit. Lorsqu'un projet nécessite
une étude clinique, les compétences cliniques interviennent généralement en bout de chaine de
la phase de développement, aprés que le produit soit passé en analylique et en galénique.
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il est un communicateur. En interne, le chef de projet n'a aucune autorité hiérarchique
sa seule arme est la communication (Midler, 1993). Il ne peut pas imposer, il doit
persuader. Sans qualité de communicateur, le chef de projet est limité dans son action
et aucun de prajets ne verra le jour dans les bonnes conditions {délais, coiils,
qualité) ;

il est un négociateur, que ce soit ¢ a direction, les membres de son équipe, les
managers des compétences métiers, mais aussi parfois avec le client et les fournisseurs.
Le chef de projet doit sans cesse négocier pour harmoniser les attentes de chacun et
faire converger les actions de toutes les parties prenantes vers l'objectif final ;

il est un « traducteur ». Akrich et al. (1988) ont mis en évidence I'importance de la
« traduction » dans les processus collectifs de conception et d'innovation. Afin de
mobiliser les individus autour d'un projet {obtenir leur implication, les motiver, les
inciter & échanger, etc.), les auteurs proposent la mise en place de « porte-parole »
chargé de «traduire » les objectifs et les contraintes globales du prO)et dans un
langage a la portée de chacun, en tenant compte des attentes et des gences des
individus. Ce processus est destiné a favoriser la compréhension mutuclle et a
nvaincre les acteurs de s’engager dans le projet global ;

il est un controleur et un « reporteur ». Le chef de projet fait le controle de gestion

qualitatif et quantitatif de son projet. I s’assure que chaque personne impliquée dans
la réalisation du projet a bien compris son réle et qu'elle applique les différentes
phases du plan de développement du projet. Tl analyse aussi en permanence les écarts
de cofits et de délais, entre le plan et les réalisations concrétes. Du contrdle des écarts,
le chef de projet tire les enseignements qui feront le succes de ses prochains projets ;

il est un centre d’amélioration des méthodes de gestion de projet. Par un travail
d’analyse et de prise de recul par rapport aux projets qu'il mene, le chef de projet doit
en permanence adapter les procédures et les méthodologies de management de projet
aux difficultés rencontrées. C'est dans cette logique que le chef de projet interagit de
maniére réguliére avec le ou les pilotes des processus de management de projet.

Aussi, dans son travail d'intégration des compétences fonctionnelles au sein des projets, le
chef de projet est soutenu par un autre acteur intégrateur. Dans le cadre des projets de
développement des compléments alimentaires, cet acteur est généralement le responsable du

développement galénique, reconnu comme un référent scientifique dans son laboratoire. Ce
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passage du produit a travers tous les métiers scientifiques, jusqu'a l’enregistrement et le
lancement des premiers lots de fabrication.

« Je suis chef de projet, de l'idée du chef de produit a la premiere fabrication industrielle, en passant
par la conceptualisation précise du produit et son développement » (Chef de projet).

Dans la figure exposée ci-aprés, nous proposons une représentation de l'intervention des
compétences fonctionnelles requises dans les projets de développement des compléments
alimentaires (cf. figure 1). Les rectangles grisés correspondent & des périodes d’intervention
active dans le projet (en tant que décideur ou acteur agissant), et les rectangles blancs
représentent des périodes d'intervention passive (en tant que consultant ou spectateur).
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particuliérement dans le secteur pharmaceutique qui est reconnu comme un domaine ou les

compétences sont trés différentes mais étroitement interdépendantes.

«Le chef de projet est quelqu'un qui symergise les compétences » (Responsable du

développement analytique et chimique)

« Le vble du chef de projet est déja d’avoir i forictions qui dotvent intervenir dans

le prajet et de faire participer tout le monde » (Directeur industriel).

Cette conclusion corrabare les travaux de nombreux auteurs sur le role du chef de pro
(Clark et Wheelwright, fidler, 1993 ; Boudés et al., 1997 ; Bourgeon, 20 En particulier,
Boudas et al. (1997) soulignent que « le réle des chefs de projet est un r6le d'intégration, de levier par
rapport aux productions des différents coniributeurs » (bidem, p. 8 ans la méme lignée, Bourgeon
(2002) explique que la réussite d'un projet, i travers la réalisation des objectifs assignés, dépend
de la capacilé du chef de projet & gérer les compétences disponibles, a faire coopérer des
individus gui n’ont pas I'habitude de travailler ensernble, & créer ainsi la valeur souhaitée par la

meilleure intégration possible et finalement,  favoriser les apprentissages collectifs.

Toutefois, nous proposons d'aller plus loin dans la
avons pu repérer, A partir de 'analyse de notre cas confrontée & la littérature existante, huit
isons justifiant le fait que le chef de projet est lacteur « intégrateur » des compétences

fonctionnelles nécessaires au proje
il est le représentant du projet a lintérieur comme & I'extérieur de I'entreprise ;

il est un centre d'information et de documentation. Te chef de projet recoit une
quantité importante d’information. Un de ses roles consiste a traiter ces informations et

2 les partager aux membres de L'équipe projet et  la dirccti

intervenants sont correctement informés de la vie du projet. Le point culminant de ce
devoir se situe 2 la remise du cahier des charges et du plan de développement. Le chef
de projet est sans interrogé sur les différents points du projet

répondre 4 toutes ces interrogations ;

il est un coordinateur. Le chef de projet passe une grande partie de son temps en

réunions. Ces derniéres sont des réunions de coordination de projet avec l'équipe
projet ou des réunions de présentation de I'état d’avancement des projets a la
direction. Le chef de projet rédige de nombreux rapports, qui sont souvent de:
synthéses a 'attention de ceux qui sont chargés d’approuver les décisions (Direction
Générale, comités exécutifs), ou de ceux qui sont chargés d'appliquer ces choix (les
autres acteurs métiers) ;
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sur le marché des compléments alimentaires. L'entreprise délient 80 % du marché des gélules de

plantes vendues dans les officines francais

En septembre 2002, ARKOPHARMA décide de réviser cn profondeur ses pratiques
managériales, en adoptant une organjsation par projets de la conception de ses produifs®. kn
particulier, dans un contexte de plus en plus concurrentiel, varié et instable, entreprise se doit
de développer sa capacité i mobiliser rapidement et efficacement des compélences
pluridisciplinaires sur les finalitds des clienls. Le management de projet, avec ses
caractéristiques de pluridisciplinarité et « d’entrepreneurialisme », s'est impnsé comume une
voie de réponse prometieuse. Voyons, A présent, comment sorganise un projet de
développement d’un nouveau complément alimentaire chez ARKOPHARMA.

3.3 Le processus projet de développement des compléments alimentaires

A Vinitiative du directeur R&D, la mise en place de Vorganisation par projels s'est

accompagnée d'une formalisation du management des projets de développement de produits de
V'entreprise. Cette formalisation se conceptualise sous la forme d‘une pracédure, décrivant le
processus de  développemenl des produits de Ventreprise, ainsi que les documents

indispensables 4 la conduite des projets.

D'une maniére simplifiée, les projets de compléments alimentaires démarrent une fois
qu'une idée de marché ou une idée scientifique est identifiée, el sont finalisés par la mise sur le
marché d'un nouveau produil?. De manitre plus détaillée, quatre €tapes doivent étre
respectées dans le processus de développement d'un nouveau complément alimentaire :

Premiére étape: Vinitiation d’une demande de projet de complément alimentaire.
Liinitiateur de la demande {chef de produit, Direction Générale ou département R&D) remplit

Sept raisons majeures ont poussé ARKOPHARMA 2 opter pour un mode d'organisation par projet :
= le besoin de centralisation des informations avec la création de postes de chefs de projet ;
= des difficultés dans le respect dos délais, de la qualité des produits et 'évaluation de leur rentabilité
= un manque d'intégration et de coordination entre les métiers ;
= la taille croissante de I'entreprise
= I'imitation des bonnes pratiques d’crganisation des autres entreprises de l'industrie pharmaceutique ;
5 unc stratégie dorénavant fondée sur le développement de nouveaux produits & forte valeur ajoutée ;
= le besain de rationalisation des méthodes de travail.

¢ Ce terme désigne une « capac wimsler les problémes, & mobiliser les hommes et les méthodes en fonction
d'une compréhension et d'une adhdsion aux objectife et aii conlexie singuliers du projet » (Boudés et af., 1997,
P
A titre d'informations, la durée moyennc d'un projet de développement d'un nouveau complément
alimentaire varie de sept mois a un an, entre le formulaire de demande de pré-projel el la prem
fabrication industrielle. se 5 2 onnes pour les phases qui précedent la mise en
production.
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Figure 1 : Les compétences fonctionnelles requises

dans les projets de développement des compléments alimentaires.
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projet, développent le travail en paralléle et favorisent le recouvrement des taches (¢f. figure 13

la page précédente).

« On essaie de faire interventr les services le plus tot possible dans le projet, pour leur faire prendre
eomscience de l'importance du projet, leur demander dans quel délai ils sauraient faire et aprés, négocier
ces délais aupres de chacun » {Chef de projet).

« Dans Vancienne organisation d’ Arkopharma, la facon de travailler éiait séquentielle. Le projet
arrivait et allait d'un service & un autre. C'était un probleme pour la cuordination des compétences (
Les savoir-faire n'étant pas regroupés, les projets n’avaient pas la méme qualité, Avec Uorganisation
actuelle, le projet traverse les métiers, on additionne les compétences et cela marche micux »
(Responsable du développement analytique et chimique).

Cette mise en ceuvre simultanée des compétences fonctionnelles permet aux acteurs du
projet de limiter les problémes en aval, de favoriser de réels échanges entre les différents

métiers, et de bénéficier d'une meilleure compréhension des contraintes des autres acteurs
méliers intervenant dans le projet.

Le processus projet de développement des compléments alimentaires

Le processus projet joue un réle fondamental dans Vintégration des compétences
fonctionnelles. En effet, il est transversal et plurifonctionnel, dans la mesure ol il concerne
I'ensemble des métiers qui contribuent a V'élaboralion d’un nouveau complément alimentaire
(markeling, R&D, production, chef de projet). Pour les acteurs projets, ce processus est surtout
un moyen d’avoir un langage commun et de développer une approche identique dans les
méthodes de travail.

Quand je suis arrivé, il n'y avait aucun langage commun enire les fonctions et les métiers.

Aujourd hui, il y a une méthodologie reconnue, une procédure que tout le monde appligue » (Directeur
R&D).

«Selon moi, Ia procédure de gestion des projets apporte une meilleure conmaissance cf
compréhension des contraintes des autres mdtiers, et permet d'avoir une méthodologie identique de
travail » (Directeur industriel).

La documentiation du projet

Un projet de développement d’un mouveau complément alimentaire occasionne la
production d'ume documentation importante: pré-projet, cahier des charges, plan de
développement, test d’acceptabilité, devis, feuille de lancement, fiche technique du produil,
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(2000), I'effiicacité du projet repose cerles sur Ja définition des tiches, lenr planification, Ianalyse
sques du projet, mais également sur les compétences des acteurs impliqués, leur capacité a

r les connaissances pertinentes pour concevoir le produit vu le service, ou encore leur
capacité a les acquérir. Le projet est ainsi le résultat par excellence de la combinaison des

compétences de 'entrep

Toutefois, nous remarquons que la littérature est pauvre quant 4 Videntification des
compétences réellement mises cn ceuvre dans les projets de développement. Nous nous sommes
alors demandé de quelles compétences l'entreprise a besoin pour réussir ses projets. Ainsi,
T'objet de cel article est de répondre & la question suivante : quelles sont les compétences qu'il est
nécessaire que les entreprises gérent pour I de leurs projets de développement de
npuveaux produits ?

Pour ce faire, notre travail sera structuré de la maniére suivante. Dans un premier femps,
nous nous atlacherons & mettre en avant, A partir de la littérature, les deux grands types de
compétences requises au bon déroulement des projets de développement : les compétences

ctionnelles et les compétences d'intégration (2.). Dans un second temps, nous présenterons
I'étude empirique du cas ARKOPHARMA |, leader européen sur le marché des compl
imentaires. Cette étude de cas vient d’une part, étayer et enrichir notre revue de la littérature
et propose d'anfre part, unc lecture concréte des compétences effectivement mises en ceuvre
dans les projets de développement des compléments alimentaires (3.). Enfin, nous nou:
inferrogerons sur la nécessité de considérer désormais la compétence en gestion de projet
comme une compétence fonctionnelle & part el sur le réle tenu par le chof de projet dans
Yintégration des compétences fonctionnell

2. La nature des compétences requises dans les projets de
développement de nouveaux produits : les compétences
fonctionnelles et les compétences d’intégration

Comme le souligne Mintzberg (1982) vité humaine organisée doit répondre
deux exigences fondamentales et apparemment contradictoires : la division du travai

différentes taches & accomplir et la coordination de ces taches pour en a

globale et l'unité. Dans la méme lignée, Lawrence et Lorsch (1989) considérent que les

tions font face 4 Penvironnemenl en se fractionnant en unités (départements ou
ctions), de fagon & ce que chacune d'elles ait pour principale tiche de traiter une partie des
conditions externes a Ventreprise. Ds lors, les membres de chaque département ou fonction
devicnnent des spécialistes de tiches particuliéres. Dans leurs travaux, les auteurs ont

également mis en évidence que les entreprises les plus performantes sont celles qui inslaurent
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