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INTRODUCTION

La maitrise croissante que 'homme acquiert sur 1'univers
matériel a profondément bouleversé la vie des entreprises., Le
développement des applications du progres scientifique, la mon-
dialisation des échanges commerciaux et 1'évolution du comporte-
ment des consommateurs modifient considérablement et dans une
mesure beaucoup plus grande que précédemment les conditions
de concurrence auxquelles l'entreprise doit faire face,
L'évolution des conditions de l'environnement ameéne la firme a
donner a la fonction de créativité une importance primordiale,
Cette fonction de créativité requiert 1'élaboration d'une politique

de recherche et ga valorisation,

La vie des entreprises, leur survie, dirions-nous, est
désormais liée & des adaptations continues pour rencontrer les
exigences de ces évolutions; un tel impératif s'impose & beaucoup
d'entreprises souvent insuffisamment dotées des ressources
nécessaires pour opérer cette mutation au niveau des politiques,

des objectifs et des techniques de gestion & mettre en oeuvre,

En abordant les problémes posés par les conditions et le
contrdle dans le lancement de nouveaux produits, nous ne préten-
donsg pas apporter la solution au probléme qui nous préoccupe; ce
travail décevra ceux qui veulent y trouver une recette; nous nous
efforcerons a préciser la forme méthodologique d'un probléme

qui se pose & toute entreprise,




Ce travail envisage le domaine des produits de consommation, Il
se subdivise en trois parties : dans la premiére, nous verrons
comment se pose le probléme de l'innovation des produiis en
examinant le diagnostic et 1'avenir de la firme, La seconde expose
les différentes étapes par lesquelles passent les projets
d'innovation avant d'aboutir & un produit défini, La troisieme
reprend, sous la forme d'un exemple fictif, présenté selon la
méthode d'étude des cas, le probléme de la commercialisation

d'un produit nouveau,




Premiére partie

CADRE GENERAL DE L'INNOVATION

CHAPITRE 1
LE DIAGNOSTIC ET L'AVENIR DE L'ENTREPRISE

L'entreprise définie sous 1'angle de sa fonction est un organisme
productif; elle crée de la richesse sous la forme d'un bien ou d'un
service qui est mis sur le marché a la disposition des consomma-
teurs et est destiné a satisfaire leurs besoins, La création d'un
bien ou d'un service implique que la firme dispose des moyens a
mettre en oeuvre pour réaliser cette opération; sous cet angle,
'entreprise peut se définir comme un ensemble de ressources a
mettre en oeuvre, Enfin, l'entreprise se manifeste dans un envi-
ronnement changeant dont elle subit les contraintes et dont elle
doit pouvoir dégager des opportunités favorables a son développe-

ment,
Une telle analyse postule :

a) un examen critique de la situation de 1'entreprise;

b) 1'étude des données qui conditionnent son avenir,

Section1 : Le diagnostic de l'entreprise

Le diagnostic d'une firme fabriquant des produits de consomma-
tion doit reprendre principalement, d'une part, 1'étude de la gamme
de fabrication, d'autre part, 1'inventaire des ressources dont elle

dispose,




I. La courbe de vie d'un produit

Il est possible d'établir pour un produit une monographie et
1'on constate, dans de nombreux cas, que la courbe repré-
sentative passe par 5 phases, Chaque phase se décrit par

un certain nombre de caractéristiques (1),

Légende : 1 ~ phase de gestation
2 - phase d'introduction
3 - phase de croissance
4 - phase de maturité
5 - phase de déclin

volume ‘v 5 des
(% du max) . ventes
Rent. 4

~=<b courbe de

.
-
- e -

rentabilité

&
——

Temps

(1) D. ZAJDENWEBER : ""L.'4ge du produit'" Gestion, janvier 1968
pp. 66-80

O. GELINIER : Fonctions et tdches de direction générale,
Paris, Editions Hommmes et Techniques, 1967, pp. 31-34




Au départ d'un projet, le produit se transforme et évolue
pour aboutir, au terme de sa phase de gestation, a4 un
bien prét a etre lancé sur le marché,

La durée de cette premiére phase varie fort d'un projet

a 1'autre et le taux élevé d'abandons, nous oblige a dispo-
ser, au départ, d'un grand nombre de propositions
d'innovation., I.'importance des ressources financiéres,
humaines et techniques requises pour les mettre au point,
exige la mise en oeuvre d'une méthode rigoureuse afin de
fetenir vraiment celles qui apparaissent les plus promet-
teuses de réussite, Cette phase de gestation, qui fera
1'objet d'un examen approfondi au cours de la seconde
partie de cette étude, coflite cher a la firme et mobilise
1'énergie et 1'imagination de beaucoup d'hommes, Il en
résulte que cette phase et ses préliminaires doivent faire
1'objet des soing attentifs de la part du chef d'entreprise

(1).

Parmi les produits définis plus haut, comme en gestation,
un choix a été fait : un seul est retenu et nous voici
amenés a étudier sa phase d'introduciion, c'est-a-dire
son lancement sur le marché,
C'est une période relativement instable, car certaines
caractéristiques du produit devront subir, souvent encore,
des modifications, Ces nombreuses mises au point exigent
des investissements supplémentaires et occupent le temps
de techniciens et d'ingénieurs,
(1) E. PLUMAT : Intégration des activités de recherches dans le
plan & long terme de l'entreprise, L.e cas de la société
GLAVERBEL, Cahiers du Centre de Perfectionnement dans la

Direction des Entreprises, Université de Louvain,
Cahier n® 3, 1968,




De plug, vu l'absence de notoriété et de marché, le
produit aura au départ une croissance lente; 1'effort

de diffusion requis par une campagne publicitaire
alourdira les cofits, mais peut aider, puissamment au
lancement de la nouveauté,

Le produit nouveau absorbe donc beaucoup de trésorerie
et ne laisse au départ qu'une rentabilité nulle ou méme
négative,

Ajoutons que la viabilité du produit n'est pas assurée

et que le taux de mortalité est trés élevé au cours de

cette phase d'introduction sur le marché,

B A ]

Le produit commence a s'implanter, gréce aux perfor-
mances de sa mise au point, et parce qu'il correspond
a4 un niveau de vie donné du marché consommateur
disposé & l'accepter,

Cette phase implique encore des charges de trésorerie,
en raison des investissementg requis pour une meilleure
industrialisation de la production, et des dépenses de
commercialisation en vue d'augmenter la diffusion du
produit,

Au cours de cette troisiéme phase, 1'éqguipe d*hommes
doit étre dynamique et bien informée afin de saisir
toutes les virtualités du marché, d'infléchir éventuelle-
ment ses orientations et de dégager ainsi une "sur-
rentabilité' que doit offrir la vente d'un produit en

expansion,
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Cette quatriéme phase se caractérise par une certaine
stabilité des ventes; la croissance du produit peut tendre
a se rapprocher de celle de 1'économie générale du
secteur, Ce phénomeéne se manifeste par un début de
saturation du marché,

I1 convient de disposer d'une équipe de gestionnaires car
les investissements de capacité cédent le pas aux inves-
tissements de productivité et de promotion, Par le jeu

de la concurrence, la rentabilité risque de diminuer,

Par contre, la réduction des investissements et les
amortissements réguliers procurent une trésorerie plus
abondante,

La durée de cette phase peut se prolonger aussi longtemps
que n'apparaissent pas sur le marché de nombreux produiis
qui peuvent se substituer & celui qui a été lancé, Ce
phénomeéne traditionnel sera contré dans la mesure ol
1'originalité du produit, sa qualité, son prix, sa place

acquise dércourageraient les ''initiatives'' des concurrents,

11 faut prévoir qu'un jour le produit soit progressivement
moins apprécié et que 1'on voie ses ventes décliner petit a
petit, 'autres produiis viennent le remplacer, la
concurrence s‘acceniue et la rentabilité devient incertaine,
Il ne s'agit plus d'investir, mais au contraire, de songer
au désinvestissement; la trésorerie reste excédentaire,
notamment parce que la firme travaille avec un équipement
amorti, et cela peut contribuer a induire le chef d'entre-
prise en erreur ¢t & porter un jugement trop optimiste
dont les suites seraient de condamner irrémédiablement

le destin de sa firme,
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11 est & noter toutefois qu'une entreprise fabriquant un

produit en déclin peut s'assurer une prospérité relative

si, par la mise en vigueur d'une stratégie adaptée, elle

réalise un équilibre entre sa production, et un marché

limité et rigoureusement défini sur lequel elle bénéficie-

ra d'un quasi-monopole,

Les cinq phases que nous venons de décrire s'appliquent de

maniére différente suivant les produits : certaing ne

dépassent pas la phase du lancement; d'autres produits

bralent des étapes et sont rapidement en phase de déclin;

d'autres, enfin, peuvent avoir un cycle de vie fort long (1),

Tout produit vieillit, Il est possible de retarder 1'apparition

du déclin par un ''rajeunissement'’ du produit; on peut donner

des nouvelles formes au produit ancien permettant d'autres

usages, Ce type d'action, que l'on peut illustrer par la

figure (a), revient a allonger la vie du produit, Il est égale-

ment possible de permettre & 1'entreprise de maintenir un

niveau d'activité en lancant un nouveau produit qui prendra

le relais, Cette action est illustrée par la figure (b) (2).

1 E
veutes

b figure (b)

figure (a)

(1) 1. ANSOFF,; "Strategies for a technology-based business"

temps

Harvard Business Review, novembre-~-décembre 1967,

pp. 76-178

(2) Th, LEVIT'T. "Exploit the product life cycle' Harvard Business

Review, novembre-décembre 1965, pp. 81-94




L'entreprise & produits multiples doit veiller & avoir une
bonne répartition de sa gamme de production entre ces
différentes phases, Les produits en gestation et en phase
de lancement absorbent beaucoup de ressources, mais ils
sont les "espoirs de 1'expansion' de la firme; les produits
en phases de croissance et de maturité doivent produire
les ressources capables d'assurer 1'existence des produits
"jeunes",

Dans le cas de l'entreprige & produits multiples, il
apparalt nécessaire de maintenir une certaine harmonie et

un équilibre dans la composition de la gamme,

II, Examen de la gamme des produits

11 convient de relever un certain nombre de caractéristiques
de la gamme des produits de 1'entreprise, afin d'évaluer
1'ensemble de ses activités,

On utilisera pour cette étude plusieurs critéres, afin de
disposer d'un plus grand nombre d'éléments, lors de la

décision éventuellement d'assainigsement de la gamme (1),

—— — ——— ———n— —_— —————— — — . — s ——— " — " .~ o ——. v - —

L.e premier critére vise a étudier dans quelle mesure
1'activité de la firme est centrée sur des produits
rentables,

Pour cette analyse, on peut procéder de la maniére
suivante :

- on détermine, suivant un mode de calcul, un indice
de rentabilité des produits; cet indice peut étre, par
exemple, le pourcentage de marge brute;

- les produits sont classés dans 1l'ordre décroissant et
on construit ainsi un histogramme des chiffres

d'affaires par tranche de rentabilité,

(1) O, GELINIER, Fonctions et tdches de Direction générale, Paris,
Editions Hommes et Techniques, 1967, pp. 123-135
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On peut obtenir, dans le cas d'une firme déterminée, la
figure ci-dessous :
&

Rent,

Cette figure montre que la plus grosse part du
chiffre d'affaires est réalisée par les produits

les moins rentables,

Des figures semblables construites 4 différentes périodes
montrent comment évolue la rentabilité du chiffre
d'affaires; la courbe a-t-elle une tendance a se relever
ou a g'aplatir ?

Une extrapolation de la courbe permet de repérer les
amélioration ou les dégradations dans la composition de

la gamme des produits,

s B o o — o o o it \ o i o o i v — o v—— —

Nous examinerons le probléme du renouvellement des
produits en traitant successivement :
a) la décomposition du chiffre d'affaires suivant
1'4ge des produits;

b) la rentabilité en fonction de leur 4ge,

a) On peut étudier le renouvellement des produits opéré
précédemment en examinant 1'4ge de leur chiffre

d'affaires;
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par 4ge des produits, on entend le laps de temps qui s'est
écoulé depuis le lancement jusqu'au moment ol le diagnostic
est posé,

On établit ainsi un histogramme du chiffre d'affaires par
tranche d'dge des produits, A titre d'illustration, on a

pour une entreprise déterminée, le profil d'dge suivant :

Age

e o a0 e = e e -

Cip=y = Py ==

Cette figure montre que 1'on est en présence d'une
entreprise ol il n'y a pratiquement pas de renouvelle-
ments des produits puisque la plus grosse part du
chiffre d'affaires est réalisée par des produits

plutdt anciens,

Puisque les produits vieillissent et se démodent vite, il
convient de superposer des graphiques analogues pour
différentes années afin d'apprécier le vieillissement ou le
rajeunissement du chiffre d'affaires,

On peut comparer cette figure au méme histogramme
établi pour des concurrents : cette comparaison fait appa-
raitre la plus ou moins grande maltrise de 1'entreprise
dans le domaine de la créativité,
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b) 11 est également intéressant d'examiner la rentabilité
par 4ge des produits : sur 1'axe vertical de la figure,
nous mettons 1'indice de rentabilité, sur 1'axe horizon=-

tal, 1'4ge des produits,

Les deux figures ci-dessous reprennent deux cas

extrémes :

v
i
i
i

o,

po - -

pr - -

'
i
'
i
'
1
¢
i
i

!
!
[
!
!
i
i
I
'

e .

dge

La premiére figure met en évidence que les nouveaux
produits lancés offrent une excellente rentabilité, Le
second cas est plus alarmant : il indique une
insuffisance dans la valorisation des produits
nouveaux, L'efficacité des efforts de créativité de

I'entreprise est mise en cause,

i o A po——— o —— . {28 TP o o s Dos o ) S K St o — — — v

La dispersion du chiffre d'affaires par produit peut eétre
étudiée au moyen de la courbe "A B C". On porte en
abscisse la position de chaque produit en pourcentage du
nombre total des produits, et en ordonnée, sa position en

nourcentage du chiffre d'affaires total (1).

(1) Notes extrsites dans des documents de la CEGOS
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On obtiendra par exemple une courbe ayant cette forme :

% cumulé
du C, A,

e - - - e e e e -

]
|
L]
i
!
1
I
'
i
'
]
'
]
'y

% cumulé de produits

Les produits de la partie "A' sont les quelques
produits importants - 20 % de la gamme - qui
réalisent la majeure partie du chiffre d'affaires

(80 %).

Les produits de la partie '"B" sont ceux d'importance
secondaire représentant 30 % de la gamme et ne
faisant que 15 % du chiffre d'affaires,

Les produits de la partie ''C", bien que constituant
la moitié de la gamme, ne représentent qu'une trés

faible partie du chiffre d'affaires,

L'utilisation de ce criiére est importante car 1l'ensemble
des dépenses de l'entreprise n'est pas proportionnel au
chiffre d'affaires; par contre, ces dépenses sont fréquem-
ment proportionnelles au nombre de produits, Dés lors,
la firme risque, par une dispersion trop grande, de
détériorer sa rentabilité globale en maintenant de nom-
breux produits qui apportent peu & 1l'ensemble du chiffre
d'affaires (1).

(1) I1 convient de rapprocher les résultats fournis par ce critére,
du profil de rentabilité du chiffre d'affaires (page 10).
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Nous pouvons faire les mé&mes considérations a propos
de la dispersion du chiffre d'affaires par client,
Considérons la figure ci-dessous; le chiffre d'affaires
est indiqué sur l'axe vertical, les différents clients

sont placés sur 1'axe horizontal,

b e o e e —— - - - -

|}
i o H H

Clients

&
v

L'utilisation de ce critére offre une double utilité :

si la plus grosse part du chiffre d'affaires est réalisée
gréace a quelques clients, la perte de 1'un d'eux peut
porter atteinte & 1'existence de la firme; par conire,

si 'entreprise dispose de beaucoup de clients qui ne
réalisent chacun qu'une faible part du chiffre d'affaires,
sa rentabilité globale peut se détériorer, vu les cofits
de gestion de chaque client, Suivant la nature et le
type de produit, on constate, en effet, qu'en-dessous
d'un seuil déterminé de chiffre d'affaires, un client
n'est pas rentable,

Il y a donc un équilibre auquel il faut veiller pour
g'assurer une certaine sécurité et une meilleure renta-
bilité en maintenant des clients qui réalisent un chiffre

d'affaires suffisant,
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5. Le diagnostic de la gamme des produits
Le recours a ces divers critéres d'évaluation a pour but
de faciliter un assainissement éventuel de la gamme,
I1 convient, en effet, de promouvoir la vente des
produits les plus rentables, et d'envisager des mesures
d'amélioration de la productivité dans la production
comme dans la distribution des produits & rentabilité peu
élevée, Enfin, il s'agit de supprimer les produits peu
rentables, surtout s'ils occasionnent 3 l'entreprise une
(iispersion de ses activités et un affaiblissement de sa
position concurrentielle, Ce point du diagnostic constitue
un élément essentiel de la politique de désinvestissement
de la firme,
Cet assainissement de la gamnme apporte a 1'entreprise,
d'une part, une libération de ressources, par l'abandon
des "'spécialités superflues' et ""d'investissements
maintenus par routine ou par amour-propre'' et, d'autre
part, une augmentation de ses ressources, par

1'amélioration et la promotion d'autres produits (1).

III, Les ressources de l'entreprise

Nous avons souligné que 'entreprise, en tant qu'organisme
productif, dispesait d'un ensemble de ressources pour réaliser
sa fonction,

11 convient de faire l'inventaire du potentiel de la firme lors

du diagnostic; en effet, cet examen nous permet de mieux
connaitre ce qui fait la force et 1'originalité d'une entreprise,
il met en relief ses lacunes et ses faiblesses, Cet inventaire
sucecinct peut se faire en distinguant plusieurs types de

regssources,

(1) P. DRUCKER., Bien connattre votre affaire et réussir. Paris
Editione d'organisation, éditions Eyrolles, 1966, pp. 80-84,
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Les ressources humaines

L'analyse des ressources humaines est particuliérement
significative de la situation de l'entreprise; en effet, les
hommes sont les animateurs de ses ressources, Il
convient de relever les qualités de "management' de
1'équipe de direction, les connaissances, l'expérience
et les aptitudes des ingénieurs et cadres, la valeur,

1'age et la stabilité du personnel employé et ouvrier,

Lors d'un diagnostic, on analysera le mode d'organisation
de l'entreprise car il conditionne largement ses possibili-
tés de créativité, On constate qu'une structure d'organi-
sation décentralisée favorise la créativité et réduit les
difficuliés d'adaptation au changement, L'examen des
techniques de gestion permet d'apprécier si la firme
dispose d'un contréle adéquat et rapide; seul des indica-
teurs valables peuvent étre révélateurs d'une situation

déterminée et de ses modifications,

P ko o —p—

Le potentiel de fabrication comprend toutes les ressources
de production, Il s'agit de 1'ensemble des investissements
en machines et équipement, Il est £galement intéressant
d'examiner i d'autres produits peuvent étre fabriqués

par le méme appareil de production,

Les ressources commerciales

Le relevé des ressources commerciales indique quels
sont les moyens de vente a la disposition de la firme, son
réseau de vendeurs et de prospecteurs, les éventuelles
exclusivités commerciales, 1'image et la réputation de la

marque dont jouit 1l'entreprise,
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5. Les ressources financiéres
L'examen des ressources financiéres permet d'apprécier
dans quelle mesure 1'entreprise peut se développer, ou
méme survivre, grice a ses réserves de financement,
tout en gardant une bonne rentabilité de ses capitaux
investis, On évalue dans quelle proportion la firme peut
accrolire son endettement éventuel, tout en sauvegardant

son indépendance,
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L.e potentiel d'études et de recherches reprend l'ensemble
des moyens de conception dont dispose la firme,

On peut relever, a titre d'illustration, le laboratoire et
ses équipements pour mettre les techniques au point, les
dossiers d'études et de recherches en cours, et ceux qui
n'ont jamais abouti & une réalisation pratique.

L'ensemble de ces ressources, qui forme le potentiel de
I'entreprise, évolue et varie nécessairement dans le

temps (1).

L'analyse du produit et de la gamme de produits ainsi que
l'inventaire des ressources permet d'évaluer 1'ensemble des
activités de la firme,

Le diagnostic de la gamme vérifie si 1'usage et la combinai-
son de l'ensemble des ressources sont équilibrés, ou s'il
faut songer & une meilleure harmonie de ces facteurs, De
plus, les produits évoluent et vieillissent, en raison de la
concurrence plus vive et de 1'obsolescence technologique;

un certain renouvellement de ceux-ci peut apparalitre

nécessaire,

(1) En dehors des ressources internes i la firme, il convient de
signaler que beaucoup d'entreprises sont avantagées ou
désavantagées par leur situation géographique; ainsi, par
exemple, étre proche de cenires de recherche ou d'universités,
constitue souvent une aide précieuse acquise a des conditions
financiéres favorables,
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L'inventaire des ressources met en lumiére les points
forts et les faiblesses de la firme, et montre a quel point
elle fait usage de ses multiples moyens pour réaliser sa
fonction, Généralement, ce relevé laisse apparaltre une
négligence ou une inaction dans la gestion ou la mise en
ceuvre de certaines ressources, Ces forces inutilisées
ou mal utilisées, que 1'on appelle ''capacité excédentaire',
constituent une source d'avantages compétitifs et offrent
une occasion d'accroitre les profits de l'entreprise (1),
Le diagnostic des produits et des moyens de la firme
apparait essentiel, avant d'établir de fagon réaliste un

quelconque plan de développement,

Section2 : L'avenir de l'entreprise

En sa qualité d'ensemble productif réalisant une fonction,
l'entreprise doit se définir une ''vocation''. La vocation intégre
la stratégie aux politiques générales et détermine 1'originalité
de 1'apport de 1'activité de la firme a un ensemble économique
donné,

La définition d'une vocation doit tenir compte de la réputation,
de 'expérience de la firme et des données de faits;
elle doit étre élaborée en termes suffisamment larges pour ne
pas restreindre les possibilités de diversification et étre
définie de fagon spécifique, de sorte que la firme puisse reven-
diquer la maitrise d'un domaine technologique ou commercial
déterminé,

Le choix de la vocation constitue le cadre de référence qui
permet :

a) la définition des objectifs généraux et particuliers;
b) une meilleure utilisation des ressources dont on dispose

pendant une péricde donnée;

(1) J. DEAN. Théorie économique et pratique des affaires, Paris,
Les Editions de l'entreprise moderne, 1959, pp. 131-139,
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c) la possibilité de projeter dans l'avenir les effets des

décisions présentes;

d) un contrdle de la bonne utilisation des ressources et de

la poursuite des objectifs, de fagcon & améliorer
1'efficacité (1),

La vocation définie, la direction générale prépare 1l'avenir de

la firme en précisant des objectifs,

I. Les objectifs de la firme

1-

La rentabilité

L'objectif de rentabilité circonscrit 'efficacité actuelle
de la firme, Il vise & garder ou a réaliser 1'harmonie de
la position financiére de l'entreprise, en assurant des
bénéfices suffisants par rapport aux capitaux investis;
ceux~ci doivent permettre, aprés les amortissements et
les besoins d'investissements, une rémunération des

actionnaires,

e o e e e

L'analyse des échanges extérieurs, le développement des
applications technologiques, la croissance des budgets
consacrés au ''développement' font de 1'expansion la base
essentielle de toute politique de 1'entreprise; il en résulte,
compte tenu des données d'expérience, qu'un secteur
industriel dont le taux d'expansion n'est pas équivalent,
dans une aire géographique déterminée, a l'accroissement
moyen de la production industrielle exprimée en valeur,
est en régression relative, De méme une entreprise, dont
le taux d'accroissement du chiffre d'affaires ne corres-
pond pas a celui de sa branche professionnelle, se trouve

en position de déclin,

(1) P. WARD. "La dynamique de la politique des produits'., Revue
francaise du marketing, 3e trimestre 1967, cahier de

1'ADETEM n°® 24, pp. 3-9
G. D'AUMALE, La programmation des décisions, Paris,
Presse Universitaire de France, 1968, pp. 10-12,
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L'objectif d'expansion est étroitement 1ié a 1'objectif de
rentabilité; en effet, il faut croitre pour maintenir un
niveau de rentabilité satisfaisant, mais 1'expansion de
la firme doit etre adaptée a ses possibilités afin de ne
pas compromettre sa rentabilité et son indépendance,
11 ne faut cependant pas exclure le recours éventuel &
une augmentation du capital ou & 1'emprunt; le seul
autofinancement suffit rarement a la réalisation d'un

plan d'investissements,

3. La sécurité
L'objectif de sécurité consiste principalement a assurer
la position de 1l'entreprise par rapport & la concurrence,
Cet objectif se traduit également par la définition de
1'importance des risques que la firme est capable
d'assumer dans l'application de sa stratégie en abordant

d'autres domaines,

Les objectifs de rentabilité, d'expansion et de sécurité sont
ceux qui sont le plug souvent retenus par la direction
générale, Ils conditionnent la politique générale de la
firme et 1'orientatiaon de son développement, compte tenu

de ses ressources et des conditions du marché,

Le développement de l'entreprise

Les activités de la firme peuvent se développer et s'innover
de différentes maniéres; pour le montrer, nous pouvons
dresser un tableau récapitulatif des techniques et des marchés

principalement travaillés par la firme,
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Le tableau a double entrées reprend horizontalement, les
techniques et dans l'axe vertical, les marchés, Les
produits de l'entreprise apparaissent & la conjonction entre
le marché auquel ils sont destinés et la technique qui
permet de les obtenir (1),

Légende :
M = Marché

T = Technique

Pii = Produit offert sur le marché "j", et

mis en oeuvre par la technique "i",

1 L
] i
M\T| T, ' S y T
: i —»
‘ ;
M 1P ! P g
. )
...... T
1 i
My | Pz} P22 !
¢ i
] l--.._'_
..... o s
i
Mg | P13 | :
; ;
* ¢ !

Trois possibilités de développement et d'innovation

peuvent étre mises en évidence en observant ce tableau,

(1) P, SADOC . La politique de produit, Cahiers du Centre de
Perfectionnement dans la Direction des Entreprises,
Université de Louvain, 1968,

C. JOHNSON, C.JONES. "How to organise for new products",
Harvard Business Review, mai-juin, 1957, pp.49-62,




22,

e v e st o o

L'entreprlse qui offre le produit P, . sur le marché Ml‘

11
1 peut choisir de se spécialiser

grace a la technique T
dans ce produit,

La spécialisation impose le choix d'une part, d'une
technique en plein développement et maitrisée par
1'équipe de techniciens afin d'améliorer sans cesse les
caractéristiques du produit, et d'autre part, 1'exploita-
tion d'un marché en expansion, gréce au perfectionnement
de l'organisation commerciale, En concentrant ses efforts
stir une technique et un mareché, l'entreprise peut
progressivement se tailler une place grandissante vis-a-
vis de la concurrence et acquérir, dans 1'un ou l'autre
domaine, une position de force et d'avant-garde,

De cette fagon, elle possédera un atout majeur avant de
se lancer, si tel est son souhait, dans la voie de la

diversification,

ks Sversitiontion

Si on reprend le tableau précédemment tracé, on se rend
compte que leg moyens de diversification sont doubles :
il est possible de se diversifier par les marchés et par,
les techniques, Mais c'est au départ d'un point fort soit
technique, soit commercial, que la firme doit se lancer

dans la diversification.

Cette premiére forme de diversification consiste a

faire bénéficier d'autres marchés M M de la

21 3) L)

I .
T a l'aide des produits P12’ P13.

Le fait de passer d'un marché régional & un marché

technique T

national, ou d'un marché national & un marché
d'exportation constitue une diversification par les

marchés,
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Le probléme essentiel est d'adapter le produit aux
caractéristiques et exigences de ces différents
marchés, Aussi est-il bon de vérifier, par exemple,
gi le produit répond aux réglementations en matiére
de normes et de gualités exigées ailleurs (1).

Le choix de cette forme de diversification exige la
prise en considération de 1'4ge de ces marchés : un
méme produit dont les ventes sont en expansion sur
un marché national ne jouit pas nécessairement du

méme courant ascendant sur d'autres marchés,

b) La diversification par les techniques

- . .. e B e e S e G RS e W WS e R A e e e G e e e

Parallélement & ce qui vient d'étre dit, la seconde

voie de la diversification consiste a faire bénéficier v
at marché déja exploité d'autres techniques, On offre
sur le marché M1 des produits P21, P31, .o Qui

sont élaborés par les techniques TZ’ T3, -
Face a ces deux possgibilités de diversification, l'entre-
prise doit choisir, en partant de ses points forts; il
convient de rechercher, a partir des ressources internes
a la firme, quels sont les potentiels latents et insuffisam-
ment utilisés, Ainsi, dans cette acquisition d'une nouvelle
technique ou d'un autre marché, on mettra en oceuvre de

la capacité technique ou commerciale excédentaire,

Dans le développement d'une entreprise, la diversification
répond & deux préoccupations : d'une part, il s'agit de

répartir les risques en se lancant dans d'autres domaines

(1) F. NEPVEU-NIVELLE, Lancement des produits, voies
et moyens df réussite commerciale, Paris, Dunod,
1963, pp. 16-19.
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d'exploitation, d'autre part, il convient de réduire les
risques en trouvant 1'opportunité attrayante pour laquelle
la firme est bien placée grédce aux divers atouts dont

elle dispose,

3. La conversion
L'opération de conversion implique la transformation la
plus profonde pour l'entreprise; elle nécessite la
création d'une nouvelle activité qui résulte de connais-
sances techniques nouvelles et de la conquéte d'un
nouveau marché, Elle postule que 1'ensemble du poten-
tiel de la firme soit dans sa part la plus importante,
réorienté en fonction de ce choix,
IL.a conversion est donc plus longue, plus cofiteuse et
plus complexe que la diversification et la spécialisation,
car elle nécessite trois efforts, technique, commercial
et structurel & mener simultanément (1),
L'entreprise a intérét & procéder a une conversion
partielle de certaines de ses activités et a 1'étaler dans
le temps pour ne pas étre contrainte a un effort démesuré

et & une opération risquée,

Ayant décrit les caractéristiques de la spécialisation, de la
diversification et de la conversion, il apparait clairement que
le choix, qui doit étre fait de 1'une de ces formes de déve-
loppement, est fonction du diagnostic d'ensemble posé par

la firme,

Pour réaliser la forme de développement choisie, - et ce
choix peut étre dans certains cas une condition de survie -,
1'entreprise met en oeuvre une politique d'innovation : cette
politique se traduit par le lancement de produits nouveaux,

Du point de vue de la firme, le concept de 'produits nouveaux"

peut se concrétiser de diverses maniéres,

(1) Les mutations structurelles sont provoquées par les options
nouvelles prises en matiére technique et commerciale,
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1II. Les divers types de ''produits nouveaux'

I1 existe différents degrés dans 1'innovation des produits,
Au point de vue de la firme, l'analyse de quatre types de

"produits nouveaux'' peut étre envisagée, (1)

1. "Les faux nouveaux __produits” : modification des__produits
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Un premier type d'innovation consiste & modifier certaines
caractéristiques des produits existants pour retarder

leur vieillissement, Ce type de ''nouveau produit"
nécessite peu de ressources nouvelles : on peut, par
éxemple, changer le nom d'un produit, son poids ou sa

forme, ou encore renouveler son conditionnement (2).
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I1 s'agit de produits nouveaux qui s'intercalent au sein
d'une gamme, existante mais incompléte, déja fabriquée
et vendue par la firme,

La maniére d'offrir un assortiment plus large peut
résulter de la prise en considération de plusieurs facteurs :
- il est possible d'étendre une gamme de produits au

départ de ses caractéristiques physiques; on peut,
par exemple, multiplier les modéles d'un réfrigéra-
teur suivant les volumes, les modes de fixation ou

les couleurs,

(1) - P, PERROT-DESNOIX, Vendre, marketing, publicité;
1'organisation commerciale, Paris, entreprise moderne
d'édition, 1965, vol, 8, pp. 55-68.

- R, LABOURIER, ''Stratégies et tactiques de diversification
des produits'' Direction et gestion n® 5, septembre-
octobre 1567, pp, 41-45,

(2) I1 y a quelques années, certaines firmes américaines ont prati-
gué un ''planned obsolescence' de leurs produits, Ce ''vieillis-
sement planifié'' consistait & apporter systématiquement des
modifications superficielles aux produits pour susciter un nouvel
atitrait chez les consommateurs, tout en les convainquant qu'il
s'agissait bien de "'nouveaux produits' meilleurs et plus adaptés
a leurs besoins,

STERN, Marketing planning, New York, Mc Graw-Hill Book
Company, 1966, p. 48,
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- on peut également se baser sur des différences
de qualité et de prix : ainsi, par exemple, un maro-
quinier ajouterait & sa production de sacs en cuir,
des sacs en matiedre synthétique,

- une extension de la gamme peut aussi se fonder
sur des données d'ordre psycho-sociologique;
cette éventualité se présente fréquemment dans le

cas de biens de consommation ''semi-durables'’,

Les "nouveaux produits' qui s'intercalent au sein d'une
gamme existante offrent un choix plus grand aux
consommateurs, Généralement, ce genre d'adjonction
exige peu d'investissements en moyens de production;
un effort commercial suffit souvent pour opérer le

lancement,
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Un troisié¢me type d'innovation consiste & lancer des
produits complémentaires de la gamme existante,
Imaginons une entreprise qui fabrique des aspirateurs,
Sa clientele peut souhaiter d'autres produits qui sont
complémentaires; ainsi la fabrication de machines a
laver et de fers a repasser fournira un service plus
complet a sa clientéle,

Ceci implique que la firme soit bien implantée sur le
marché et dispose d'un réseau de distribution bien

organigé afin de réduire les risques,

— — o —— —— 7— Voo —v— — . ——————— —, S — — —— —— — — — —_ — T~ ——" —— — — {— ———— — w—

Ceg ''nouveaux produits' sontdestinés 4 une clienteéle

différente de celle 4 qui 1'entreprise vend habituellement,
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L.a firme décide de s'adresser a une nouvelle fraction
du marché située en marge de sa clientéle

traditionnelle,

A titre d'exemple, considérons une fabrique de papier
et de carton qui destine normalement ses produits a

des imprimeurs; elle peut envisager de vendre une
tranche supplémentaire de sa production a des fabriques
d'emballages ou a des papeteries de détail,

Souvent, la commercialisation de ces "'nouveaux
produits'’ peut impliquer une modification considérable
du service commercial; il est en effet fréquent, que le
comportement de la nouvelle clientéle différe fondamen-
talement des caractéristiques des clients traditionnels,
En outre, il est probable que la firme doive adapter

sa production aux exigences et aux besoins de sa

nouvelle clientele,

Ces différentes catégories de produits nouveaux peuvent,
se combiner lors d'une innovation, En effet, on peut, par
exemple, avoir des ''produits nouveaux'' qui, A la fois,
complétent une gamme exigtante et qui s'adressent 4 une
clientele différente,

Mais chacune de ces catégories peut constituer une inno-
vation si elle présente des caractéristiques propres &
susciter pour les consommaieurs une raison d'adhésion,
I1 convient de les distinguer, car dans chaque cas, les

problémes & résoudre par le firme sont différents.

%
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Au terme de cette premiére partie, nous disposons des prin-

cipaux éléments pour élaborer un programme d'ensemble,

I.e diagnostic du produit et de la gamme des produits permet de

nous rendre compte de 1'évolutic
d'affaires et de la rentabilité de
tion, ces évolutions sont reprise
(courbe 1),

L.a définition des objectifs d'e
de connaitre 1'écart que la direc

prochaines années (courbe 2), (1

(2) .
- - we X
\\\‘
\\\
N
~
(1)
temps

a4 moyen terme du chiffre
entreprise, A titre d'illustra-

sur les graphiques ci-dessous

pansion et de rentabilité permet

on souhaite combler au cours des

temps

Nous connaissons les principauviz points forts a partir desquels

nous orienterons le développement de 1l'entreprise,

Nous avons

mis en évidence les divers types de produits nouveaux qui utilise-

ront de maniére différente les ressources disponibles de la firme

et qui nécessiteront des efforts d'investissements particuliers,

Chaque innovation doit contribuer & la réalisation des objectifs

et entralner un risque acceptable pour la firme,

Ainsi, il apparait

que le choix d'une politique d'innovation des produits résulte de la

prise en considération de nombreux facteurs,

I.a mise en oeuvre

de cette politique requiert une organisation et une méthode de

travail systématiques que nous nous proposons d'examiner au cours

de la seconde partie de ce travail,

(1) R, BERTEAUX Selling long range planmng to management,
Séminaires ''"Recherche et Développement' Centre de
Perfectionnement dans la Direction des Entreprises,

17,18,19 juin 1969,




29,

Deuxiéme partie

LA MISE EN OEUVRE D'UNE POLITIQUE
D'INNOVATION DES PRODUITS

CHAPITRE 1I
L'EVALUATION DES PRODUITS NOUVEAUX

Au cours de ce chapitre, nous nous proposons d'examiner
dans une section introductive les différentes phases que 1'on peut
distinguer dans le cheminement d'un projet d'innovation depuis sa
conception jusqu'a sa réalisation, En nous basant sur les caracté-
ristiques propres de ce cheminement, nous insisterons sur la
nécessité de mettre en oeuvre une procédure adéquate dans
1'évaluation des projets; en effet, il convient que 1'entreprise,
ayant défini une politique d'innovation, examine ses projets, tant
au point de vue de ses objectifs qu'au point de vue de 1'ensemble
de ses ressources,

Cette investigation sera approfondie dans la derniére section
suivant diverses méthodes : 1'analyse du profil, la méthode des
pondérations, la méthode MARSAN,

Section introductive : e processus d'innovation des

produits

On peut examiner le processus d'innovation des produits en
décrivant les différentes étapes du cheminement d'un projet et

en relevant les caractéristiques,
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1. Description des étapes

Six phases peuvent étre distinguées dans le cheminement
d'un projet avant qu'il ne se concrétise en un produit mis

sur le marché (1),
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La recherche de projets est la premiere démarche dans
la geneése d'un produit nouveau, L.e point de départ d'un
produit est souvent une idée simple correspondant & un

concept de service (procédé) ou de bien,

L.es sources d'information sont trés nombreuses, Leur

examen représente, dans le cas de certaines firmes a

forte intensité d'innovation, jusqu'a 60 % du budget
"Recherche-Développement'., On doit procéder & un
examen systématigue en distinguant les sources extérieu-
res et intérieures a l'entreprise,

a) Les sources extérieures a l'entreprise
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IL.es sources d'information extérieures a la firme sont

variées; on peut citer les consommateurs qui, par
leurs suggestions, leurs critiques et leurs désirs
constituent souvent une source d'inspiration pour
entreprendre une recherche qui doit aboutir & la mise
au point d'un nouveau produit (2).

Comme autres sources d'information extérieures, nous
relevons encore l'apport que peuvent donner les centres
de recherches et les progreés réalisés dans la technolo-
gie, Il y a bien entendu les réalisations de la concur-
rence : on peut recourir a celle-ci par l'achat d'un
projet intéressant, ou en s'inspirant de ses produits en

évitant cependant de les copier servilement (3).

(1) BOOZ, ALLEN, HAMILTON., Management of new products,
New York, Booz, Allen, Hamilton Inc, , 1965, pp. 8-18

(2) Helpful Consumers; Wall Street Journal, June 2, 1965,
pp. 1-10, 80. 000 lettres sont adressées annuellement a
la General Food Corporation,

(3) T. LEVITT. Innovative imitation, Harvard Business Review,
septembre-octobre 1966, pp. 63-70.
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b) Les sources internes

Les sources internes a la firme peuvent étre de trois
types : il y a d'abord 1'équipe de direction qui est

dans la meilleure position pour définir le genre d'inno-
vation nécessaire & 1'entreprise, étant donné qu'elle
connait ses points forts et ses faiblesses, Il yale
bureau d'études et de recherches qui doit &tre & méme
de repérer quelles sont les applications du progreés
technique qui seraient utiles et intéressantes pour la
firme, On peut encore citer le personnel de 1'entre-
prise, et particuliérement sa force de vente, Cette
derniére,étant en contact constant avec la clientele,
connait mieux ses besoing et 1'intérét qu'elle porte aux

produits d'autres firmes,

Il n'y a pas de schéma idéal qui puisse étre utilisé systé-
matiquement pour la recherche de projets d'innovation,
En fait, ceux-ci résultent de la mise en commun des
multiples facteurs évoqués et du discernement de la
direction de la firme agissant en tant qu' "organisme
gouvernemental'', c'est-a-dire détenteur d'un pouvoir et

motivé par un objectif de programmation (1),

Deuxiéme phase : 1'évaluation des projets

Le but de la deuxiéme phase est de trier et d'éliminer
les projets qui ne concordent pas avec les objectifs et les
ressources de la firme, Il lui faut aussi renoncer a
certains et choisir celui ou ceux qui apparaissent les

plus intéressants,

Les deux aspects de cette deuxieme phase, 1'examen et le
concours, retiendront notre attention au cours de ce

chapitre,

(1) P. DRUCKER, Bien connaitre votre affaire et réussir,

Paris, les éditions d'organisation, éditions Eyrolles,
1966, pp. 225-227,
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Au cours de la troisiéme phase, le projet se transforme
en une description détaillée comportant les différentes
caractéristiques du futur produit,

Ces gpécifications sont déterminées par des enquétes et
par les services de la firme, et nécessitent beaucoup de
compromis et de mutations diverses avant d'obtenir

1'accord de la direction,

Quatrieme phase : le développement

Au cours de la phase du développement, le produit passe
du stade du projet au stade du prototype.

Ce stade que nous envisageons comme étant 1'élaboration
a 1'échelle pilote d'un premier lot de produits permet de
metire au point le processus de fabrication et la part

requise des moyens de production,

St s s we i s e e e e it ot et el it

Le test se définit par une expérimentation en fonction de
critéeres commerciaux, Il s'agit donc d'un essai limité,
dont le but est de contrdler la validité des prévisions
L'expérimentation permet, en outre, de proposer certai-
nes correctipns mineures telles que, par exemple, la
présentation du produit, son emballage ou son condition~
nement, Il est bien évident que si le produit lui-méme ne
satisfaisait pas a l'expérimentation, 1'entidreté du projet

serait & revoir,

Sixiéme Ehase_e_ : la commercialisation
La commercialisation est la phase du lancement du produit
nouveau, Il est mis en vente sur l'ensemble du marché

que l'entreprise lui assigne,
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Ayant décrit les phases par lesquelles passent en général
les projets d'innovation, on peut souligner a présent les

caractéristiques de ce cheminement,

11, Caractéristiques du cheminement

Relevons trois caractéristiques au processus d'innovation

des produits,

1, De nombreux projets d'innovation seront abandonnés au
cours d'une des six phases; en effet, & chaque étape le
nombre de projets retenus diminue sensiblement,

A titré d'illustration, d'aprés une enquéte faite aux
Etats-Unis auprés de 51 grandes firmes, un produit
commercialisé est en moyenne le résultat d'une élimina-
tion progressive qui a débuté avec 1'évaluation de

58 projets (1).

Légende : 1 ~ évaluation
2 - analyse
3 - développement
Nombre *° ] 4 - test
e he 5 - commercialisation

de

o

ié

temps cumulé

(1) BOOZ, ALLEN, HAMILTON, Management of new products,
New York, Booz, Allen, Hamilton Inc,, 1965, p, 9
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2. Notons, de plus, que pour les biens de consommation,
les dépenses consenties a chacune des phases augmentent

au fur et & mesure du degré d'avancement du projet,

Légende : 1 - évaluation
2 - analyse
3 - développement
4 - test

4 5 - commercialisation

Dépenses 1
cumulées fo .
(1.
¥o
s
ito J
S 1 3 ¥
A 8 [} - ¥ v
20 48 Lo fo Too

temps cumulé

3. Le temps requis pour ce cheminement varie d'un projet
a 1'autre; souvent, il est plus long que prévu, en raison
de la complexité des problémes techniques et de
production, Parfois aussi, 1'absence d'une organisation
rigoureuse réserve des surprises désagréables, Les
diverses coniraintes peuvent amener des heurts entre
les services ''concepteurs’ et les services de vente
qui sont souvent vivement motivés pour procéder a

1'opération du lancement (3),

(1) L. ADLER : "Time lag in new product development"
Journal of marketing, vol 30, Januvary 1966, pp, 17-21
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Conséquences : méthode de travail

Vu le taux élevé d'abandons, les dépenses engagées et le
temps nécessaire dans 1'élaboration des produits nouveaux,
il convient de disposer d'un nombre suffisant de projets,
de sorte qu'il en reste assez pour maintenir le rythme
souhaité d'innovations, En méme temps, il s'agit de
recourir a une méthode pour contréler 1'état d'avancement

des produits en cours de réalisation,

Pour répondre & la premiere exigence, il est nécessaire
que l'organisation de l'entreprise favorise les

suggestions,

Quels sont les principaux facteurs & mettre en évidence en
vue d'accroitre le nombre de propositions et en augmenter

la pertinence ?

- Il convient que la direction confie & un service ou a un
dirigeant responsable, un ""project manager', le soin de
rassembler les suggestions émises et de les communiquer
ensuite aux différents départements concernés; sa tche
est aussi de relancer leg projets pour éviter qu'ils ne

s'enlisent dans 1'un ou 1'autre service (1).

- De plus, il devient indigpensable que la firme dispose
d'un budget de recherche adapté & ses possibilités et &
ses besoins, et d'un budget ""d'informations et de relations
externes'’, en vue de permettre aux membres de ses

cellules d'étre tenus en liaison constante avec 1l'extérieur,

(1) R, LEDUC, Comment lancer un produit nouveau. Paris,
Dunod, 1967, pp. 63-67
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- Un autre facteur réside dans la motivation; on peut
stimuler les suggestions en récompensant ceux qui les
proposent, en organisant: des réunions de "'brainstorming"
ou encore en ayant recours aux techniques de la
créativité, Un bon résultat n'est cependant possible que
si chacun est suffisamment informé au préalable de la
politique du produit et amené i prendre part a la
réalisation d'un objectif déterminé dans le cadre de

1'ensemble du projet (1),

Quant a la seconde exigence, le contréle du délai, nous
développerons, pour y répondre, la méthode PERT au cours

du chapitre suivant,

La fidélité et la rigueur & respecter ces différents facteurs
suppriment 1'improvisation que 1'on constate souvent en
matiére d'élaboration de produits nouveaux dans de

nombreuses entreprises,

(1)- P. KOTLER., Marketing Management; analysis, planning
and conirol, New Jersey, Prentice,~- Hall,Inc,
Englewood Cliffs, 1967, pp. 246-259

- M, PARIAT, La recherche de produits nouveaux dans une
industrie ancienne : la papeterie, Cahiers du Groupe
Recherche - Développement, Association Francaise pour
1'Accroissement de la productivité,
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Sectioh 2 : L'intéreét des projets respectifs

Au cours de la phase exploratoire, nous avons rassemblé un
grand nombre de projets, si bien qu'il faut les trier en examinant
s'ils sont conformes aux objectifs que s'est fixés le firme et
s'assurer qu'ils sont compatibles avec ses ressources humaines,

techniques, commerciales et financiéres,

I. Conformité des projets avec la vocation et les objectifs de

la firme

La définition claire et précise de la vocation de la firme
peut entrainer 1'abandon de certains projets d'innovation,
Pour le montrer, imaginons une firme qui fabrigque des
tondeuses a gazon; au cours de plusieurs réunions de
brainstorming, on analysa 1'utilité et la fonction d'une
tondeuse, Lors d'une réunion, quelqu'un émit 1'idée que le
vrai probléme était en fait de couper 1'herbe pour rendre

un jardin plus esthétique, Un autre participant proposa
comme projet rendant le mé&me service, la fabrication d'un
engrais qui limiterait la croissance de 1'herbe, L'idée, bien

que judicieuse, fut rejetée par la direction,

11 faut également que les projets d'innovation s'accordent
avec les objectifs que s'est fixés la direction de la firme,
Les projets doivent donc offrir un profit suffisant pour
permetire a 1'entreprise de maintenir sa position financiére,
contribuer & 1'expansion de son chiffre d'affaires et ne pas

dépasser le niveau de risque que 1'on estime acceptable,

Certains objectifs peuvent paraitre parfois plus essentiels,
compte tenu des conditions économiques du moment, Ainsi,

par, exemple, il est possible que la direction souhaite
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ardemment, a une époque de temps déterminée, éliminer
les a coups dus soit aux fluctuations saisonniéres, soit aux
mouvements cycliques et n'accepter dans ce but, que les

projets qui rencontrent cet objectif de stabilité,

Un certain nombre de projets peuvent donc étre rejetés si
1'on examine leur conformité avec la vocation de 1'entre-

prise et avec les buts que vise la direction,

Compatibilité des projets avec les ressources de

'entreprise

Les projets d'innovation doivent aussi étre compatibles
avec l'ensemble des ressources techniques, commerciales,
financiéres et humaines de 1'entreprise,

Cette exigence vaut non seulement pour chaque nouveauté
considérée individueliement mais également compte tenu
d*autres projets qui seraient en cours de réalisation ou
d!étude,

On peut étudier la compatibilité des projets avec les ressour-
ces en examinant dans quelle mesure ceux-ci s'adaptent aux
royens de conception dont dispose la firme, a ses moyens
de production et & son organisation commerciale,

Selon le genre d'entreprise et les produits auxquels on a
affaire, ces exigences d'adaptation seront différentes et se

modifieront dans le temps (1).

O s s s W S s

Tout projet doit étre étudié et approfondi avant d'aboutir
a un produit fini,

Le projet prend forme et est mis au point griace aux
compétences intellectuelles de 1'équipe d'ingénieurs et
de techniciens travaillant dans les bureaux d'études et

les laboratoires de 1'entreprise,

(1) Developing a product strategy. American Management

a n° 39, AMA Management report series, 1959,

pp. 1338 - 175,
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Si la firme ne dispose pas des capacités nécessaires
pour metire le produit au point, il convient de fixer le
cofit maximum acceptable, compte tenu de 1'intérét du

projet et des ressources dont on dispose,

o e pay o v e i e . . s s

I1 s'agit de voir si le projet peut étre réalisé par
l'apparé/il de production de 1'entreprise,

L.e produit utilise~t-il les mémes matiéres premieéres
que celles consommées par les autres produits ?
Disposons-nous de la main d'oeuvre nécessaire etquali-
fiée pour le fabriquer ?

L'équipement est-il adéquat pour le processus de
fabrication ?

Dans le cas de réponses positives, le produit absorbera
une grande part de valeur ajoutée par les ressources
existantes dans 1'entreprise,

Dans le cas contraire, le projet exige des investisse-
ments en équipement de production, provoque 1'embauche
et la formation de personnel supplémentaire et pose des

problémes de stockage et d'approvisionnement,

i " o=, - it TRR ) R S W ST i O s T T | n i s

Le troisiéme point consiste & analyser si le futur produit
peut étre mis sur le marché gréce & 1'organisation com-
merciale de 'entreprise, On examinera s'il peut &tre
écoulé aupres des mémes points de vente et par les mé-
mes canaux de distribution, Le réseau de représentants
et d'agents commerciaux peut-il s'adjoindre un produit
supplémentaire dans son catalogue ou faut-il augmenter

les effectifs ?




40,

Li'étude de 1'adaptation des projets aux moyens de concep-~
tion, de production et de commercialisation de 1'entreprise
a pour but d'examiner si les projets proposés s'intégrent
dans l'ensemble des ressources existantes dont on dispose,
Si 1'usage d'une capacité excédentaire dans l'entreprise est
important, cela signifie que les projets peuvent &tre réali-
gés a4 moindre cofit et 4 moindre risque; ce qui offre un
intérét certain pour la firme,

Cependant certains projets n'utilisent pas une grande part
de valeur ajoutée par les ressources de la firme,

Il s*agit de déterminer pour cette catégorie le niveau
maximum des ressources financiéres qu'on est prét a y

consacrer,

III, L'analyse du marché

Tout projet d'innovation est destiné a 8tre mis sur le
marché; il convient donc d'examiner dans cette procédure
de tri, s'il existe un marché pour les nouveautés qui ont

été proposées,

L'évaluation quantitative du marché se fait a plusieurs
niveaux : d'abord, il faut connaitre les dimensions du mar-
ché et déterminer la part de marché que 1'on désire acquérir,
La taille du marché peut s'analyser en termes de quantité,
en tonnage ou en chiffre d'affaires,

Il stagit également de prévoir quels sont les développements
probables du marché, notamment en analysant la situation
dans les pays plus avancés, de fagon & savoir si les

perspectives & terme sont plus au moins favorables,

I.a connaissance de la taille du marché et de ses perspecti-
ves d'évolution donne une indication sur le volume d'affaires

que l'on peut escompter (1),

(1) ¥, FEHR, Le nouveau produit, conception et lancement,
Paris, Entreprise moderne d'édition, 19605, pp. 49-00,
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IV, Synthése

Nous allons reprendre 1'ensemble des preblémes soulevés
en proposant une procédure de tri des projets et en

soulignant certaines de leurs caractéristiques,

e e s e e e s e o G mn

On peut résumer, sous la forme d'un organigramme,
le cheminement logique des questions qu'il convient de
se poser dans une procédure de tri,

Cet organigramme reprend 1'étude de la conformité
des projets avec les objectifs de la firme et leur

compatibilité avec ses ressources,

On remarque en parcourant 1'organigramme que les
projets sont abandonnés s'ils ne s'accordent pas avec
les objectifs de la firme; nous avons également décidé
d'exclure les projets qui nécessitent un effort
diinvestissement gupérieur aux ressources financiéres

dont on dispose (1),

(1) P. KOTLER, Marketing management; analysis, planning,
and control, New Jersey, Prentice-Hall Inc,
Englewood Cliffs, 1967, p, 323,
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Abandonner le projet
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11 est intéressant de souligner les caractéristiques
des projets d'innovation en combinant les résultats de
1'exarnen de leurcompatibilité par rapport aux ressources

de la firme et ceux de 1'analyse du marché,

Pour le montrer, nous proposons une représentation
graphique dont les coordonnées sont les suivantes : 1'axe
vertical représente le chiffre d'affaires que 1'on escompte
sur le marché; 1'axe horizontal reprend le niveau de
compatibilité des projets d'innovation avec les ressources
de la firme; ceci signifie, en termes de dépenses
d'investissements, que les colts décroissent au fur et &
mesure que le niveau d'adaptation est meilleur,

Vu sous ces deux angles, les projets peuvent avoir les

propriétés suivantes :

- certains projets sont trés bien adaptés aux ressources
de l'entreprise, exigeant donc peu d'investissements
supplémentaires mais offrant, par contre, peu d'inté-

rét sur le marché (zone A),

- d'autres projets promettent un volume important de
chiffre d'affaires maig nécessitent beaucoup d'investis-

sements de la part de la firme (zone B),

- enfin, il y a les projets entre les deux extrémes,
c'est-a-dire ceux qui offrent un intérét moyen au point
de vue du marché et qui s'adaptent relativement bien
aux ressources (zone C),

n_n

Les deux droites ''x"' et "y" ont été tracées pour délimiter

les zones,
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Représentation graphique des caractéristiques des projets

{ar ~

~

compatibilité avec les ressources

Investissements

I1 est possible de procéder a une certaine élimination des

projets en complétant la figure par trois droites :

- la droite (1), que nous appelons "droite de sécurité"
indique l'investissement maximum que la firme est
préte a consentir, compte tenu de ses possibilités

financiéres,

- la droite {2), que nous nommons ''droite de chiffre d'affai-
res' signifie que le marché doit avoir une taille suffisante;
cette droite de volume d'affaires peut &tre tracée au niveau
de la part de marché que posséde la firme pour ses autres

produits (1),

(1) Ainsi la société LEVER n'adopte souvent que des projets qui
lui assureront une part de marché comparable & ce qu'elle
posséde pour le resie de sa gamme,
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- la droite (3) correspond & la combinaison minimum
exigée, tant au point de vue de la compatibilité des
projets avec les ressources qu'au point de vue du

chiffre d'affaires,

Ces trois droites correspondent & différents niveaux de
risques que la firme est préte & accepter, et la combi-
naison de celles-ci délimite, d'une certaine fagon, la

zone des projets qu'il convient d'abandonner,

Ce graphique a voulu mettre en évidence qu'il est souvent
difficile de juger de la poursuite ou de l'arrét d'un projet,
En fait, nous ne disposons pas de suffisamment d'éléments
d'information sur les innovations proposées pour pouvoir
les apprécier et les choisir en connaissance de cause,
Nous allons tenter de remédier a cet inconvénient au

cours de la prochaine section,

Section 3 : Le choix des produits

I. Introduction

Un certain nombre de projets ont déja été abandonnés par la
procédure suivie au cours de la section précédente, Sile
nombre de projets restants est relativement élevé, un pro-
bléme de choix peut se poser car il est probable qu'ils ne
puissent pas &ire tous adoptés simultanément par la firme,

meéme s'ils s'accordent avec ses cbjectifs et ses ressources,
Comment choisir les projets & maintenir ?

Nous développerons l'analyse du profil, 1a méthode des
pondérations et la méthode MARSAN,
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II. L'analyse du profil et méthode des pondérations

. e Sttt s I — . — -~

L'analyse du profil consisie & examiner les qualités et
les défauts d'un projet (1),

Cet examen se fait en considérant une série de critéres
qui doivent étre satisfaits en méme temps bien que de
natures différentes et parfois contradictoires,

Les qualités et les défauts des projets peuvent &tre

estimés au moyen des appréciations qualitatives suivantes

Trés bon, Bon, Moyen, Passable et Mauvais (2).

A titre d'illustration, nous allons prendre 4 projets
d'innovation dont nous examinons les avantages et les
désavantages, par rapport & cing critéres qui sont

énumérés ci-dessous (3),

Critére A : "circuit de distribution'

Ce premier critére examine si les projets peuvent étre
écoulés par les circuits de distribution habituels de la

firme,

(1)C. H. KLINE, "The strategy of product policy". Harvard
Business Review, juillet-aofit 1951, pp. 91-100

(2) Certaines expressions sont soulignées pour attirer 1'attention
du lecteur sur leur signification et parce qu'elles sont
reprises au cours de cette section,

(3) Une liste de 49 critéres d'adoption de nouveaux produits est
présentée dans une publication de 1'American Management
Assgociation, Ce nombre peut paraitre trés élevé, pourtant
aprés examen attentif, chacun de ces critéres nous a paru
important, AMA, Management report series, 1959, pp. 165-172

P, WARD reprend dans un article, sur la dynamique de la
politique de produits, une liste de 80 criteéres., Revue
francaise de marketing, 3e trimestre 1967, cahier de
I"TADETEM n° 24, pp. 14-16,
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Le critére "marché en expansion' examine si les projets

ont une utilisation dans un secteur qui est en expansion,

Critére C : "intégration"

e . - e RD G A W G BE  G we

Lee critére C considére si les projets d'innovation
s'intégrent dans la gamme existante et dans le plan de

développement de la firme,

Critere D : "originalité"

Le critére "originalité" souligne que les produits sont
fort différents de ce qu'offre la concurrence et donnent

pour un certain temps une rente de monopole a la firme,

Critere E : ""équipement

On cherche & savoir si les projets demandent beaucoup

ou peu d'investiseements en matériel,

En mettant sur 1'axe vertical les appréciatjons qualitatives
- TB, B, M, P, MA - et sur 1'axe horizontal les cing
critéres - A, B, C, D, B -, les 4 projets ont, par exemple,

les profils suivantis :
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Profils des quatre projets d'innovation
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Ces quatre profils ne donnent qu'une idée vague de la vaieur
relative des projets, Pour pouvoir choisir en meilleure connais-
sance de cause, il convient de pondérer les critéres et
d'accorder des valeurs numériques aux appréciations qualitatives
(1). Si nous avions eu un profil "'mauvais'’, nous aurions

évidemment éliminé i ce stade le prouduit,

(1)B. M. RICHMAN, "A rating scale for product innovation'’.
Business Horizons, summer 1962, pp. 37-44,

J. T. O'MEARA, "Selecting profitable products', Harvard
Business Review, janvier-février 1961, pp, 83-89.
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2) Pondération des critéres
il est évident que les critéres retenus n'ont pas tous la
méme importance pour la firme; une pondération s'impose
donc en fonction de leur importance,
En effet, l'entreprise qui produit des biens de consomma-
tion attache plus d'importance a la distribution de ses
produits que celle qui a une production de haute technicité
destinée & quelques clients, Par contre, la firme qui
dispose d'équipements anciens peut accorder un poids
moindre a l'utilisation de son appareil actuel de production,

puisque de toute fagon celui-ci doit étre bient6t remplacé,

11 ne fait donc pas de doute que les criteres retenus lors
de 'examen et les poids choisis sont différents pour
chaque entreprise et dépendent de sa situation,

De plus, la pondération des critéres est non seulement
influencée par l'ensemble des ressources de la firme
mais encore par ses exigences auxquelles les propriétés
des futurs produits doivent répondre,

Ainsi, on peut retenir le critére "originalité du produit"
et y accorder un poids important si 1'on désire ardemment
mettre sur le marché un bien, par exemple, fort différent
de ceux offerts par la concurrence ou simplement si 1'on

veut poser les premiers jalons d'une diversification,

Pour l'exemple, nous nous proposons d'adopter la
pondération suivante :
Critéres poids
A '"circuit de distribution" 3
B "marché en expansion" 2
C "intégration'" 1
D "originalité" 3
E 1

"équipement"'
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Toujours dans le but de mieux évaluer les produits, nous

allons donner une valeur numérique a chacune des

appréciations qualitatives de Trés Bon, Bon, Moyen,

Passable et Mauvais,

Supposons 1'échelle suivante qui met en évidence ce que

les profils soulignaient implicitement,
iz .. 1o

A Ly

P

Mb_ab. L

Si pour un critére,on multiplie son poids par la valeur
numérique accordée a 1'appréciation qualitative, on

obtient la valeur pondérée du projet d'innovation pour ce

critére,

En effectuant la somme des valeurs pondérées obtenues

pour tous les critéres, on aura la valeur pondérée

globale du produit nouveau

Dang le cadre de l'exemple, nous avons les résultats

suivants,




Calcul des valeurs pondérées globales

Légende : (1) criteres A, B, C, D, E
(2) poids des critéres

(3) valeurs numériques

(4) valeur pondérée (2) x (3)

51,

Critéres poids | projet Py projet Py projet Pg projet p 4
(1) (2) [ @ |6 @] 6 @6 @
A 3 20 60 20 60 15 45 |15 45
B 2 10 20 10 20 10 20 {20 40
C 1 20 20 15 15 5 5110 10
D 3 15 45 10 30 15 45 {10 30
E 1 15 15 15 15 20 20 0 0
Valeur pondérée 160 140 135 125

globale

Dans le cadre de cette méthode, il faut choisir les projets

d'innovation qui ont la plus grande valeur pondérée globale,

Nous avons donc, dans 1l'ordre de préférence :

- le projet Py qui obtient 160

- le projet Py qui obtient 140

- le projet Py qui obtient 135

- le projet Py qui obtient 125
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5) Insuffisance de la méthode
I1 est possible que certains projets en vue obtiennent une
valeur pondérée globale supérieure ou égale a celle
obtenue par d'autres, et que cependant, ils ne soient

pas du tout intéressants & maintenir (1),

Mlustration

G - .-

sojt Y12 * Yip* Yie » * - valeur pondérée du

projet Py obtenue pour 5 critéres;

= Yo+ vee valeur pondérée de p, pour les
5 critéres,
Critéres| A B % D E Somme
projetpy | Y12 | Yib | Y1ie |Y1d | Vie %y
Projet Py | Yoa | Yob | Yze |Y2a | V2e ¥a

Supposons que la valeur pondérée globale du projet P,

- Y2 - s0it supérieure a Yl’ valeur pondérée globale du
projet Py s a priori, nous choisissons le projet qui a la
plus grande valeur pondérée globale, en l'occurrence Py.
Mais ce choix peut 8tre peu judicieux, car il est possible
que Y, valeur pondérée du projet Py au critére E soit
égale & 0, sans pour autant abandonner 1'hypothése Y2>Y1
I1 fawt donc introduire des seuils minimums pour certaing
critéres et fixer des cotes d'exclusion, La méthodologie
que nous allons développer tient compte de 1'inconvénient

de la méthode des pondérations,

(1} H, TERRY, "Comparative evaluation of performance using
multiple criteria'’ Management Science, vol 12 n°® 4,
décembre 1964, pp., 431-442, »
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111, La méthode MARSAN et la sélection des meilleurs

1)

2) R

Eroduits

Introduction

La méthode MARSAN constitue un prolongement de la
méthode des pondérations (1),

Son intérét est de permettre une meilleure comparaison
et un classement des projets entre eux, Il se base sur
1'exploitation simultanée de deux coefficients : d'une part,

le coefficient de concordance basé sur la pondération

accordée aux critéres et, d'autre part, le coefficient de

discordance calculé sur les valeurs numériques attribuées

aux appréciations qualitatives,

Nous expliquerons le mécanisme de la méthode en dévelop-
pant 1'exemple des pages précédentes,

D e

Pour mieux comprendre le mécanisme de la méthode,
nous présentons les profils des 4 produits envisagés sur
un seul graphique (2),

Ce graphique nous permet de comparer les projets d'inno-
vation les uns par rapport aux autres et rend plus facile

le calcul des coefficients de concordance et de discordance,

(1) Abréviation de Méthode d'Analyse de Recherche et de Sélection
d'Act1v1tés Nouvelles; communication de R. LAFFY au
congrés ESOMAR, Copenhague, septembre 1966;

B. ROY, ''"Classement et choix en présence de points de vue
multiples'’. Revue francaise d'informatique et de recherche
opérationnelle, mars-avyil 1968, n® 8, pp. 57-75,

(2) Nous rappelons les critéres et les poids retenus :

Critéres Roids
A "ecircuit de distribution"

B "marché en expansion'
C "intégration"
D "originalité"
E "équipement"

00 BN QO




Profil des projets d'innovation
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' se base sur le

Le coefficient de concordance "Ci.
nombre de criteres affectés de leur poids, critéres

pour lesquels le projet j est supérieur ou équivalent

au projet i,

Si on appelle 1?"c le poids d'un critére concordant, le
coefficient de concordance est le rapport entre la somme
de tous les poids Pc sur la somme totale de 1'ensemble

des pondérations ( & P)

Cys = Ep,
&P
Appliquons cette formule pour le coupe Pq etp 4
CRITE AES
T4
) ’,-"GD\ e ,j
2 b Y REC
‘ Q - ®a . o Ay
L v, ~. . ‘.\‘\\ *
" ' ien ‘e, ) K W
B l,.‘“u CD-"';\‘\‘:"’""\
~““‘Hu \\\\‘\\ =t ~
’ o “l“‘“*‘}@ \\
\\ N
LY N y
1
J & 1 3 1

L.a somme des pondérations =3 +2+1+3+1 =10,
C3 4 - ? en comparant le profil du projet p 4 a celui
de P3 , on effectue la somme des poids pour les
critéres ol le projet p 4 est supérieur ou équivalent &
P, (entouré d'un cercle),

¥ =3 +2+1 = 6/10, en pourcentage = 60 %
3 4 .
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Si on cherche C4 3 (2) ona:

! =3+3+1=7 T70%
43 10 io

En calculant les coefficients de concordance pour tous
les couples de projets, on obtient la matrice suivante
des C, .

1]

Tableau des coefficients de céncordance exprimant la

supériorité du projet j sur i,

iN|] 1 P2 Py P
Py * 60 680 20
p, |100 * 60 50
p, | 90 60 * 80
Py 80 80 70 *

La matrice se lit de droite & gauche : ainsi le projet

Py surclasse 2 100 % Py 3 si 1'on reprend le graphique
des 4 profils, on remarque que,de fait, la ligne du
profil de Py est partout supérieure ou égale a la ligne
du profil de Py -

Le coefficient de discordance "Di § "

Le coefficient de discordance "Di j " exprime le cas
ol le projet i surclasse le projet j, en prenant en
considération 1'écart maximum des valeurs numériques

attribuées aux appréciations qualitatives,
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Pour calculer ce coefficient, nous allons accorder des
valeurs numériques différentes selon la pondération

donnée aux différents critéres,

Pour l'exemple, nous adoptons les trois échelles

suivantes :

(1) Echelle des valeurs numériques pour les critéres
A et D de poids 3;

(2) Echelle des valeurs numériques pour le critére
B de poids 2;

(3) Echelle des valeurs numériques pour les critéres
C et E de poids 1,

()
A Re
(2]
4 ... If 4 15
(3)
Th . 13
2 1 a4 B
A L. nu
Mo i d0
N 43 [ S |
2 ) f
A 1 ¢
T P i #E _|_ 5
nl____;
BeE _L__ o

Pour un critére d'un poids donné, on appelle "'e"

1'écart entre les valeurs numériques du projet i
et j; en calculant les écarts pour chacun des

critéres, on retient "E' qui est 1'écart maximum

Eositif.
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On peut définir le coefficient de discordance "Di i "
comme étant le rapport enire E et hm qui est la

hauteur maximum de 1'échelle ~ (20) -

A F < 2 &

78 1€ 13 /

-7 = ~ \\“\\\ ’

- ~ he KO
- ~ W
“ - - ANW
- A %)
6 -G > ‘15\“
o -
by i ~ - “\‘
‘l;" ‘ -~ “\~
l“
o ‘., R0 R
~
u,“ ~““ ~ -
‘04, ‘t“‘ ‘ ‘-\\ N
/ RTINS o RS
Y
~
-

78 " /*"

PPl ClO -6 -2 5 8

pys Pa| €O 5 2 -5 -8

L'écart positif maximum pour le couple (p3 s Py ) est 8
et 6 pour le couple (p 4 » Pg )
Comme pour les coefficients de concordance, on exprime

les résultats en pourcentages,

D, , = 8x100 =40
D, , = 6x100 =30

20
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En effectuant les mé&mes calculs pour tous les couples

de projets, on a la matrice suivante,

Tableau des coefficients de discordance exprimant

la supériorité du projet i sur j

i
i\ 1 Py Pj3 Py
Py * 25 30 30
P, 0 * 25 30
py |10 25 * 40
p, |30 30 30 %

La matrice se lit de gauche & droite; 40 % est 1'écart

maximum dont Py surclasse Pys 30 % est 1'écart maximum

entre le surclassement de p, par rapport a Ps.

s e i A S s o AT P i En A Lo S 4T

Les coefficients de concordance et de discordance qui ont
été calculés permettent de choisir en connaissance de
cause les meilleurs projets, grice a la construction de

graphes qui mettent en évidence leurs relations,

a) 1_1_é_gle de déeision

W - - . 08w en e

Un projet j surclasse dlautant plus certainement le

projet i, que le coefficient de concordance est plus

élevé ei que le coefficient de discordance est plus

faible,
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En pratique, on se donne deux valeurs : une qui

détermine le seuil de concordance (x) définissant

le niveau minimum d'exigence, qui permet de voir
si le projet j est supérieur a i; 1'autre valeur, qui

détermine le seuil de discordance (y), indiquant 1'écart

maximum d'appréciation qui est accepté entre les
projets j et i,

Comme les coefficients de concordance et de discor-
dance ont été transformés en pourcentages, les niveaux
extrémes sont pour le geuil de concordance x = 100,

et pour le seuil de discordance y = 0,

D e e I =

Le surclassement du projet j par rapport au projet i,
se représente par un arc dont les sommets sont les
projets i et j,

projet surclasse le 5 projet i

Nous allons reproduire les deux matrices de
coefficients, en metiant en parallele les deux

coefficients de concordance et de discordance,
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Tableau des coefficients de concordance et de

discordance

J |projet p, |projet p, |projet p; | projet p,
Cii Dis |C2 Dip |Cs Dy |Gy Dy

o x 160 25 | 60 30 20 30

100 © o « | 60 25 50 30

90 10 | 60 25 | * % 60 40

80 30 | 80 30 | 70 30 " x

Choisissons les deux seuils suivants :

x, seuil de concordance = 90
y, seuil de discordance = 10
4 En appliquant la régle de décision, il
y aura un arc indigquant que le projet
j surclasse i, si le coefficient de concor-

-
e
o

dance est égal ou supérieur ago,

et si le coefficient de discordance est

l inférieur ou égal a 10,

D'aprés l'examen du tableau, on remarque que Py
surclasse Py et Py et que ce sont les seules relations

de surclassement pour ces seuils,
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En examinant ce graphe, on remarque que pour les
seuils choisis, le projet Py surclasse les projets Py
et p3; en outre, on s'apercoit que, pour ces seuils,
le projet Py n'est comparable en aucune fagon avec

1'une des autres propositions d'innovation,

En opérant de la mé&me maniere pour différents

couples de seuils, nous avons les figures suivantes,

Graphes de "surclassement' pour différents seuils

de concordance (x) et de discordance (y)

i Sl ek el i ettt e i A e
i ! 1 ‘
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¥ A i ,;. | k3 i
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2° Interprétation des graphes

- Si les seuils de concordance et de discordance
sont proches des limites extrémes (X =£100,
vy 0), il y a peu d'arcs de surclassement qui
relient les produits et il faut donc¢ choigir entre

plusieurs projets d'innovation (figure 1 et 2),

- ©Si les seuils de concordance et de discordance
sont trop éloignés des limites extrémes, nous
aurons un graphe avec beaucoup d'arcs et les
relations de surclassement perdent leur signifi-

cation; en effet, a la figure 6, nous ne savons

pas déterminer quel est le projet & retenir,

11 faut donc choisir des seuils adéquats afin

d'obtenir des graphes significatifs,

\

' D'apres l'examen des figures 3, 4 et 5, on remarque

| que le meilleur projet est Py le second est soit Py
soit Pgs si on supprime les arcs partant de Py qui

vient d'étre choisi,

8) Conclusion sur la méthode MARSAN

-t ——— o —— A oo T, _— T~ 7o 7" T~ —_o— — o — Vo a———" V———v—— 7

La méthode MARSAN offre un grand intérét dans le
probléme de la sélection des projets d'innovation, car
elle se base sur leg relations qui existent entre les
différents couples de projets,

De plus, gréce & la mise au point d'un programme sur
ordinateur, un nombre irés élevé de critéres et de
produits peut étre pris en considération, Gréce au choix
des seuils de concordance et de discordance, il est
possible de déierminer & priori différents niveaux de

décision lors de la sélection (1),

(1) Un programme ELECTRE - Elimination Et Choix Traduisant
la REalité - a é€té mis au point par la direction scientifique
de Ta SEMA,
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Cependant, 1'utilisation pratique de ce nouvel outil
nécessite un apprentissage; en effet, la liste des critéres
a retenir et leur pondération respective doit avant tout se
baser sur les résultats d'expériences; le choix des seuils
de concordance et de discordance doit étre souple afin de
ne pas atténuer les chances de certains projets.

Ce n'est donc qu'aprés de nombreuses tentatives dont on
retirera progressivement des fruits que 1'on pourra
tester si les critéres, leur poids et les seuils deviennent

suffisamment significatifs,

La rigueur apparente des méthodes de sélection ne doit pas
faire illusion; elles servent surtout & dégrossir un probléme et
a éviter des erreurs de jugement toujours possibles,
Cependant, il ne s'agit pas de régles de décision mais d'une
maniére de sélectionner des candidats qui feront 1'objet d'une
décision portant sur le point de savoir si 1'on passera au stade

suivant, c'est-3-dire la mise au point du produit,

Selon 'importance de la décision, elle peut etre prise, soit
par la Direction générale, soit, et nous préférons, par un
comité composé de cette derniére et des responsables des

différentes cellules concernées,
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CHAPITRE III

L'ANALYSE ET LE DEVELOPPEMENT
DES PRODUITS NOUVEAUX

L'évaluation des différents projets achevée et la décision prise
de poursuivre avec un lot restreint, nous ameéne aux phases de

l'analyse et du développement,

L.a phase de 1'analyse est 1'étape au cours de laquelle s'élabo-
rent les différentes caractéristiques du futur produit; le développe-
ment a trait a4 la fabrication du prototype et du premier lot de
fabrication, Il s'agit donc de combler la distance qui nous sépare

du produit définitif,

Ce chapitre comporte 3 sections :

- la premiére expose l'organisation de ces deux phases;
- la deuxiéme traite de 1'analyse financiére des produits

neuveaux;

- la troisiéme met en évidence leur intégration nécessaire

dans 'activité de la firme,

Section 1 : L'organisation des activités

L'organigation des phases de 1l'analyse et du développement
consiste & mettre au point un planning des opérations a effectuer
et a veiller a la coordination indispensable de celles~-ci pendant

leur exécution,
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I. Le planning des opérations

1) Nécessité du planning

On se rappellera que nous avions souligné que le temps
nécessaire pour qu'un projet d'innovation soit effective-
ment commercialisable est souvent plus long que prévu,
Or, le moment ou le produit sera achevé est essentiel
pour plusieurs motifs : au point de vue commercial, on
souhaite profiter d'une saison favorable lors du lance-
ment et bénéficier d'une avance sur les concurrents, si
1'on sait qu'ils projettent égzilement d'introduire une
nouveauté,

De plus, des ressources financiéres et humaines sont
réservées pour ce lancement; si le produit n'est pas prét
au moment prévu, ces ressources, apreés avoir été
inutilement immobilisées, peuvent ne plus &tre disponi-
bles parce que d'autres engagements ont été prévus au

moment ol le produit est effectivement prét,

Il convient dés lors, de mettre a la disposition de la
firme un moyen qui permet de planifier et de contréler
1'exécution des opérations de ces phases, surtout
qu'elles occupent la majeure partie du temps dans la

genése d'un nouveau produit,

Lies phases de l'analyse et du développement peuvent se
décomposer en un certain nombre de tdches; ces tdches
ont les caractéristiques suivantes : leur durée d’exécu-
tion varie, certaines devront étre achevées avant que
d'autres ne commencent, certaines aussi peuvent étre
effectuées concurremment parce qu'il n'y a pas de

relations d'ordre entre elles.
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La méthode PERT est un moyen efficace pour planifier
et conirdler l'ensemble de ces tdches nécessaires pour

'accomplissement d'un projet (1),

2) La méthode PERT

it xSt S e b o

L'utilisation de la méthode PERT suppose trois
conditions :

1. l'identification préalable de toutes les tdches a
effectuer;

2, la connaissance des relations d'ordre entre les
différentes tdches; ainsi la fabrication du premier
lot d'un article ne peut commencer qu'aprés la
réalisation du prototype;

3, 1'estimation de la durée de chaque tache,

b) Exemple

Appliquons la méthode PERT a 1'élaboration d'une
radio portative,

Ci-dessous se trouvent énumérées une douzaine de
tdches; une explication A certaines d'entre elles sera

donnée ultérieurement dans le texte,

(1) - Y, WONG. "Critical path analysis for new product planning"
Journal of marketing n® 28, octobre 1964, pp. 51-55.

- B, CHRISTENSEN, J. R, GREENE. Marketing and the
computer, Prentice Hall Inc,, Englewood Cliffs, 1963,
pp. 178-200,
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Tableau des t4ches et de leur durée

H O OQW»

R 2 B

Téaches Durée en semaines (1)

Examen du rapport 1
Etude quantitative du marché 12
Préparation de la campagne publicitaire

Examen du profil idéal souhaité par le consommateur
Etude de la combinaison des facteurs influengant la
vente

Analyse financiére

Examen des produits offerts par la concurrence
Commande des piéces de fabrication

Réalisation du prototype

Fabrication du premier lot

Contréle de qualité

Design et normes a respecter (2)

B U1 o G W g W Oy

Nous supposong que les relations d'ordre entre ces
différentes tdches ont été déterminées,

(1) on peut raisonner en termes probabiliiés et utiliser la formule

3 . = - - =
smvante.te to 4tm tp ol te durée attendue,

6
durée optimiste, tm = la durée la plus vraisemblable,

]

t
o

t
P

durée pessimiste,

(2) Les problémes 1égaux attachés & 1'élaboration d'un nouveau

produit occupent une place trés importante, Il faut envisager

le cadre national et international; on considére aussi ce qu'on
peut définir comme la protection juridique du produit et les lois
spécifiques a la nature du produit et & sa fabrication,

G, E, LARSON, Comment irouver, lancer, vendre des produits
nouveaux, Paris, Dunod 1960, pp, 93-101,

F, FEHR. Le nouveau produit : conception et lancement, Paris,
Entreprise moderne d'Edition 1966, pp, 87-92.




69.

e I e L

Relevons les quelques notions indispensables pour
la bonne compréhension du graphe :
- 1'origine du graphe indique le début du
calendrier des opérations, 'extrémité, la

date d'exécution de 1'entiereté du projet;
- les arcs spécifient les t&ches & effectuer;
- la durée des tdches est notée sur chaque arc;

- les noeuds du graphe indiquent les étapes du

planning,

Exemgle

9 15
B {6
(o L) 30,

al'étape (5) , qui a lieu & la9e semaine,

commence la tdche B qui occupe 6 semaines
de temps; la tdche E sera terminée a
1'étape @ a4 la 15e semaine,



Réseau PERT

Lé gende s

- Dates au plus {6t : au-dessus des

étapes;
- Dates au plus tard : au-dessous des

étapes;

11

‘0L
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d) Calcul du chemin critique

Le chemin critique se définit comme étant le plus
long chemin a parcourir, depuis 1'origine du graphe
jusqu'a son extrémiteé,

Pour le calculer, on note a chague étape la date au

plus t6t d'achévement des tdches; ensvite on recom-
mence a partir de la date de terminaison, en
remontant le cours du temps, pour trouver les dates
au plus tard de chaque étape (1),

. Le chemincritique comprend 1'ensemble des étapes
pour lesquelles les dates au plus t6t et au plus tard
sont confondues, Dans notre exemple, le chemin

critique est 1===2===hH===T===(,

Dans le cadre de cette méthode, il est utile de
connaitre les marges totales dont disposent les
, tdches; la marge totale d'une t&che représente le

délai maximum de mise & exécution de cette t&che,

Il est évident gque les tdches du chemin critique ont

des marges nulles (2),

(1) Pour calculer les dates au plus t6t, on prend A chaque étape
le maximum des temps obienus pour les différents chemins,
tandis que pour trouver les dates au plus tard, on prend le
minimum des temps,

(2) Pour calculer leg marges totale%, on a recours a la formule
suivante : t i- t = a;; pour @_...5_._.,@ fcj = date au plus
tard, ti = date au plus t6t, aij = durée,

A, KAUFMANN, G, DESBAZEILLE, La méthode du chemin
critique, Paris, Duncd 1966, p, 39,
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Tableau des marges totales

Etapes Dates au _ |Dates au plusi Durée Marges
i i plus tard tj tot ’ci aLij totales
122 1 0 1 0
2oty 3 13 1 10 2
2 iy d 12 1. 5 6
2.5 1 8 0
S 10 1 5 4
53-S9 19 11 6 2
e A 15 6 3 6
5p 7 15 9 6 0
6—24 9 19 6 8 5
6 ooy 8 15 6 5 4
Py 9 19 15 4 0
By 9 19 11 4 4

Ainsi, par exemple, la tdche G peut commencer a la
12e semaine sans entrainer de retard dans la réalisation
de 1'ensemble des activités, A condition que la t4che H

qui la suit ne prenne pas plus de temps qu'estimé,

En pratique, on fixe la date de terminaison du projet afin
de se rendre compte de 'importance des efforts a fournir

pour réaliser cet objectif choisi,

L.a méthode PERT permet de déterminer & chaque instant
1'état d'avancement des opérations et fournit donc un

moyen de contrbler l'entiéreté d'un programme,
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En effet, si 'on prévoit que la date de réalisation de
certaines tdches dépassera les délais estimés, il y a
lieu de prendre des dispositions, dans la mesure du
possible, pour accélérer cette partie du programme,
Si on ne dispose pas des moyens pour accélérer l'exé-
cution de ces tAches, on évalue les conséquences de ce
retard sur le reste des opérations a effectuer et on

corrige éventuellement ’ensemble du programme (1),

L.a méthode PERT a donc-1'avantage de permettre un
contrdle systématique du degré d'avancement d'un projet
et d'offrir un outil d'anticipation des conséquences

éventuelles d'un retard sur l'ensemble des opérations,

11, La coordination des activités

Au cours du planning des opérations, il est important que
1'organisation de 1'entreprise soit souple et que les informa-
tions recueillies circulent librement pour que chacun puisse

profiter des résultats acquis par 'autre (2),

Reprenons 1'exemple du poste de radio; en examinant le
réseau PERT, on remarque que la tdche D vise a trouver le
profil idéal de la radio souhaitée par les consommateurs;
cette étude est menée de front avec la réalisation du proto-

type et avec 1'examen des produits offerts par la concurrence,

(1) L.a méthoede PERT que nous avons développée peut &tre complé-
tée par le PERT-COST; celui~eci introduit en plus un systéme
de comptabilisation des cofits et des resscurces en vue de
contréler A la fois les délais et les allocations budgétaires,
L'inconvénient de la méthode PERT est qu'elle ne permet pas
la programmation de plusieurs projets, Le RAMPS-
Resource Allocation and Multi~-Project Scheduhng - est encore
du domaine de la recherche,

(2)D.N

. CHORAFAS, La direction des produits nouveaux, Paris,

Entreprise moderne d'édition, 1967, pp. 51-51.
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Admettons que 1'agence d'étude de marché ait pu
déterminer, sur base d'un questionnaire remis a un groupe
de consommateurs, les qualités souhaitées d'un poste de
radio, En étudiant les résultats de l'enquéte, supposons que
l'agence soit & méme d'établir une hiérarchie dans ces
qualités demandées; en appliquant ici la méthode du profil,
on peut, sur base de l'enguéte, construire le profil de la
radioc idéale souhaitée par le consommateur,

Parallélement, le service technique établit le profil de son

prototype et ceux des radios offertes par la concurrence,

La figure reprend l'ensemble de ces résultats; nous avons,
horizontalement, 1'énumération des qualités rangées dans
l'ordre décroissant d'importance, Sur l'axe vertical, se
trouve 1'échelle de la pondération : ainsi par exemple, la
musicalité est la premiére exigence du consommateur, la
puissance a une importance moindre, la présélection des

postes ne revét qu'une valeur de 6 points sur 10,

La courbe en trait continu représente le profil de la radio
idéale; son allure est décroissante parce qu'elle tient compte

de la hiérarchie dans les exigences des consommateurs,

Les courbes des auires postes de radio sont construites

par comparaison avec le profil de la radio idéale (1),

(1) La méthode des profils, arbitre de la conception des produits :
notes extraites des documents de la CEGOS,
I1 s*agit d'une méthode illustrant la hiérarchie des qualités d'un
produit & un point de vue important, celui de la réponse aux
besoing des consommateurs, Si nous voulions intégrer cette
technique, elle trouverait sa place dans la section consacrée
au profil du produit (page46),
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En examinant ces différents profils, on peut formuler les

remarques suivantes :

a) le service technique doit s'efforcer de rapprocher le
profil de son prototype de la courbe idéale mise en évidence

par l'enquéte;

b) il vaut mieux concenirer ses efforts sur les perféormances

qui ont le plus d'importance aux yeux des consommateurs;

¢) il convient que le profil du prototype surclasse le plus
possible le profil des produits concurrents, particuliére-

ment au niveau des qualités les plus exigées (1),

En résumé, nous pouvons dire qu'il est nécessaire que les
performances et les qualités du produit soient le plus
conformes aux souhaits des consommateurs, Cependant, il
y aura souvent a ce stade, un compromis a réaliser entre
leurs exigences et ce que peut réaliser techniquement

'entreprise a un cofit raisonnable,

Cet exemple a voulu mettre en évidence la nécessité pour
ies différents départements de travailler en étroite relation
au cours des phases de 1'analyse et de développement des
produits, Ainsi, les hommes de la recherche donnent des
avig au sujet de ce qui semble prometteur sur des bases
purement techniques, ceux de la production peuvent fournir
des renseignements sur le genre de modification technique

qui rapporterait le plus,

(1) 11 est possible de s'assurer de la cohérence des résultats
de 1'enquéte en vérifiant si la radio du concurrent A, ayant
le meilleur profil, est effectivement mieux placée sur le
marché que la radio du concurrent B,

On peut dire que lemeilleur profil est celui qui a la plus
petite variance calculée par rapport & la courbe idéale,
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1.es personnes de la vente peuvent fournir des renseignements
sur les tendances du marché (1),

La coordination implique l'existence de bonnes communica~
tions entre les cellules de la firme, Il s'agit plus ici d'une

affaire d'étude en commun que d'une performance personnelle,

Section 2 : LL'analyse financidre

Nous nous sommes déja arrétés a 'analyse financiére des projets
d'innovation; en effet, nous avons examiné si ceux-ci étaient

conformes aux objectifs de rentabilité et d'expansion,

Cette étude peut &tre complétée et affinée parce qu'elle bénéficie
d'un plus grand nombre d'informations recueillies au cours des

phases précédentes,

I'analyse financiére comprendra deux aspects : le point neutre

des projets et leur reniabilité,

I. Le point neutre

Nous nous proposons d'examiner dans cette premiére
analyse :
a) quel est le volume de ventes correspondant au point
neutre;
b) quelle est la meilleure combinaison 4 donner aux
facteurs influengant la vente d'un produif, en recher-

chant celle qui promet un profit maximum,

(1)B. R, WILLIAMS., Conditions de l'innovation industrielle,
Economie appliquée, tome 14, 1861, n® 2-3, pp. 307-321,
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1) Le volume des ventes correspondant au point neutre
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a) Définition

Cette démarche consiste & évaluer le nombre d'unités
d'un bien qu'il faut vendre pour couvrir les colts
engagés (1),

Le point neuire situe donc le niveau des quantités ol

la firme ne réalise ni bénéfice, ni perte,

b) Le calcul

e .- -

Comment calculer le point neuire ?

On se rappellera que les receites totales sont égales

au produit des quantités vendues par le prix de vente

unitaire, Les colis iotaux comprennent des éléments
de coftts fixes et des éléments qui varient en fonction
des gquantités vendues, Nous supposerons que les

colis variables restent constants par unité produite,

Déterminons le point neuire d'un nouveau produit :

soit Q % G quantités correspondant au point
neutre
RT - recettes totales
CT cott total
P : prix de vente
i colts fixes |
cY colGts variables

Par définition, au point neutre on a :
(a) RT =CT
or, RT = (Q+) .
T = (Q+) . CV+CP

(1)U. VAES, Probléme d'économie indusirielle, Paris, Editions
Duculot, Gembloux, 1852, pp. 45-50,
Les expressions point mort, point neutre et point critique
sont synonymes,
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(a) devient,
@Q).P=(Q)). CV+CF
Q).P-@Q). CV=CF
Q). (P-CV)=CF

QR *pv-ov—

c¢) Exemple

Reprenons 1l'exemple du poste de radio;

- les élémenis du cofit fixe sont les suivants :
- Investissement : F 1, 140, 000, -
- Augmentation des frais généraux : F 860, 000, -
- Budget de publicité : F 1, 000, 000, -
- Budget de promotion des ventes : F 1, 500, 000, -

- le prix de vente est fixé a4 ¥ 1,200, -

- le cofit variable par unité produite est de F 800, ~

Compte tenu de ces éléments, onlpeut calculer quel
est le nombre de postes de radio qu'il faut vendre

pour couvrir les dépenses engagées,

Q 860, 000 + 1,140, 000 + 1, 000, 000 + 1, 500, 000

i

+ 1,200 - 800

4,500, 000
400

#H

= 11,250 unités

L'entreprise doit donc vendre 11, 250 radios pour

atteindre le point neutre,
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d) Graphiquement

Graphique du point neuire

Légende :
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A ce stade, il est utile d'exprimer le point neutre non
comme un point fixe, mais en fonction de l'ensemble
des facteurs susceptibles d'influencer le lancement du
nouveau produit, L'étude de ces différents facteurs
était la tdche E, si 1'on se rapporte au réseau PERT
précédemment construit (page 70).

En effet, le point neutre varie en fonction du prix de
vente du produit, du cont vaﬁable et de 1'importance

de 'effort de commercialisation qui est consacré (1),
On aura donc pour le poste de radio :

Q,_ ._860,000+ 1,140,000+ A +S
P -.CV
ot A = budget de publicité

S = budget de promotion

Supposons gue les responsables de l'entreprise
congiderent : |
1° comme un prix de venite maximum, le prix de
F 1,400, et comme un prix minimum, le
prix de F 1, 000, - ;
2° un coft variable de ¥ 900 pour une radio de quali-
té supérieure, et celui de F 800 pour une radio de
qualité normale;
3° comme budget maximumn de publicité et de promo-
tion des ventes, un budget de F 2, 500, 000 et

comme minimum un budget de F 500. 000,

Si 1'on tient compte que des valeurs maximales et mini-
males de chacune des variables et en faisant toutes les
combinaisons possibles, on aura 16 agencements
différents (2 x2 x2x2 = 24).

(1) P. KOTLER, "Marketing mix decisions for new products"
Journal of marketing research, février 1964, pp. 43-49,




Tableau des programmes de marketing et

leurs points neutres

82.

Com-{ Prix de QRualité Publicité Promotion Point
binai-{ vente neutre
son R A, 8. Q,
1 1,000 800 500, 000 500, 000 15, 000
2 1. 000 | 800 500, 000 2. 500, 000 25, 000
3 1, 000 800 2. 500. 000 500, 000 25, 000
4 1, 000 800 2.500, 000 2.500, 000 35, 000
5 1,000 900 500, 000 500, 000 30, 000
6 1, 000 800 500, 000 2. 500, 000 50, 000
7 1, 000 800 2. 500, 000 500, 000 50, 000
8 1, 000 900 2. 500, 000 2.500, 000 70, 000
9 1,400 800 500, 000 500, 000 5,000
’ 10 1,400 800 500, 000 2. 500, 000 8.333
i 11 1,400 800 2,500, 000 500, 000 8. 333
12 1.400 800 2.500, 0600 2,500, 000 11.666
13 1.400 300 500, 000 500, 000 6. 000
14 1.400 300 500, 000 2. 500, 000 10, 000
15 1,400 500 2,500, 000 500, 000 10, 000
16 1.400 300 2,500, 000 2. 500, 000 i1, 000

Ce tableau met en évidence les écarts dans le niveau des

points neutres qu'entrainent différentes combinaisons de

facteurs influencant la vente d'un nouveau produit (1),

lancement de la radio portative,
Dans la terminologie du marketing, une combinaison de ces
facteurs est appelée le "marketing mix' du produit,

(1) Les 18 combinaisons ne représentent qu'un petit échantillon du
trés grand nombre de "'mixes" qui pourrait étre utilisé pour le
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On remarque que chacune des combinaisons correspond
a une stratégie bien particuliére, Ainsi par exemple,
la premiére combinaison revient & obtenir un prix de
vente bas, en dépensant peu pour la promotion des
ventes et la publicité, Cette stratégie est efficace si
les consommateurs sont sensibles aux différences de
prix, La huitiéme combinaison est une stratégie de bas
prix, mais de dépenses de commercialisation importan-
te; cette stratégie méne & un niveau élevé les ventes

mais requiert également un point neutre trés élevé,

IL.e volume attendu des ventes

L'analiyse du point neutre indique le volume des ventes
qu'il faudrait obtenir pour couvrir les dépenses enga-
gées et non celui que 1'on peut espérer obtenir, En
effet, ce qui nous intéresse, c'est 1'écart positif ou
négatif , entre le niveau des ventes correspondant au
point neutre et l'estimation des ventes,

Il faut avoir a 1'esprit que chacune des combinaisons
influence le niveau réel des quantités vendues; on
soumet 1'ensemble de ces combinaisons au service
d'étude de marché, et admettons qu'il soit & méme
dlestimer dans chague cas le volume des ventes
correspondant, compte tenu des résultats de 1'analyse
du marché et des consommateurs (Tdches B et C du
réseau PERT, page 68 ),

Les estimations des ventes sont reprises sur la

figure qui suit {page 85),
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2) Choix de la meilleure combinaison des facteurs
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Pour connaitre l'ensemble des meilleures valeurs a
donner aux facteurs qui influencent la vente du poste de
radioc, nous devons calculer pour chacune de ces
combinaisons le profit qui y correspond, Nous choisi-

rons ensuite celle qui promet le profit maximum,
Soit la formule du profit :

Z = [(P-CV). Q} - CF
o @ = ventes estimées
(P - CV) correspond 3 la contribution

unitaire au profit (1)

La figure construite sous la forme d'un arbre reprend
I'ensemble des 16 combinaisons et le profit qui est
associé a chacune d'elles,

Dlapreés les résultats de 1'analyse, on constate que la
firme a intérét & lancer sur le marché;une radio de
qualité supérieure, vendue a un prix élevé et soutenue
par peu de publicité, mais par beaucoup de promotion,
Remarqguons que dans le cadre de cet exemple, il
parait également intéressant de metire sur le marché
une radio de qualité movenne, vendue & un prix bas et
pour laquelle peu de dépenses de commercialisation

seraient consenties,

(1) On aurait pu utiliser la formule suivante pour calculer le
profit : Z=(P - CV), Q@ -Q,)
o (Q - Q +) représente la différence entre le niveau attendu
des ventes et celul qui correspond au point neutre,
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Lientreprise qui disposerait des ressources nécessaires
pour mener de front ces deux lancements segmenterait
le marché (1),

et a1 e s i o ) < 41 Sot i e ot i B b o i eni O i R e L o R

I'analyse du point neutre permet de déterminer pour
chaque projet envisagé la quantité é.vendre pour couvrir
les dépenses engagées, Ce volume de vente doit étre en-
deca de la capacité de production et des possibilités
offertes par le marché,

1l faut également considérer 1'écart entre le point neutre
et les ventes attendues : une grande différence entre le
point neutre et les ventes atiendues est un indice de

sécurité,

I'analyse du profit potentiiel ne peut étre limitée a une
seule conception du produit et de son programme de
commercialisation, En effet, cetie conception exerce une
action & la fols sur les coflits et sur les ventes du produit,

et le choix de la combinaison, pour laguelle nous aurons

(1)R. LEDUC, Comment lancer un produit nouveau, Paris, Dunod
1967, p. 15.
""Segmenter un marché consiste & regarder le marché total
comme étant formé par la somme d'un certain nombre de sec-
tions plus homogeénes, congtituées par des consommateurs ayant
des besoins qui leur sont propres, et a créer des produits qui
n'ont pas la prétention de répondre aux besoins moyens du
marché total mais d'étre adaptés 2 tel ou tel segment de ce
marché",
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un profit supérieur, -n'est pas évident (1),

Retenir les projets qui ont le plus grand profit, ne
guffit pas pour qu'ils soient acceptables par la firme;
il convient d'examiner maintenant la rentabilité des

projets,

L.e taux de rentabilité

L.e calcul de la rentabilité doit compléter 1'analyse du point
neutre et celle du profit, Il faut que le nouveau produit

adopté par l'enireprise améliore sa rentabilité globale,

v i i it e e G s

Pour calculer le taux de rentabilité, on effectue le
rapport entre le profit et I'ensemble des dépenses
engagées,

Profit

R = taux de rentabilité =
Dépenses engagées

ou Q, (P -CV)
Iny + A+ 8§

En pratique, la firme se fixe un taux de rentabilité

minimum pour accepter de lancer un produit déterminé,

(1) La combinaison choisie des facteurs influencant la vente

n'est évidemment pas optimale parce que nous n'avons
pris que les valeurs extrémes de chaque parametre, Pour
déterminer cette combinaison, il faudrait calculer, sur
base des estimations de vente, 1'éqguation des moindres
carrés, et approcher ainsi la formulation mathématique
de la courbe de demande du produit, Gréce a cette équa-
tion, on peut rechercher, par le calcul différentiel,
I'ensemble des valeurs P, A, S, CV, qui maximise Z

le profit,

KOTLER, "Les décisions dites dé'marketing mix' dans le
lancement des nouveaux produits’’ Revue francaise du
marketin§ . Cahier de 'ADETEM n°® 13, 4e trimestre 1964,
pp. 10-13,
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En admettant que tous les projets de produits nouveaux
aient une durée de vie égale & un an, et que nous dispo=-
sions pour chacun d'eux des données nécessaires pour
calculer le taux de rentabilité, on pourrait alors classer
les produiis dans 1'ordre décroissant de rentabilité et
choisir ceux qui offrent le meilleur taux et le plus sfr,

Rent,

minimum exigé
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En réalité, les produits & lancer n'ont pas nécessairement
1a meéme durée de vie, Leurs recettes et dépenses
respectives se situent & des moments différents qui

g'échelonnent au cours des années (1).

(1) - W, R, KING, Quantitative analysis for marketing management,
New York, Mc Graw-Hill Book Company, 1967, pp. 146-151,

- R. LAFFY. "La rentabilité du lancemeni d'un nouveau
produit,” Comité national de 1'organisation francaise, Revue
mensuelle d'organisation, aoOt-septembre 1964, pp., 21-27

- W. LAWSON, "'Financial concepts in new product development'
Financial Executive, mars 1965, pp, 38-45,
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Congidérons les produits Py et Py - L.e produit p, a une
durée de vie égale & 4 ans et un bénéfice trés élevé au
cours de la troisiéme année; le produit p, a une durée de
vie égale a 8 ans et son bénéfice est échelonné plus
réguliérement dans le temps,

La figure met en évidence les propriétés des deux

produits envisagés,

Pour comparer sur méme base les produits Py et Py»
il convient de calculer pour chaque période le bénéfice

qui est ensuite actualisé,

On actualise en multipliant les bénéfices par la formule

suivante :

it

(1+i)"t i
t

taux d'actualisation

i

spécifiant 1'année

Le choix du taux d'actualisation doit tenir compte de la
préférence pour le présent qui est déterminée par le

colit du capital,

En choigissant i =10 %

- bénéfice actualisé du produit Py ©

~10.000+ 0+ 3000 + 18,000 + 3000
(1,1) {1,1)4 1,1)° (1,1)%

=8, 052
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===eaie.. dépenses et recettes de Py
dépenses et recettes de P,
profit de Py
profit de Py
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- bénéfice actualisé du produit Py =

- 20,000+ (-1000) + 7000 + 11,000 +

(1,1) (1,1)2 (1,1)°
+ 11. 000 + 11,000 + 1000 + 1000 + 1000 =
1,17 1% @’ w1
= 9,939

Si on utilise le critére du bénéfice actualisé, la condition
nécessaire pour qu'un produit nouveau soit maintenu est

qu'il ait un bénéfice actualisé positif,

minimum
exigé

On combine 1a méthode du bénéfice actualisé avec

I'analyse de rentabilité en utilisant la formule suivante :

R = Bénéfice actualisé

Dépenses initiales

On range & nouveau les produits dans 1'ordre décroissant
de rentabilité afin d'opérer les choix,
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III, Synthése des points de vue

Le choix de la combinaison des facteurs influencgant la vente
d'un produit fournit une information sur le chiffre
d'affaires,

Retenir les projets qui offrent une bonne rentabilité n'est
pas suffisant : il faut pouvoir combiner ce critére avec
dlautres, comme le chiffre d'affaires,

La satisfaction de critéres différents et parfois contradic-

toires est une difficulté qu'on rencontre fréquemment,

1) Les choix faciles

Sur les graphiques, nous mettons le chiffre d'affaires

verticalement, le taux de rentabilité horizontalement,
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Si nous avons affaire & des produits qui réalisent le

*

méme chiffre d'affaires, le choix des meilleurs produits
ne pose pas de difficultés, Nous choisissons évidem-

ment ceux gui offrent la meilleure rentabilité,

Parallélement, on peut raisonner de la méme maniére
pour les produits qui ont le méme taux de rentabilité, le
choix se portant sur ceux qui réalisent le plus gros chiffre

diaffaires,
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2) Les choix difficiles
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Dans ce cas~ci, il n'y a pas a priori de meilleur choix;
‘ celui-ci dépend, en effet, de la situation générale de la

‘ firme et de la détermination de ses objectifs,

Une direction ne peut accepter que des projets qui ont une
trés bonne rentabilité, si la situation de la firme

nécessite un afflux important de ressources financieéres,

Par contre, il est possible que la direction préfere
des projets & rentabilité normale, mais qui réalisent
un chiffre d'affaires substantiel, si son objectif prioritaire

est de g'assurer une place importante sur un marché,

Section 3 : L'intégration des produits nouveaux

dans les activités de la firme

I, Motifs

Nous avons souligné, au cours du chapitre précédent, que
tout projet d'innovation devait éire compatible avec les

objectifs et les ressources de la firme,
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I1 convient & présent, d'intégrer le produit nouveau dans les
activités de l'entreprise afin d'analyser les relations qui
peuvent exister, L'examen de ces relations est important
car on ne peut valablement apprécier le risque en
considérant chaque projet pris isolément,

En effet, un produit nouveau qui offre un profit substantiel
peut voir son attrait fortement réduit si on 1'intégre dans la
gamme de production, De méme, certains projets d'innova-
tion considérés isolément peuvent paralire peu attirants; si
1'on tient compte des activités de la firme, leur intérét peut
augmenter, A l'inverse, des produits nouveaux peuvent
prés'enter séparément un risque acceptable mais si la firme

les adopte tous, le risque peut devenir excessif,

Le risque ne peut donc pas &étre considéré isolément, Il

faut tenir compte de sa combinaison avec les risques
inhérents a 1'activité de 'entreprise et aux autres projets
d'innovation, .

Lorsqu'un actionnaire se constitue un portefeuille de valeurs,
il ne fuit pas les valeurs a risque, mais s'assure que les
risques soient bien répartis; sans doute, la firme ne peut
envisager la méme diversification sous peine de se
disperser mais elle peut s'inspirer de la démarche de

1'actionnaire,

Le risque est influencé par des circonstances extérieures
qui peuvent se présenter, On appelle ces événements des

"états de nature'',
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. Lt aEEroche

Considérons deux états de nature A et B ayant chacun la
méme probabilité de se produire,

L'analyse est faite en termes de profit, Par "espérance

de profit", il faut entendre le profit pondéré par la probabi-
lité que 1'événement se présente,

Un projet d'innovation peut aggraver le risque ou l'atténuer;
dans le cas d'une atténuation, certains projets a espérance
de profit négative peuvent &tre retenus s'ils constituent une

mesure d'assurance,

Etats de Probabilité de Profit Espérance
nature 1'état de nature de profit

* Activité de la firme

A 0,5 600 300
B 0,5 - 300 - 150
150
* Produit nouveau p,
A 0.5 600 300
B 8,5 - 300 - 150
150
* Combinaison des données de p, et celles de l'activité
de la firme
A 0,5 1,200 600
B 0,5 - 600 - 300
—300

(1) H, BIERMAN, S, SMIDT. The capital budgeting decigion.
London, The Macmillan Company 1966, pp. 336-343,




2)

96,

Dans cette premiére hypothése, 1l'adoption de Py
aggrave les risques, car il est soumis aux états de
nature A et B, de la m&me maniére gque l'activité de la
firme,

Ce cas peut s'appliquer dans le cadre d'une entreprise
qui a une gamme de production et un nouveau produit

a lancer, tous deux dépendant de la méme fagon des

mouvements saisonniers,

Llatténuation des risques_
* Produit nouveau p,
A 0,5 - 300 - 150
B 0,5 + 600 + 300
150

* Combinaison des données de P, et celles de l'activité

de la firme

A 0,5 300 150
B 0,5 300 150
300

Dang ce deuxidme cas, le produit p, et l'activité de la

firme dépendent différemment des états de nature,

Quel que soit 1'état de nature, 'espérance de profit est

positive gi bien que les risques s'atténuent si on adopte

Py,
On peut illustrer ce cas en considérant le lancement d'un
nouveau produit destiné a pallier les inconvénients d'une
gamme de produits dont les ventes ne sont importantes

qu'en &té,
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A 0,5 - 330 - 165
B 0,5 + 300 + 150
- 15
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- - - -

A 0,5 270 135
B 0,5 0 0
135

Le produit Py & une egpérance de profit négative; en
'intégrant dans 1'activité de la firme, la combinaison
laisge un profit espéré réduit, mais positif,

L'adoption de Pg est une mesure d*assurance et n'offre

d'intérét que si P, n'existe pas,

Les trois cas examinés gont simplifiés car en réalité les
états de nature susceptibles d'affecter les conséquences
d'une décision sont innombrables,

L'approche montre qu'il est nécessaire d'étudier les
relations entre les produits nouveaux et la gamme de
production afin de contrdler si les décisions prises isolé-
ment ont la méme portée quant & leurs conséquences,
lorsqu'on les intégre dans l'ensemble des activités de la
firme,

En pratique, il y a lieu d'éviter que les risques ne
g'additionnent trop dangereusement c'est-a~-dire que les
succeés ou les échecs ne dépendent systématiquement que
d'un seul événement,

S
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Au terme de la seconde partie de ce mémoire, il est utile de
proposer un schéma d'organisation adapté a la méthode de

travail que nous avons suivie,

Le schéma met en évidence la nécessité de créer au sein de
la firme une fonction d'innovation qui doit étre prise en charge
soit par un résponsable, le "project manager' soit par un

service des produits nouveaux (1),

Cette fonction doit &ire en relation hiérarchique directe avec
la direction générale, Celle-ci est en effet le seul niveau ou
'information, 1'autorité et le degré de déitachement sont suffisam-
ment réels pour permettre une comparaison des projets et 1'allo-

cation judicieuse des moyens limités dont dispose 1l'entreprise,

La figure 1 est simple, Au cenire, nous avons la prise en

charge de la fonction d'innovation,

figure 1

ETude
2E
HALCHE

(1) J. H, MURPHY. "New products need special management"
Journal of marketing, vol, 26 n® 4, octobre 1962, pp, 46-49,
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Cette cellule centrale se trouve en liaison étroite avec les
différents départements de la firme qui participent & 1'élabora-
tion des produits nouveaux, Chaque département est responsable
de 1'exécution d'une série de tdches, Il appartient au project
manager de les répartir et de les coordonner le mieux possible,
I1 doit aussi relancer systématiquement les services intéressés
afin d'assurer une continuité dans le precessus d'innovation et

d'éviter que les projets stagnent ef finalement s'enlisent,

Pareil schéma d'organisation implique pour son fonctionne-
ment, l'existence de bonnes communications et une information

suffisante sur 1'orientation et la politique suivie,

figre 2

DiRELTIaN

Fapal
(AT iow
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Dans la seconde figure, la fonction d'innovation n'est
assumée ni par une cellule spécialisée, ni par un responsable,
L'élaboration des produits nouveaux intéresse peut étre tout le
monde, mais rien n'est mis en oeuvre pour l'organiser et
'intégrer, Ce schéma explique les conséquences que cet
inconvénient risque d'entrainer, & savoir la perte de temps, le
gaspillage de ressources et les erreurs qu'on commet si chacun

travaille en vase clos,




101.

Troisiéme partie

LE LANCEMENT DU PRODUIT NOUVEATU

LE CAS DU BISCUIT FLECROC

345+ 3 -2 -2 A - S 4 22235 5

INTRODUCTION

Au cours de la derniére partie de ce travail, nous suivrons

les premiers pas du nouveau produit,

Cette phase commence lorsque la décision est prise d'engager
toutes les actions qui vont aboutir & la commercialisation du
nouveau produit et s'achéve au moment ol 1'on peut considérer

qu'il est placé sur orbite,

Nous avons estimé préférable d'envisager cette derniére
partie d'une maniére plus vivante en exposant le lancement d'un

produit fictif,

Nous supposons, au départ, que le nouveau produit a passé
avec succés l'ensemble des étapes précédentes et qu'il répond

aux objectifs de la société (1),

(1) En plus des contacts que nous avons eus, nous nous sommes
inspiré de la troisiéme partie du livre de R, LEDUC,
Comment lancer un produit nouveau, Paris, Dunod, 1967,
pp. 97-191, '
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CHAPITRE 1V
LA PREPARATION DU LANCEMENT

Section1 : Données et hypothéses du cas

Cette premiére section a pour objet :
a) de présenter la société et le nouveau produit qu'elle
souhaite lancer prochainement;
b) d'exposer les différentes estimations sur les

perspectives de son projet,

1. La société FLEBA et son nouveau produit

R A o s s wmgi S a ot s s s i A B W it G i 87 e o s

La société FLLEBA se situe dans le secteur des produits
de grande consommation non durables et écoule sur le
marché belge une importante gamme de biscuits, Sa
part de marché est évaluée & 44 % en Belgique (1),
L'examen de la concurrence a montré que ces deux
derniéres années, un certain nombre de firmes belges
et une société suisse ZARSSI ont mis au point un
nouveau type de biscuit salé qui est apprécié par le
marché oi FLEBA est présente, IL.e désir de maintenir
la position de la firme en Belgique pour ce genre de
produit, a amené la direction a décider de lancer pro-

chainement un nouveau biscuit salé, Ce nouveau biscuit

(1) Les données de 1'exemple que nous avons construit sont
purement imaginaires,
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est d'une onctuosité et d'un croquant particuliers qui le
distinguent des produits analogues et tout spécialement
de celui de ZARSSI,

Un premier échantillon de fabrication vient d'étre
terminé; la société soumet son nouveau produit a

1'appréciation de son personnel,

2) Le ""blind" test

o oo At o b (s et g A Chmem.

L'objectif de ce premier test eét de vérifier si l'ensemble
du personnel apprécie le nouveau biscuit salé; on
recueille ainsi sur un échantillon les premiéres réactions
des consommateurs,

Cette expérimentation est anonyme, En effet, deux
articles concurrents sont mis & 1'épreuve en méme temps
et, comme le biscuit FLEBA, présentés dans des condi-
tionnements neutres (1), Une identification suivant un
code, permet de les reconnalire lors du dépouillement
des résultats, Ce test est effectué de maniére aveugle
pour que notre personnel ne soit pas influencé lors de

son appréciation par la margque FLEBA,

On dispose pour ce test d'un échantillon comprenant

300 personnes réparties dans les divers ateliers et
bureaux de la société,

L.e jour du test, les trois biscuits salés différents sont
présentés aux 300 personnes pour qu'elles expriment leur
préférence, Au dépouillement des résultats, 4/5 des
personnes préférent le biscuit salé de la firme FLEBA

et la décision est prise de poursuivre la préparation du

lancement,

(1) Les deux autres articles sont,d'une part, celui fabriqué par
la société suisse ZARSSI et, d'autre part, un de ceux fabriqués
par les concurrents belges,
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En dehors des qualités intrinseéques et de gott qui
viennent d'étre testées, il s'agit d'identifier notre produit
définitivement, Il y a d'abord la marque et le nom qui
sont les moyens élémentaires de sa personnalisation,
ensuite, le conditionnement qui détermine la présentation
du produit, et enfin, il y a le prix, élément important
dans la commenrcialisation,

Comme le nouveau produit s'intégre dans une gamme
d'articles analogues, il faut tenir compte de nos choix et
de nos orientations antérieures,

Nous examinerons ensuite le marché de ce type de produit.

a) La marque et le nom

La société FLEBA a toujours pratiqué une politique de
marque du producteur; sa marque FLEBA a depuis
longtemps représenté pour le public une valeur de
référence qui lui a permis de mieux individualiser
1'ensemble de sa gamme, Jugeant que la nature de
son nouveau produit est proche de ses autres produc-
tions et de qualité comparable, elle décide de mainte-
nir son image de marque, espérant jouir des avantages
procurés gréice a une place importante sur le marché
et grdce & la bonne réputation de ses produits,

De plus, elle choisit le nom de "FLECROC" pour
personnaliser son nouveau produit dans 1'ensemble

de sa gamme,

b} Le conditionnement

Le conditionnement doit faire 1'objet d'une étude parti-
culiére en raison de l'importance qu'il a prise dans la
commercialisation; il concerne une série de détails

auxquels il faut songer,
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Le produit en question étant alimentaire, il convient
d'abord que son conditionnement le conserve intact
jusqu'a son utilisation, Dans ce but, 1'usage d'un
papier plastique permet de maintenir le produit intact
pendant un long délai,

Sur 1'emballage, un certain nombre d'informations
sont destinées aux consommateurs : le poids de 40 g
et le graphisme avec la marque FLEBA et le nom
FLECROC y sont présents, ce dernier mis particulie-
rement en évidence,

Pour la distribution, la société élabore d'une part,
des boltes contenant 24 paquets de biscuits et, d'autre
part, des cartons de 10 boltes de 24 unités pour faci-
liter le transport et la livraison.

En bref, le conditionnement du nouvel article
ressemble 3 celui des produits déja écoulés sur le
marché mais son aspect général est fort différent de
celui des produits concurrents (par exemple, le poids,

la forme, la présentation ne sontApas les mémes),

Le choix du prix de notre produit est important car il
constitue une référence a laquelle les acheteurs
rapporteront leur jugement, Si le biscuit FLECROC
est nouveau pour FLEBA, il ne constitue cependant
pas un produit entiérement original pour le marché,
En fixant le prix, il faut tenir compte des prix prati-
qués par la concurrence qui offre aux consommateurs

un élément de comparaison,
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De plue, le choix du prix doit étre compétitif pour
permetire au produit de s'installer avec succés sur
le marché au cours de la premiére année,

En conséquence, FLEBA fixe son prix de vente a

4 F, et propose un prix au consommateur de 5 F,

Le marché

e o e e we s e e e

L'analyse du marché et 'examen des statistiques de
vente manifestent clairement la période d'expansion
qui caractérise les biscuits salés,

L'élévation progressive du niveau de vie permet
d'escompter un trés large marché de consommateurs
pour le FLECROC, Sans doute, s'agit-il d'un article
qui n'est pas de premiére nécessité, mais rares

sont les ménages qui, aujourdthui, ne peuvent s'offrir
des produits qui, antérieurement, constituaient un

achat de luxe ou exceptionnel,

C'est sur cette base notamment qu'elle prévoit pour
la Belgique un marché de 100, 000, 000 d'unités dans

un peu plus d'un an,

II, Calcul de 'espérance de profit du produit FLECROC

1) Les états de nature

v s
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En g'appuyant sur les informations recueillies & propos

du marché et sur les caractéristiques du produit

FLECROC, la direction est & méme de formuler des

estimations concernant l'avenir de son nouveau produit,
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L'horizon économique de ces estimations est fixé 3 un

an aprés la date du lancement & 1'échelle nationale (1),

Compte tenu de la position détenue par la firme
FLEBA et de 1a taille du marché évaluée 3 100, 000, 000

d'unités, la direction formule les hypothéses suivantes :

- elle estime hautement improbable d'avoir, un an
aprés le lancement national une part de marché,

soit inférieure 4 13 %, soit supérieure a 42 %;

- elle retient les états de nature Hl’ H2, H3 qui sont
définis comme des zones de part de marché et que
nous exprimons par le centre de la classe.

état de nature H1 = 18 %; une part de marché
comprise entre 13 % et 23 %

état de nature HZ = 28 %; une part de marché
H. comprise entre 24 % et 32 %

état de nature H3 = 37 %; une part de marché
comprise entre 33 % et 41 %

Pour ces trois hypothéses, la direction de FLEBA appré-
cie leur degré de vraisemblance en associant des probabi-

lités a chaque état de nature,

Admettons leg probabilités suivantes gue nous qualifions
de probabilités a priori, car elles seront ultérieurement

complétées par des probabilités a posteriori,

(1) Si une période de plusieurs années est envisagée, il faut tenir
compie du taux de croissance éventuel du marché et procéder a
1'actualisation deg résultats, L'horizon économique des estima-
tions a été fixé & une année apres le lancement a 1'échelle
nationale, pour des raisons didactiques et de clarté de
présentation,
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Tableau des probabilités a priori associées

aux états de nature

Etats de nature (Hi) P(H,)
Centre de la classe
Hl 18 % 0,2
97
HZ 28 % 8,%
H 37 % 0,1

3
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La ficure ci-dessous reprend l'ensemble de ces estima-
g

tiong : les probabilités sont indiquées verticalement, les

parts de marché, horizontalement,
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Il est évident qu'un profit différent est associé a chaque
état de nature; les éléments nécessaires pour calculer

ce profit seront donnés ultérieurement dans l'exposé,

Admettons que pour chaque état de nature, le biscuit
FLECROC produise, aprés la premiére année de son
lancement, un profit correspondant a
- 6, 000, 000 ¥, pour 1'état de nature Hl
4, 000. 000 ¥, pour 1'état de nature H2
13, 000, 000 F, pour 1'état de nature H3

Si la société FLEBA décide de lancer le biscuit FLECROC,
1'espérance de profit (EP) est égale au gain correspondant
3 chaque état de nature pondéré par leur probabilité
respective,

En désignant par "A", la décision de lancer FLECROC, -

on a done :

EP (A) = (- 6, 000, 000 x 0,2) + (4. 000, 000 x 0,7) +
(13, 000, 000 x 0,1) = 2, 900, 000

Si "B" symbolise la décision de ne pas lancer le biscuit,
1'espérance de profit de cette ligne d'action est évidem-

ment nulle : EP(B) =0

3) Llarbre de décision
On peut illustrer le raisonnement suivi grice & un arbre
de décision, L'arbre de décision est une disposition sché-
matique dont le but est de visualiser un probléme compor-
tant une série de décisions; les possibilités et 1'intérét
de chacune d'elles dépendent des résultats de la décision
prise au cours de 1'étape antérieure, Dans chaque cas, ce
résultat dépend de la conclusion d'un événement aléatoire
qui ne peut éire connu au moment ol la décision est prise,
bien qu'on puisse lui attribuer subjectivement une
distribution de probabilités,
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Ce mé&me mode de présentation sera utilisé plus loin

lorsque la décision de tester le produit aura été

examinée,
6 - §866. 000
) . //'6
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Décigion Etats de nature

En comparant les espérances de profit attachées a
chaque décision, la firme FLEBA décidera de lancer son
biscuit FLECROC.

Section’2 : LLa prise de décision de tester le produit

Au cours de cetie gection, nous examinerons comment la

société FLEBA peut déterminer si elle a intérét, ou non, a tester

son produit, avant de le lancer & une échelle nationale,

La méthode repose sur l'analyse développée par BAYES (1),

I. La valeur de l'information supplémentaire
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Sur base des informations disponibles, la société FLEBA
a décidé de lancer le biscuit FLECROC, Pareille décision

comporte un risque, car elle se fonde sur une bonne part

(1)~ E, A, PESSEMIER, New product decisions, an analytical

approach. New York, Mc Graw-Hill Book Company 1968,
op. 119-138.

- J.J. LAMBIN. La décision commerciale face & 1'incertain,

Liouvain, Librairie universitaire, 1865, pp. 196-216,
247-262,
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d'intuition exprimée dans les probabilités a priori, et
non sur des informations recueillies au cours d'un lance-
ment & petite échelle,

On peut évaluer l'importance de ce risque en comparant
1'espérance de profit, déja calculée sur base de nos
pressentiments, avec celle que 1'on obtiendrait dans

1'hypotheése d'informations parfaites,

Quelle est 1'espérance de proﬁt a laquelle FLEBA peut
s'attendre si elle dispose d'une information complete
concernant les états de nature ?

Si la firme est certaine gqu'un an aprés le lancement,

H2 sera 1'état de nature, elle lance le biscuit FLECROC,
puisque cette décision lui procure un bénéfice de

4, 000, 000 F,

De méme, si elle sait que 1'état de nature H_ se vérifiera,

elle adopte la mé&me décision qui lui donne ufl bénéfice

de 13, 000, 000 F,

Par contre, si elle est certaine que dans Aun an, ce sera
H1 le véritable état de nature, elle abandonne son nouveau
produit, car cette décision lui évite de perdre

6. 000, 000 F.

Si on suppese que la firme FLLEBA dispose d'une informa-
tion parfaite, 1'espérance de profit du biscuit FLECROC
est de 4, 100, 000 ¥; en appliquant la méme formule que

plus haut, on a en effet :

EP = (0,2 x 0) + (0,7 x 4, 000, 000) +
(0,1 x 13, 600, 000) = 4, 100, 000
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La différence entre 'espérance de profit obtenue lorsque
I'information est supposée parfaite et celle calculée sur
base d'intuition constitue la "valeur de l'information

supplémentaire' ou le ''colt de 'incertitude' (1),
rp

Valeur de 1'information supplémentaire
Cott de l'incertitude

4,100, 000 - 2, 900, 000 = 1, 200, 000

2) L'utilité du raisonnement
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Le calcul du cofit de 1'incertitude offre une double utilité :

- il représente une espérance de profit supplémentaire
qu'une meilleure information peut apporter, A un
autre point de vue, ce colt correspond & un manque
a gagner pour la firme FLEBA, si elle ne compléte

pas son information en procédant & un test;

- la connaigsance de ce cofit fournit aussi une indica-
tion sur l'investissement maximum auquel FLEBA
devrait consentir pour obtenir l'information parfaite,
La limite & donner a cet investissement s'explique
par le fait que cette dépense correspond au gain

maximum auquel on peut s'attendre,

(1) - L'expression "'valeur de l'information supplémentaire" est
utilisée par E, A, PESSEMIER, New product decisions, an
analytical approach, New York, Mc Graw Hill Book Company,
1966, p. 124,

- L'expression "coOt de l'incertitude' est employée par
J.J. LAMBIN, La décision commerciale face a 1'incertain,
Louvain, Librairie universgitaire, 1965, p. 252,
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11, L.e calcul de l'espérance de profit aprés un test

Au cours de ce deuxieéme point, on va s'efforcer d'évaluer
itespérance de profit dans 1'hypothése olt la société FLEBA
procéde a une expérimentation pour compléter son informa-
tion,

Nous devens tenir compte dans cette évaluation du cott du
test et du caractére incomplet des renseignements que 1'on

peut recueillir (1),

e s e o e Sk s So0LD M W i T S Tt D . P i SR S i oo

A e A0 S Gm AR e W B e G e WO e e

Dégignons par le symbole Zj un quelconque résultat
du test: Zj représente différentes parts de marché
calculées sur base des renseignements fournis par

le test,

Considérons les trois intervalles de résultats, Zl’
Zg, Z3, comme étant révélateurs des 3 états de
nature escomptés plus haut,
( 231 : le résuliat du test correspond & une
part de marché comprise entre
13 % et 23 %;
Zj ( Z2 : le résultat du test correspond & une
part de marché comprise entre
24 % et 32 %;
Z, : le résultat du test correspond a une
part de marché comprise enire

\\ 33 % et 41 %,

(1)Si au terme de cette analyse, le test s'avére préférable, nous
verrons dans une prochaine section, comment on peut
1'organiser, Le colt de 1'expérimentation commerciale est
estimé a 500, 000 F,
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b) Attribution des probabilités conditionnelles
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La firme FLEBA peut agsocier a chaque résultat du
test (Zj) des probabilités conditionnelles de refléter
le véritable état de nature (1),

L.a construction de cette table de concordance peut se
faire en deux phases : la premigre consiste 4 associer
& chaque résultat Zj une probabilité de 100 % de
refléter 1'état de nature Hi; ‘mais quel que soit le
résultat du test, ce dernier ne constitue jamais un
résultat certain, puisqu'il ne s'agit que d'un échantillon
calculé sur un nombre limité de points de vente et au
cours d'une périade limitée, La deuxiéme phase
consiste donc & corriger ces probabilités conditionnel-

les .

La démarche est déductive : ayant supposé tel état de
nature, on cherche a évaluer la probabilité pour que

tel résultat du test en soit 1a conséquence,

Ainsi la firme FLEBA estime qu'il y a 80 chances sur
1 refléte 1'état

de nature Hl' De méme, elle considére qu'il n'y a

100 gqu'un résuitat gitué dans la zone Z

que 10 chances sur 100 pour qu'un résultat situé dans
cette méme zone ereﬂéte 1'état de nature Hz.
Ces probabilités conditionnelles dépendent de la

précision estimée des résultats de 1'expérimentation,

(1) Probabilités conditionnelles, P(Z./ Hi) : probabilité d'observer
le résultat Z}. dans le test, si Hi est 1'état de nature,
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Le tableau reprend l'ensemble des probabilités

conditionnelles associées par FLEBA (1),

Tableau des probabilités conditionnelles

Etats de nature (Hi) P(Zl/Hi) P(Zz/Hi) P(Z3/Hi)
Centre de la zZones
classe (%)
H1 :18 % 13 - 23 0,80 0,10 0,10
H2 : 28 % 24 - 32 0,10 0,60 0,30
H3 : 37 % 33 ~ 41 | 0,10 0,30 0,60

B T .

Il est possible de déterminer, gréce a la formule des

probabilités composées, le degré de vraisemblance
dlavoir a la fois tel état de nature et tel résultat du

test (2).

Aingi dans le tableau ci-dessous, la probabilité
composée 0,420 (0,60 x 0, 70) est égale & la probabilité

d'observer lors du test un résultat dans la zone Z_ et

2

d'avoir, un an apras le lancement, une part de marché

correspondant a 1'état de nature H

2-

(1)11 faut signaler qu'il est particulidrement difficile de construire
en pratique cette table de concordance entre les Zj et les Hi'

Seules une connaissance acquise au cours d'expériences et une
bonne intuition rendent possibles 1'évaluation du degré de
vraisemblance des informations recueillies au cours du test,

(2) Probabilités composées, P(Hi et Z].) = P(Zj’/Hi) . P(Hi).
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Les sommes verticales reprennent les probabilités

marginales, exprimant le degré de vraisemblance

accordé aux résultats du test, compte tenu des

probabilités des différents états de nature et de la

précision des informations recueillies si 1'on testait

effectivement,

Tableau des probabilités composées

H, P(H,) P(Z, et H)) [P(Z, et H) | P(Z, et H,)
H, :18% 0,2 0,160 0,020 0,020
H, :28% 0,7 0,070 0,420 0,210
H, :37% 0,1 0,010 0, 030 0,060
100 % 1 P(Z,) = P(Z,) = P(Zg) =
0,240 0,470 0,290

2) L'analyse a posteriori

Supposons a présent que la société FLEBA a réellement
testé le biscuit FLECROC et qu'elle a effectivement

observé un résultat Zj

La démarche est ici inductive , On utilise les résultats de

'expérimentation pour vérifier ou modifier le degré de

vraisemblance qui a été attribué aux états de nature,

Ayant observé un résuliat Zj’ quelle est la probabilité

pour que tel état de nature en soit la cause ?
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Pour calceuler les probabilités a posteriori il faut
recourir au théoréme de BAYES (1),

Si par exemple, la firme FLEBA observe au cours
du test un résultat Zj qui tombe dans la zone Zl’ elle
se demande quelle est la probabilité pour que 1'état
de nature H, en soit la causge, au lieu des états de

1
nature H2 et H3.

Probabilité d'avoir H1 si 21 est observé =

probabilité d'avoir HI1 et Zl

probabilijté d'avoir Z,

_ 0,160  _
P(Hl/Zl)~ Tm—— 0,666

(1) Enoncé du théoréme de BAYES
"1.e théoréme de BAYES est appelé le théoréme de la probabilité
des causes; il suggeére au procédé technique permettant de tenir
compte des probabilités a priori des diverses causes possibles
d'un événement, et de déterminer comment ces probabilités a
priori sont modifiées lorsque 1'on a procédé a un certain nombre
d'observations expérimentales, au cours desquelles 1'événement
considéré a pu, ou non, se produire,” Comme tel, le théoréme
de BAYES permet le passage de probabilités a priori a des proba-
bilités "a posteriori', ILa probabilité 2 posteriori de 1'état
Hi' sachant que 1'événement Z, s'est réalisé, se calcule a
1'"aide de la formule suivante

P(Hi/zj) - plE o zj) P(H,). P(Zj/Hi)

P(Zj) P(Zj)

" Cette formule signifie que la probabilité a posteriori d'un
événement Hi’ étant donné un résultat d'échantillon ou d'expéri-

ence Zj, est égale au rapport de la probabilité composée de
1'événement Hi et Zj a la probabilité marginale d'observer le
résultat Zj’ quel que soit 1'état de nature'’,

J.J. LAMBIN, La décision commerciale face a 1'incertain,
Louvain, Librairie universitaire, 1965, p, 203,
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Tableau des probabilités a posteriori

H, P(Hi) P{Hi/zl) P(Hi/zz) P(Hi/Z3)
H1 :18 % 0,2 0,666 0,042 0,070
9 ° 28 % 0,7 0,283 0,894 0, 724
H3 9T % 0,1 0,041 - 0,064 0,206
100 % 1 1 1 1

G G, e W Os B G e SIS G e O WS G WS S S G G D e xR T W OW SR W R SO e O A S0 e

R

Nous disposons, gréce aux probabilités a posteriori
des données nécessaires pour évaluer 1'espérance de
profit du nouveau biscuit FLECROC,

Pour chaque zone de résultats du test, nous allons
calculer le profif espéré correspondant, et décider
dans chaque cas s'il convient d'adopter ou de rejeter

le nouveau biscuit,

1°  Le résultat du test est dans la zone Z,

Dans cette hypothése, les probabilités a posteriori

des états de nature H, sont respectivement de
0, 070 pour H1 , 0,724 pour HZ’ 0,206 pour H3.
Calculons 1'espérance de profit dans le cas ol
la firme FLEBA lance FLECROC,
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H. Profit Probabilités Espérance

* a posteriori de profit
H1 - G, 000, 000 0,070 - 420, 000
H2 4, 000, 000 0,724 2, 896, 000
H 13, 000, 000 0,206 2,678, 000

5.154, 000

Si le résultat est dans la zone Z3 et si la firme
FLEBA considére comme acceptable le risque
de perdre 6, 000, 000 ¥ avec une probabilité de
0,070, elle lancera son nouveau produit, puisque
1'espérance de profit associée & cette décision
est supérieure au profit espéré en cas de non

lancement (1),

Si ZB......., EP(A) = 5,154, 000
EP(B) =0

Raisonnons de la mé&me maniére pour les autres
résultats Zj‘

2° Le résultat du test est dans la zone Z, _
I-Ii Profit Probabilités Espérance
a posteriori de profit
Hl - 6, 000, 000 0, 042 - 252,000
H2 4, 0600, 000 0, 894 3.576, 000
H, 13,000,000 0, 064 832, 000
4,156, 000

(1) La letire A désigne la décision de lancer, B celle

d'abandonner le produit,




120,

Si le résultat du test est situé dans la zone 2'2'
1'espérance de profit étant supérieure a celle
obtenue dang le cas ol il n'y aurait pas de lance=-
ment, la firme FLEBA décidera également de
lancer son biscuit, si du moins les risques de
perdre 6, 000, 000 avec une probabilité de 0, 042

sont acceptables;

5i Zz.._...; EP (A)
EP (B)

4,156, 000
0

i

3° Le résultat du test est dans 1la zone Z

_________________________
Profit Probabilités Espérance

a posteriori de profit
- 6. 000. 000 0,666 - 3,996, 000
4, 000, 000 0,283 1,132, 000
13, 000, 000 0,041 533, 000

- 2,331, 000

Si on observe lors du test un résultat situé dans
la zone Z1 , la firme FLEBA ne lancera pas son
biscuit FLECROC pour éviter une perte de

6, 000, 000 avec une probabilité de plus de 60

chances sur 100,

Si Z,——} EP (A) = - 2,331,000
EP (B)= 0

———— s — - S— —

L.e dernier stade de 1'analyse consiste a abandonner
1'hypothése de la réalisation effective du test, tout en
utilisant 1'ensemble des renseignements hypothétiques

gu'il a fournis,
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On a vu que la firme FLEBA décidait de lancer le
biscuit FLECROC si elle observait lors du test un
résultat compris dans les zones Z2 et ZB‘ Elle aban-
donne son produil, si le test indique un résultat situé

dans la zone Zl‘

Pour connaitre 1'espérance de profit dans 1'hypothése
d'un test, on effectue la somwme des profits associés a
chaque décision (A ou B), pondérés par la probabilité

marginale d'observer un résultat Zj;

EP (A ou B) P(Z.) EP(avec test)
J
0 0,240 0
4,156, 000 0,470 1,953, 320
5,154, 000 0,290 1,494,660
3,447,980

11 s'agit de comparer cette somme de 3,447,980 F a
1'espérance de profit qui résulte dans 1'"hypothése d'un
lancement immédiat; nous avons vu plus haut que
l'espérance de profit calculée sans recourir a une
expérimentation était de 2, 900, 000 F,

Espérance de profit sans test : 2,900,000 F
Espérance de profit avec test : 3,447,980 F

Ayant & choisir entre ces deux possibilités, la société
FLEBA a intérét a procéder préalablement & un test,
puisque 1'espérance de profit de cette décision, diminuée
du colit de cette expérimentation estimée & 500, 000 F,

lui procure encore un profit espéré supérieur,
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On peut illustrer par un arbre de décision 1'analyse qui
a été développée; de droite & gauche, cet arbre

reprend :

1 - les différents états de nature;

2 - la décision concernant 1'adoption (A) ou
1'abandon (B) du nouveau biscuit FLECROC;

3 - les résultats du test;

4 - la décision concernant le fait de tester ou de ne

pas tester préalablement le produit,

Les meilleures décisions face aux possibilités sont

indiquées par un trait accentué,
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L'analyse bayesienne a permis de déterminer dans
quelle mesure il convient d'acquérir des informations
supplémentaires avant de procéder a un lancement a
grande échelle,

L'intérét de la méthode est d'offrir le moyen d'évaluer
et de comparer les conséquences deg différentes déci-
sions et de permettre ainsi de prendre, malgré les
aléas qui subsistent, la décision qui présente des

garanties supérieures,

Section 3 : I.e test de vente

L'analyse bayesienne, développée au cours de la section pré-
cédente, a montré que la société FLEBA avait avantage a procéder
d'abord & un lancement limité, afin de recueillir des informations

supplémentaires,

Le test de vente consiste & mettre le produit nouveau en vente
dans une région limitée et choisie pour étre aussi représentative
que possible du marché global; il doit de plus &tre réalisé dans les

conditions normales du marché,

Son but est, en premier lieu, de fournir une indication de
1'impact du nouveau biscuit sur le marché afin de décider si on

procéde, ou non, au lancement & 1'échelle nationale,

En second lieu, le test de vente doit nous permettre de vérifier
1l'ensemble des éléments qui identifient et personnalisent le
biscuit FLECROC, En effet, en dehors du prix, la marque et le
nom, le conditionnement et les qualités intrinséques du produit
constituent 1'ensemble des caractéres durables de son identifica-
tion, Ces caractéres pourront encore &ire améliorés avant de

procéder au lancement national,
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Rappelons que le cofit du test et 'ensemble des frais afférents

a son organisation sont estimés a 500, 000 F,

I. Organisation du test

Il convient de déterminer 1'importance a donner a 1'expéri-
mentation, Les produits existants de FLEBA sont présents
dans cinquante mille poinis de vente qui couvrent entiérement
la Belgique,

Un échantillon de dix mille habitaﬁts, dans une région ou une
ville qui comprendrait une cinquantaine de points de vente,
semble &ire suffisant pour tester le produit, La ville de
Roulers est choisie comme ville pilote pour tester le biscuit
FLECROC,

La ville du test et les points de vente choisis, il faut, pour
réaliser le test, organiser la distribution de ces magasins
et faire connaitre le nouveau produit aux dix mille consom-
mateurs potentiels,

La société FLEBA préfére vendre directement aux 50 détail-
lants et ne pas passer, comme elle le fait habituellement,
par le canal des grossistes; pour ne pas indisposer ces
derniers, elle les crédite de la marge qui leur revient; le
détaillant bénéficie de 1'avantage suivant : il regoit une 25e
boite pour 24 achetées,

En outre, la société FLEBA promet, pour la durée de cette
campagne d'essai, le soutien de cinq membres du personnel
de vente, En plus, un présentoir destiné au nouveau

bisgcuit et des affichettes sont mis 3 la disposition des
détaillants,

En ce qui concerne le message a adresser aux consomma-
teurs, FLEBA met au point la publicité locale suivante :

dans la plupart des journaux et revues importantes de la
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presse locale, une page publicitaire est réservée pendant
la durée du test, Elle informera le public qu'en plus des

25 articles déja fabriqués, il y a le biscuit FLECROC qui

compléte la gamme,

Cette publicité n'est pas faite sur les panneaux d'affichage
pour ne pas avertir les consommateurs étrangers a cette

région,

Le déroulement du test

Pendant le déroulement du test, la société FLEBA est
attentive & 1'aspect qualitatif et quantitatif des renseigne-

ments fournis par cette expérimentation.

R s oo e S oo, oo S S s

Aprés le premier mois d'expérimentation, les cing
membres du personnel de vente font un rapport au chef
de service de marketing de la société FLEBA,

Dans les cinquante points de vente couvrant 10, 000
consommateurs potentiels, le nombre de sachets vendus
a été d'environ 2, 000, En extrapolant au niveau national,
les ventes représentent 1, 000 fois plus, soit 2. 000, 000
d'unités pour le mois, Mais ce qui intéresse FLEBA,
c'est ce que deux millions d'unités représentent par
rapport & la taille du marché estimée a 100, 000, 000
d'unités, D'apreés son expérience personnelle et les
renseignements obtenus aupreés d'associations de
consommatenrs ou de firmes spécialisées comme
NIELSEN, la fréquence d'achat de produits analogues &
FLECROC est, en moyenne, de douze fois par ah. En

multipliant ce taux d'achat par ce que représente un
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premier mois de vente a 1'échelle nationale, on peut
s'attendre, aprés un an, & quelques 24, 000, 000 d'unités
vendues qui, si les estimations de taille du marché sont

exactes, représentent un part de 24 % sur le marché,

FLEBA estime que les 76 % restant du marché seraient
répartis de la maniére guivante : le concurrent suisse
ZARSSI posséderait 47 % du marché et 1'ensemble des
trois autres firmes belges se partagerait le solde de
29 %.

Le panel

La société FLEBA décide de poursuivre la vente du
biscuit FLECROC pendant un second mois, afin d'étudier
le degré de fidélité des consommateurs vis-a-vis des
différentes marques,

C'est dans ce but qu'elle s'adresse a une société spéciali-
sée dans les panels, Elle lui demande de constituer dans
la ville de Roulers un échantilion d'un millier de consom-
mateurs ayant acheté FLECROC ou un article concurrent
au cours du premier mois de l'expérimentation,

L.a constitution de ce panel lui permet ainsi de mieux
connaitre les réactions et les mobiles d'achat des
consommateurs,

L.e millier de consommateurs doit étre réparti en
proportion des parts de marché qui viennent d'étre
estimées, En d'autres termes, parmi ces 1000 consom-
mateurs du panel, 240 ont acheté FLECROC, 470 ZARSSI
et 290 sont des clients des autres marques belges,

11 faut savoir grace a ce panel quelles seront les marques
respectives des prodnits achetés au cours de la seconde

période par ces trois groupes de consommateurs, Les
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résultats du panel font apparaitre, pour l'ensemble des
240 consommateurs de FLECROC, les renseignements
guivants : au cours du second mois du test, 43 % de
ceux~-ci n'ont pas changé de marque et nous sont restés
fideéles lors de leur second achat; 10 % ont choisi la
marque ZARSSI et les 47 % restants sont passés aux pro-
duits des concurrents belges.

Le panel fournit des informations analogues pour les

deux autres groupes de consommateurs,

Le tableau ci-dessous reprend les résultats du test de

vente au cours des deux premiers mois (1).

Informations recueillies au cours des deux

mois de 1'expérimentation

Marques Part de marché % des clients ayant acheté
aprés le premier| la marque indiquée dans
achat (%) la 1ére colonne et qui
acheéte ensuite la marque
ci-dessous

ZARSSI | FLECROC | BELSO

R

ZARSSI 47 32 31 37
FLECROC 24 10 43 47
BELSO (2) 29 36 41 23

(1) W, ALDERSON., P, GREEN, Pianning and problem solving
in marketing. Homewood, Illinois, Richard D, Irwin Inc,,
1964, pp. 180-191,

(2) La dénomination "BELSO" reprend 1'ensemble des producteurs
belges,
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IL.es pourcentages représentent des probabilités de
transition exprimant les chances de voir un consomma-
teur changer de marque ou celles de voir un consomma-
teur rester fidele & la marque utilisée au cours de la

période précédente,

3) L'utilisation des résultats

—— o—— —— —— " ————. —— < o S— ———— ——— . T——

Le test de vente terminé, il reste a utiliser l'ensemble
des résultats qu'il a fournis,

Grace aux données du tableau (page 128, il est possible
d'évaluer, selon le processus des chaines de MARKOV,
les parts respectives du marché aprés le second

mois (1),

Examinons les informations fournies par lepanel : pour
ce qui concerne le groupe des 240 consommateurs de la
société FLEBA, 43 % rachétent notre produit au cours
du second mois, ce qui représente 103 unités vendues
(240 x 43 %), |

Nous prenons 31 % des achats des 470 consommateurs de
la marque ZARSSI, ce qui fait 146 unités, et 41 % des

achats des marques belges concurrentes, soit 119 unités,

En additionnant ces guantités vendues, nous obtenons
gsur 1000 unités une proportion de 36, 8 % du marché au

cours de la seconde période :

: 103 + 146 + 119 _ of
soit 1500 36,8 %

(1) - W, ALDERSON. P. GREEN, Planning and problem solving
in marketing, Homewood, Illinois, Richard D. Irwin Inc,,
1964, pp. 180-191,

- W.D. BARCLAY. "A probability model for early prediction
of new product market success'’, Journal of marketing ,
janvier 1963, vol. 27, pp. 63-68,
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En effectuant les mé&mes calculs pour les autres marques
en jeu, on obtient les nouvelles répartitions du marché

apres le second achat,

Si 1'on admet 1'hypothése fondamentale de la théorie

des chaines de MARKOV, & savoir que toute modification
dans les attitudes d'un consommateur, en l'occurrence ici
un changement de marque, dépend uniquement des
préférences exprimées au cours de la période précédente,
on peut calculer, sur base du méme tableau, la répartition
du marché pour la troisiéme période, et ainsi de suite
jusqu'a une infinité de renouvellements d'achat, En utili-
sant le méme tableau, on suppose que les probabilités

de transitions restent constantes dans le temps (1),

Le tableau qui suit explicite ce processus,

(1) Les chaines de MARKOV posent aussi comme hypothése que
la taille du marché ne varie pas,




Evaluation des parts de marché au cours des prochaines périodes

Marques Conséquences du modeéle Nouvelles répartitions du
premiere de comportement marché (%) (1)

période (%) ZARSSI | FLECROC | BELSO | 2e pér. 3e pér. | Nme période

Newp ol

ZARSSI 47 15,0 710,3 17,4 27,9 25,3 24,8
FLECROC 24 2,4 L‘)M,G 11,2 36,8 38,9 39,3
BELSO 29 10,5 11,9 6,7 35,3 35,8 35,9

TOTAL 100 27,9 36,8 35,3 100 100 100

(1)}11 s'agit ici d'une application mécanique de la méthode des chaines de MARKOV, En effet,
nous avons conservé les mémes probabilités de transition pour calculer les répartitions du
marché, Ce maintien a pour effet d'avantager la marque FLECROC et celles groupées sous
la dénomination de BELSO; par contre, il laisse prévoir une diminution importante de la part
de marché détenue par ZARSSI,

11 est raisonnable de supposer que l'apparition de FLECROC provoquera une réaction du
concurrent ZARSSI; de méme ce lancement peut difficilement avoir comme conséquence de
faire passer la part de BELSO de 29 % a 36 %,

Nous aurions pu poursuivre le test pendant un troisiéme mois afin d'établir des nouvelles
probabilités de transition,

Mais tel n'est pas notre but; c'est 1'intérét des chaines de MARKOV qui nous a

amené i développer la méthode,

‘181
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4) L'intérét des chaines de MARKOV

e o At ot i — 3 Sl o S b e S G A s i, BT e SAR S

Les chaines de MARKOV offrent plusieurs avantages:
d'abord, si on suppose que les probabilités de transition
demeurent constantes, la méthode constitue un outil de
prévision de l'importance et de la rapidité du changement
dans la répartition deg parts de marché (voir graphique
ci-dessous),

Ensuite, en recourant au panel a différents moments du
temps, de maniére a connaitre 1'évolution des probabili-
tés de transition, il est possible de savoir contre quels
concurrents il vaut mieux agir, Le but de la firme étant,
on s'en rend compte, d'augmenter les probabilités de
transition des marques concurrentes vers la sienne, et
de diminuer les probabilités de transfert de sa marque

vers celles des concurrents,
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Estimation de 1'évolution de la répartition du marché

mois par mois
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III, Le choix d'un objectif commercial

Suivant leg résultats du test de vente, la firme FLEBA
décide de lancer ou d'abandonner le biscuit FLLECROC,
En cas d'adoption, elle est & méme de se fixer un objectif
commercial, compte tenu de 1'ensemble des informations
recueillies au cours de ces deux mois et des résultats

quantitatifs que laisse prévoir 1'expérimentation,

En outre, cet objectif commercial doit &tre compatible
avec 1'ensemble des ressources dont dispose FLEBA;
il faut que la firme soit capable d'engager les moyens

nécessaires pour réaliser son objectif,

Examinons les différents résultats possibles du test,

1) Bon résultat : zone Z, _
Dans l'exemple, les résultats de 1'expérimentation
laissent prévoir une part de marché de 40 %, Ce bon
résultat incite la société FLEBA a lancer directement
le biscuit FLECROC, Cependant avant cette opération,
elle examine soigneusement 1'ensemble des informations
rassemblées au coure du test et apporte une série
d'améliorations souhaitées tant par le consommateur
que par le distributeur, Ainsi, par exemple, FLEBA
s'apercoit qu'il est préférable que 1'emballage du
biscuit comporte la dénomination FLECROC sur les

6 cbtés de l'enveloppe,

Supposons, pour la suite de l'exposé, que FLEBA a
effectivement enregistré un résultat favorable au cours

du test de vente,
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Compte tenu de sa place sur le marché belge, admettons

qu'elle détermine comme objectif commercial, une part
de marché de 40 % a réaliser la premiére année du

lancement,

2) Résultat moyen : zone Z

o ki o e W i e o B

Dans 1'hypothése ot la société FLEBA observe un
résultat correspondant & une part de marché comprise
entre 24 % et 32 %, elle décidera également de lancer le
biscuit FLECROC; son objectif commercial sera dans ce

cas plus modeste,

3) Résultat mauvais : zone Z,

Dans ce troisiéme cas, la firme a intérét a rejeter
FLECROC et 3 consacrer ses ressources a d'autres

projets de nouveaux produits,

Cependant FLEBA peut préférer revoir 1l'ensemble des
éléments gui identifient FLECROC avant de 1'abandonner
définitivement, En dehors du prix, qui peut facilement
faire 1'objet de modifications, il s'agit de procéder au
réexamen complet du conditionnement, des caractéres
intrinséques et du golt du biscuit (1).

Ces modifications apportées, il est souhaitable de
procéder a des tests comparatifs pour évaluer les
avantages relatifs de FLECROC et de son nouveau proto-
type. Ce n'est que lorsque les imperfections du produit
sont rectifiées et lorsque lesg atouts du succes sont dans

nos mains, que le lancement peut s'effectuer,

(1) Nous excluons volontairement la marque de cet examen parce
que sa suppression comprometirait toute la politique antérieure
de FLEBA, Certains produits de consommation sont vendus
sans la marque du producteur et possédent soit la marque du
distributeur, soit uniquement une dénomination propre; dans
ce cas une modification du nom du produit lancé peut s'envisager,
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Cet egsai d'amélioration, qui a pour but de sauver
un investissement déjd important, doit faire 1'objet
d'un calcul de rentabilité qui pourrait étre présenté

sous la forme d'un arbre de décision,

faible gain

perte raisonnable

Le test de vente a fourni des renseignements sur les
ventes potentielles du nouveau produit et a permis de

vérifier 1'engsemble de ses caractéristiques,

Ayant montré 1'intéré&i d'une expérimentation, on peut

lancer le produit & 1'échelle nationale,
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CHAPITRE V
LA COMMERCIALISATION DU PRODUIT NOUVEAU

Section 1 : L.e lancement 38 1'échelle nationale

Le lancement du produit & 1'échelle nationale implique la mise
en oeuvre de moyens nouveaux, Il s'agit, en effet, de mettre au
point une campagne publicitaire et un important plan de vente

destiné a toute la Belgique,

i amse i e e o i i b e CN i 5 T o e e o S G R, AT

Le réle du plan de ventes est de prévoir les mesures qui
vont permettre la réalisation du chiffre d'affaires
escompté,

En ce qui concerne le passage du produit de son lieu de
fabrication aux points de vente, la société FLEBA utilise
son circuit de distribution habituel, Elle dispose, en
effet, de 500 grossistes intermédiaires qui ont chacun

en moyenne une centaine de détaillants comme clients,
Par ce canal, elle espére que son biscuit FLECROC sera
présent dans les 50, 000 points de vente habituels couvrant
la Belgique (1),

La firme FLEBA désire intéregser et motiver les

distributeurs de son nouveau produit, Dans ce but, elle

(1) La vente directe aux détaillants n'esi pas envisagée, bien que
les avantages d'un contact plus proche avec les consommateurs
soient reconnus; en effet, 1'effort d'investissement en matériel
roulant, le nombre important d'agents de vente et 'inexpérience
de FLEBA en matiére de distribution directe aux détaillants
montrent qu'une telle forme de commercialisation nécessiterait
des dépenses importantes hors de proportion avec les avantages
a3 en retirer,
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élabore avec 1'agence de publicité un dépliant, destiné
aux distributeurs, qui comprend plusieurs photos du
nouveau biscuit; elle insiste sur 1'objectif visé et sur le
fait qu'il sera atteint sinon dépassé grédce a la puissante
campagne de publicité qui accompagnera le lancement,
Nous signalons également les prix et les marges de
distribution; celle du grossisie est de 35 centimes et
celle du détaillant de 65 centimes par paquet de
FLECROC.

L.e schéma ci~-dessous reprend 1'organisation de la
distribution; nous avons indiqué pour le grossiste n® 1,
ses 100 détaillants,

Organisation de la distribution

4 F 4,35 F 5F
FLEBA~3 Grossistes — Détaillants —sp Consommateurs
Ay

\\ (35 ct) {85 ct)

. © ©
s n \1.........----..n 1/1
% -
\

~
-~
-~

i
‘ i
i

-~

*\n° 500 ~~1n°1/100

En dehors de 1'organisation de la distribution, il convient
de définir exactement le ré&le de la force de vente; la
société dispose en permanence d'une vingtaine de promo-
teurs de vente,

11 g'agit pour eux d'entrer en relation avec les points de
vente les plus importants, & savoir toutes les grandes
unités de la distribution telles que les supermarchés, les
grands magasins et les discounts; pour ce genre de points
de vente, ils disposent de présentoirs et d'affichettes

semblables 3 celles utilisées pour le test,
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La méme action promotionnelle sera adoptée dans
toutes les localités de Belgique qui comptent plus de
10, 000 habitants, Ainsi se trouvent couverts par
priorité, les zones ei les clients les plus importants,
ce qui nous permet de mieux rencontrer les éventuelles
ripostes de la concurrence sur ces points névralgiques,
Progressivement, la méme pénétration du produit sera
organisée aux autres points de vente, Ils auront

d'ailleurs déja été atteints par la voie des grossistes,

I.e plan de publicité a pour but d'informer les consom-
mateurs de notre innovation et de les persuader a
consommer FLECROC en raison des avantages et de la
satisfaction qu'il offre,

Comme l'existence de produits analogues au ndtre est
percue par les consommateurs, ce plan doit insister,
grice a une argumentation distinctive, sur les caractéres
différents du biscuit, & savoir son onctuosité et son
croquant particuliers.

A cbdté de cet élément, la publicité doit tenir compte

de notre marque et du degré d'attachement des consom-
mateurs a celle-ci de facon & accentuer 1'aspect

affectif dans leur mobile d'achat,




Communication du message

Moee ga Media Support Fréquence
communication
1. publicité a) presse 4 journaux importants 1 x par semaine

3 hebdomadaires

pendant 3 mois

b) affichage Emplacements 4 mois
habituels
2. promotion de ventes a) points de vente Affichettes et dépend de

présentoirs 1'activité des 20
représentants
b) écoles dans les Echantillons
villes de plus de gratuits
50, 000 habitants
3. Relations publiques Foires Gand et 1 fois le 6e mois
alimentaires Charleroi si possible suivant

dates de ces
manifestations

L'ensemble des opérations publicitaires (presse et affichage) débute trois

semaines aprés le début du lancement, pour permettre d'abord une certaine

présence du produit aux points de vente,

0¥t
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La définition précise de 1'objectif commercial et 1'élabo-
ration des plans de venies et de publicité permettent
d'établir le budget du nouveau produif, Celui-ci présente
au crédit le chiffre d'affaires attendu et au débit,

1l'ensemble des frais et dépenses de commercialisation,

a) Le crédit

- objectif commercial 40 % du marché soit
40, 000, 600 d'unités;

- prix de vente unitaire : 4 F

- chiffre d'affaires : 160, 000, 000 F

b) Le débit

D

cofits proportionnels : 3 F par unité 120, 000, 000

-~ coft du test 500, 600

- investissement machine 2.400, 000

- frais généraux 1. 600, 000

- campagne publicitaire 10. 000. 000

- promotion des ventes $.500. 000

- Total : 144, 000, 000
Débit Crédit

144, 000, 000 160, 000, 000
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Le profit attendu est donc 16, 000, 000 F dans le cadre
des hypothéses, soit une marge de 10 % sur le chiffre
dtaffaires (1).

2) Le compte d'exploitation prévisionnel

Le service comptable de la société FLEBA établit sur
base de ce budget un compte d'exploitation prévisionnel,
La direction désire que l'ensemble des dépenses soit

étalé sur une période d'un an (2).

Nous avons repris dans le tableau les chiffres trimestri-

els et les domnées cumulées,

Le budget et le compte d'exploitation constituent 1'instru-

ment de référence pour contréler le lancement,

{1) C'est sur base de pareils chiffres budgétaires que les profits
correspondant aux différents états de nature ont été présentés
(page 109), L'état de nature exprimé par H, laisse une perte

de 6, 000, 000 F, H2 un bénéfice de 4, 000, 02)0 F, H un

bénéfice de 13, 000, 0600 F,

(2) Comme signalé plus haut, c'est pour des raisons de facilité
que nous raisonnons sur une période d'une année,




Compte d'exploitation prévisionnel (1)

aprés 6 mois} du 7e au 9e

Libellés aprés 3 moig| du 4e au 6e aprés 9 mois |du 10e aul2e| aprés 12 mois
Quantités 23,000 7. 000 30, 000 6, 000 36, 000 4,000 40, 000
Chiffre

d'affaires 92, 000 28, 000 120, 000 24, 000 144, 000 16, 000 160, 000
—————————————————————————————————————————————————————————— e s e s s U et Sl S G e e S d—— k1o +r o1 S
Cofts
variables 68, 000 21, 000 80, 000 18, 000 108, 0600 12, 000 120, 000
Test 500 500 500 500
Machine 600 600 1.200 600 1. 800 600 2,400
Frais

généraux 500 500 1, 000 300 - 1,300 300 1,600
Publicité 8. 000 2, 000 10, 000 10, 000 10, 000
Promotion 3. 000 2,900 5,900 1, 800 7. 700 1, 800 9.500

———————————————————— k‘—--—-——--—-o-—— B e T i e Sl e e
Bénéfices 10,400 1,000 11,400 3.300 14, 700 1,300 16, 000

(1) Tous les chiffres sont exprimés en milliers d'unités, I.es colonnes ou l'en~téte
est intitulé "aprés x mois'' comprennent des données cumulées; celles ot il y a

"du xe au ye mois' reprennent les chiffres trimestriels,

On remarquera que

leg prévisions de ventes sont particulierement élevées au cours des trois
premiers mois, ce qui peut se présenter en réalité lorsque le lancement a été
soigneusement préparé,

K32
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I1I, Lia surveillance du lancement
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Tous les plans de commercialisation sont & présent préts;
il s'agit de metire en pratique les opérations décrites et de
veiller a leur parfaite exécution et coordination, C'est
dans ce but que 1'on confére la responsabilité de 1'exécution
des tAches a une direction unique pour rendre plus aisés

les divers mouvements tactiques,

Les inspecteurs de la société FLEBA sont chargés de
vérifier si le plan de ventes se déroule selon l'ordre pré-
établi; en particulier, si la diffusion du produit a débuté

dans les grandes unités de distribution, et ensuite dans les
grandes localités, avant de s'étendre aux autres régions
moins denses, Ils doivent également s'assurer de la bonne
utilisation des présentoirs et du choix de leurs emplacements

par le personnel de vente,

I1 faut également surveiller la publicité aux différents points
ou elle s'exerce, A cet effet, les justificatifs montrent si le
déroulement est conforme au plan, Dans la mesure du
possible, on essaie d'adapter la campagne de publicité et

de promotion aux renseignements fournis par la force de
vente, Car, si la pénétration du biscuit aux points de vente
est plus lente que prévue, il convient, par exemple, d'étaler
davantage le plan de publicité,

On s'assure de la bonne perception du message, & savoir

gi le produit FLECROC est bien apprécié comme une nouveau-
té supérieure aux produits concurrents, et s'il reste bien
dans la ligne de la réputation de FLEBA et de ses produits

traditionnels,
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En outre, on surveille les réactions de la concurrence;
souvent, il faut s'attendre a un glchage temporaire des
prix au niveau du consommateur ou & des offres spéciales

faites aux grossistes et aux détaillants,

Il faut assurer une coordination entre le lancement du
nouveau produit et sa production; dans certains cas, il est
possible qu'un succes trop important et trop rapide provoque
des difficultés au niveau de l'approvisionnement et de la
fabrication de l'article, De plus, en dehors des problémes
d'organisation, que ce succés peut occasionner, la question
de 1'achat d'une machine supplémentaire peut parfois se

poser,

Au cours du lancement, il apparait nécessaire que 1'exécu-
tion des té&ches soit aussi souple que possible, La mise en
oeuvre du plan de ventes, composé essentiellement de
contacts humaing, exige de ses agents d'étre capables
d'affronter les réticences de certains distributeurs, de
prévenir 1'un ou 1'autre accident et de savoir aussi profiter
de situations plus favorables, Il faut pouvoir adapter ce
plan, soit parce que des erreurs ont été commises, soit
parce que la réalité dévoile des difficultés imprévues ou des
atouts non escomptiés,

De plus, une information bonne et rapide améliore ce
processus d'adaptation, L.es promoteurs de vente doivent
informer FLEBA du premier accueil fait au produit, des
réactions vis-a-vis de la publicité et des promotions; de
méme la société doit avertir & temps son personnel de vente
de tout changement éventuel et de son appréciation

générale sur l'opération en cours,
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Six mois aprés le lancement, la direction de FLEBA réunit
son état major et examine les premiers résultats des ventes,
Comme dans le cas du test de vente, on peut envisager un

certain nombre d'hypothéses,

Considérons une hiérarchie de résultats concrétisés dans

le schéma suivant,
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Si les résultats enregistrés, aprés 6 mois de lancement
a 1'échelle nationale, sont au moins & 90 % de

1'objectif commercial fixé, aucune modification impor-
tante ne doit &tre envisagée,

On peut méme songer, dans le cas ol 1'objectif commer-
cial est dépassé, a diminuer certaines dépenses de
promotion pour les réserver a d'autres projets en cours

de réalisation,
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La tdche des services commerciaux est d'intégrer au
mieux le nouveau produit dans l'ensemble de la gamme
déja fabriquée, Désormais, le produit bénéficie d'une
publicité qui ne lui est plus exclusive et rejoint
progressivement les services de 1l'ensemble de la

force de vente,

Mauvais résultat

e ee A de e e s ws wn w

Dans 'hypothése d'un mauvais résultat, le produit
s'avere &ire un échec plus ou moins important, Une
décision doit &tre prise dans ce casg; faut-il encore
investir, doit-on abandonner le produit, ou vaut~il mieux
le laisser survivre enn'y consacrant plus de ressources

supplémentaires ?

Il semble que la décision de poursuivre des investisse~
ments s8oit de promotion, soit de publicité ne contribue
pas souvent & améliorer les résultats parce que le
consommateur reste indifférent et,en tout cas, sans
enthousiasme devant le produit,

Généralement, on laisse vivre le produit, si toutefois
il apporte une contribution positive au profit,

Ajoutons qu'il est nécessaire de chercher les causes de
1'échec afin d'utiliser les enseignements de 1'échec pour
un prochain lancement, L.e produit répond-il & un
besoin, surclasse-t-il suffisamment les autres produits
par sa qualité ou son prix plus populaire, ou est-ce la
commercialigation et la publicité qui sont 2 mettre en

cause ?
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3) Résultat moyen

Un résultat corapris entre 65 % et 30 % de 1'objectif
commercial ne nous satisfait pas,

Supposons que le sixiéme mois, le montant enregistré
des ventes se situe a4 22, 000, 000 d'unités; la société
FLEBA décide de metire en oeuvre une nouvelle straté-
gie de moyens ayant pour but de rapprocher, dans les
prochains mois, les ventes de FLECROC de 1l'objectif

commercial initial,

a) Nouvelles stratégies

I T B R N I )

On peut envisager trois stratégies : la premieére
consiste & augmenter le budget de publicité, la
seconde, & consacrer des ressources supplémentai-
res a4 la promotion des ventes, la troisiéme, a
augmenter simultanément les deux budgets,

Le probléme est de déterminer quelle est la meilleure
stratégie a adopter,

On constate, en effei, que 'efficacité des dépenses
commerciales sur 'accroissement des ventes est

fonction du montant de ces dépenses,

Consgidérons les deux figures suivantes :
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Les dépenses de publicité et de promotion sont
indigquées horizonialement; verticalement, se trouve
1'effet sur les ventes,

On remargque que pour chaque type de dépenses, ily

a deux seuils a partir desquels ].'efficacité est moindre
(zone A et C),

La zone B constitue 'intervalle ol les dépenses offrent
le plus de productivité, _

En conséquence, si on dispose de peu de ressources

a consacrer au développement des ventes, il est
préférable de concentrer 1'effort, soit sur la publicité,
soif sur la promotion pour se sgituer en zone B, De
méme, si on dispose de sommes importantes a
dépenser, il est préférable de les répartir entre les
deux stratégies afin de ne pas se trouver en zone C,
Clest d'aprés ces considérations que FLLEBA choisit

sa nouvelle stratégie,

Choix d'une nouvelle stratégie

L R R A I N A B A O )

Parmi I'ensemble des stratégies, la société FLEBA
doit choisir la stratégie qui répond le mieux & ses
objectifs et & ses coniraintes, tout en tenant compte
des zones d'efficacité,

Dans la mesure ol elle désire retrouver rapidement
la place visée sur le marché, et si elle dispose des
ressources financiéres et humaines nécessaires pour
profiter des zones d'efficacité, elle choisgit la straté-
gie des deux actions combinées, Cette combinaison
permet d'atteindre et de motiver davantage un grand

nombre de consommateurs,
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Si une contrainte financiere ou le manque d'hommes
s'oppose & cette stratégie agressive, la firme
FLEBA procéde selon son intérét, soit & 1'augmenta-
tion des dépenses de publicité, soit & celle du budget
de promotion, de maniere & bénéficier de 1la zone de

rendement,

Lie graphique de la page 151 simule les effets sur les
ventes des différentes stratégies envisagées, On
suppose que les dépenses supplémentaires se situent
dans les zones d'efficacité et que celles-ci varient
d'aprés le type d'action,

L'équilibre ne peut &ire réalizé que gi les effets des
stratégies sont correctement estimés et si les
conditions du marché ne se modifient pas, en particu-
lier si la concurrence ne profite pas du retard de
1'implantation du biscuit FLECROC sgur le marché,
Chaque courbe est valable pour un budget déterminé

de publicité, de promotion ou des deux combinés,
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¢) L'adaptation du compte d'exploitation

@ e 008 e a0 0 e & s 9w ase 42 60508

Quelle que soit la nouvelle stratégie choigie, il
convient d'adapter le compte d'exploitation prévisionnel,
Supposons que la firme FLEBA constatant un écart
sensible entre les prévisions et les réalisations,
accorde une priorité au biscuit FLECROC et que ses
ressources soient suffisantes pour recourir simultané-
ment aux deux stiratégies,

Les tableaux reprennent mensuellement les données
nouvelles compte tenu des actions correctives; ces
données sont comparées trimestriellement avec les
chiffres du compte d'exploitation ét{abli sur base du
budget (page 143),




Adaptation du compte d'exploitation prévisionnel (1)

Libellés apres prévision cumul des | prévision
6 mois pour FEcarts | Te mois| 8e mois |92 mois| 9 mois pour Ecarts
6 mois 9 mois
Quantités 22,000 30, 000 - 8,000} 2,310 2,553 | 2,820 29,683 36,000 - 6,317
Chiffre
d'affaires 88, 000 (120, 000 - 32,000f 9,240 10,212 |[11,280 118, 732 144, 000 |- 25,268
Cofits 68, 000 90, 000 - 24, 000} 6,930 7. 659 8.460 89, 049 108. 000 |- 18,951
variables
Test 500 500 500 500
Machine 1,200 1,200 200 200 200 1. 800 1. 800
Frais
généraux 1, 000 i, 000 100 100 100 . 300 1. 300
Publicité 10, 000 10, 000 10, 600 10, 000
A publicité 300 300 250 850 850
Promotion 5, 900 5,900 600 600 600 7. 700 7. 700
A promotion 250 250 250 750 750
Bénéfices 3.400 11,400 - 8,000 860 1,103 1,420 6, 783 14,700 - 7,917

(1) Légende

- Tous les chiffres sont exprimés en milliers d'unités,
- La colonne "aprés 6 mois'' fait le point de la situation du ''résultat moyen",
- Les colonnes "'prévision pour x mois'' reproduisent les données du "compte d'exploitation-objectif'’,
- Les colonnes "xe mois'' reprennent a) les estimations d'accroissement des ventes, b) les données
prévues par le "compte d'exploitation-objectif'’, ¢) 1'augmentation des dépenses publicitaires et
promotionnelles, suite & la mise en oeuvre des deux stratégies,
- Les colonnes ''cumuls' additionnent les chiffres des périodes précédentes,
- L.es colonnes "'écarts'' reprennent les différences enregistrées et prévues,

€61



Adaptation du compte d'exploitation prévisionnel

) " ' . cumul des | prévision

Libellés 10e mois 11le mois 12e mois §5 o okt pour 12 mois | Ecarts
Quantités 3.117 3, 444 3. 756 40, 000 40, 000
Chiffre d'affaires 12,468 13,776 15, 024 160, 000 160, 000
Cofits variables 9. 351 10, 332 11, 268 120, 000 120, 000
Test 500 500
Machine 200 200 200 2,400 2,400
Frais généraux 100 100 100 1. 600 1,600
Publicité 10, 000 10, GO0

D publicité 200 150 0 1.200 1,200
Promotion 600 600 600 9,500 9.500

A promotion 250 250 250 1,500 1. 500
Bénéfices 1.767 2,144 2. 606 13,300 16, 000 - 2,700

ST
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V. Raisonnement

Reprenons les différentes étapes de la procédure que nous
avons suivie,

La premiére étape consiste 4 se fixer un objectif en confor-
mité avec 1'examen de la situation interne de 1'entreprise et
avec 1'obgservation de 1'environnement, Cet objectif
constitue, tout au long du processus, le point de référence,
Ensuite, une stratégie de moyens est élaborée pour aboutir
3 la réalisation de l'cbjectif; ces moyens d'action doivent
8tre adaptés au but que 1'on se propose d'atteindre et cor-
respondre & l'ensemble des ressources de la firme,
L'examen de la situation, aprés une période de temps
déterminée, permet de mesurer 1'écart par rapport a
1'objectif préalablement fixé, C'est a partir de 1'analyse
de la nature de ces résultats que 1'on met au point une
nouvelle stratégie de moyens en vue de parvenir au but,
L'élaboration de cette siratégie doit tenir compte des
modifications intervenues dans 1'environnement et dans

I'ensemble des contrainies de 1'entreprise,

Ce raisonnement peut se traduire par le schéma ci-dessous
p
ot "M" revrésente les moyens d'action, "O" 1'objectif,

"R" les résultats enregistrés, et "E" les écarts,

M M, M

11 ’,/ L_« ”5713
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L'exemple du bateau est significatif de ce processus,

Considérons le parcours d'un bateau allant du point A au
point B, Si aprés un ceriain temps, le bateau se trouve en
D, il est inutile de rejoindre la premiére route tracée,
C'est deés lors du point D que le capitaine du navire rectifie
le parcours en analysant sa position par rapport au point B,
11 retrouvera ainsi plus rapidement le cap qu'il s'était

assigné,

On se rend compte que le contrdle du déroulement d'un
lancement & grande échelle améne constamment la firme &
revoir et a adapter les moyens mis en oeuvre d'une maniére
plus rigoureuse gque prévue,

L'examen des résultats et la recherche de leurs causes
constituent un instrument de politique et de gestion pour
toute entreprise qui sait recueillir et profiter rapidement

de tels renseignements,

Section 2 : L'intégration du nouveau produit dans

l'ensemble de la gamme

I, Introduction

La phase critique du lancement terminée, le produit
demande cependant encore de l'attention, Il faut continuer
a rythme plus lent, d’améliorer gsa qualité, sa présentation
et sa vente, Souvent, on ajoute d'autres unités de vente :
par exemple, un poids de 80 g et 100 g en plus de celui de
40 g.
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Ces opérations ne dépendent probablement plus de 1'équipe
de lancement, Progressivement, le produit rejoint et
g'intégre dans 1'ensernble de la gamme de produits de la
firme FLEBA,

Nous allons traiter de cetie intégration en examinant comment
la firme peut gérer ses dépenses de commercialisation,

En effet, la société dispose, pour chaque période de temps,
d'un budget déterminé de publicité et de promotion et doit
donc les répartir sur 1'ensemble de ses 26 produits,

11 s'agit d'abord, de grouper les 26 articles en lignes de
produits, Ce groupement des articles en plusieurs lignes
distinctes peut se faire en considérant le caractére homogeéne
des produits au point de vue commercial, Les produits qui
s'adressent aux mé&mes congsommateurs, par le méme canal
de distribution et qui utilisent les mé&mes points de vente,

forment une ligne (1),

Compte tenu des caractéristiques de ses 26 articles et de son
organisation commerciale, la société FLEBA groupe sa

production en 3 lignes de produits de la maniére suivante :
lignen®1 ; Pyecess Pg
lignen®2 ; p
ligne n®3 ; P1g

Chaque ligne de produits a son propre budget de publicité et

de promotion des ventes,

(1) La répartition des budgets peut se faire d'aprés d'autres
criteéres, Il est possible de regrouper les produits selon
1"homogénéité de la production, selon la clientéle,,, La
firme qui dispose d'un nombre réduit de produits peut
allouer a chaque produit un budget propre, Le choix du critére
dépend de 1'organisation de la firme et du type de bien auquel
on a affaire,




II.

Désignons par

A. : 1le budget de publicité de la ligne i;

Si : le budget de promotion de la ligne i;
v, o chiffre d'affaires de la ligne i;
i=1,2,3

BA : le budget total de publicité;
BS : 1le budget total de promotion;

t : indice spécifiant la période (3 mois).

Pour la période t, ona:

A + A + A = BA

1,t 2,t 3,t t

S1,¢ ¥52,¢ *5;,¢ =ms

t

On peut modifier, a titre d'exemple, la répartition des
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budgets, soit sur base du chiffre d'affaires réalisé par

les lignes de produits, soit sur base de leur contribution

au profit,

Dans ce modele, les lignes de produits sont groupées de

maniére décroissante, d'aprés le pourcentage du chiffre

d'affaires total qu'elles réalisent,

Pour la firme FLEBA, on a la courbe "ABC" guivante :

i

 ccem sv s wona o ®an

b em e ome -

Uswer




159,

Cette courbe établit un ordre de priorité dans 1'adaptation

des budgets de promotion et de publicité; ainsi les

ressources sont d'abord consacrées & ce qui en vaut la

peine,

L.e budget de la ligne 2 est modifié, ensuite ceux des lignes

1 et 3.

Le modele ci-dessous propose une procédure qui peut étre
adoptée (1),

Ligne n° 2
oui R = Vz t-1 non
\ __...;_:.___)1,00 ?
I Vo, t-2 l
— R)1,02 2 Jl?fl_l L_.E“’_“. R ¢ 0,98 ? _9_‘51
Agiy g i gl By LDRA, K 1 L0, ] TR T 0 o
Sy, ¢ = 53, -1 Sg,¢ = 1,028, 4 4 Sg,t = 1:015; 4 411 Sp,4=1.028,

Lorsqu'on a alloué les nouveaux budgets a la ligne n® 2, on
vérifie si la somme des dépenses ne dépasse pas le budget
total de la période; (2)

Agp * Ay 4 3.¢-1 &

So,t * 51,41 t 83 4.1 £ BS

Si la contrainte ne se vérifie pas, il faut diminuer d'un certain

si done + A ZBAt

pourcentage les nouveaux budgets, & moins que la société ne

dispose des ressources suffisantes pour augmenter ses

(1)P. KOTLER, '"Competitive strategies for new product
marketing over the life cycles'', Management science,
décembre 1965, pp. 104-118,

(2) J.

PERRIN, "Faut-il défendre ou laisser mourir un produit

qui décline ?". Entreprise, 2 juin 1962, pp. 38-43,
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dépenses de commercialisation,
Si la contrainte se vérifie, on recommence le méme

processus avec les lignes 1 et 3,

Pour le second modele, on applique le m&me raisonnement :
les lignes de produits sont classées d'aprés le pourcentage
de leur contribution au profit, afin d'établir 1'ordre de
priorité, |

#,
/ea /. *
PROFIT.

- o e e

bvee vww - e
e -

-l

{ifcwar,

Le modeéle qui suit consiste a adapter les stratégies en
fonction du bénéfice réalisé (1),

Nous supposons que les prix peuvent varier :

PV, (pj) = prix de vente du produit pj classé
dans la ligne i

Di = profit de la ligne i

(1} P, KOTLER, competitive strategies for new product marketing
over the life cycle, Management science, Décembre 1965,
pp. 104-119,
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Iigne 1
: D D.
oui ~ N non
K = 1,t-1 1,t-2 >1,00
Dy ts *Dy4a
oui : non non 4 oui
K >1,02 K<0,98 -
W
PV, ,(p)=1,02 0V {p.) L
: ¥ 1,t-1 7% PV, 4 (pj) 0,98PV1’t_1(pj)
Al,t =A1,’€-1 Al,t =1,01 Al,t—i
S =S ) _
1.1 1,t-1 1,t 1,01 Sl,t—l
PV = PV ! - g
Al,"c =1,02 Al,t-l Al,t = 1,02 Al,t-l A
5 =1,02 8 _
I,t l’t 1 Sl,'t 1,02 Sl,t-l

Chagque fois que nous avons établi les nouveaux budgets, on

examine, avant de passer a la ligne suivante, si les budgets permis

ne gont pas dépassés et s8i la diminution du profit ne se perpétue

pas depuis plusieurs périodes,

L.es deux modeles sont des exemples parmi d'autres que 1l'on

pourrait élaborer; ainsi, la firme pourrait adapter ses stratégies

sur celles de son concurrent principal,

1.e recours & 1'un ou

1'autre modeéle est fonction des objectifs que poursuit la firme,

Généralement, la firme poursuit simultanément les deux objectifs,

si bien qu'on peut envisager de combiner les deux modéles, Mais

selon les conditions économigues du moment, selon le marché

exploité, un modeéle peut étre plus approprié,
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Ltutilisation de ces modéles implique que la firme posséde
des informations valables sur ses activités passées et que le
contréle de la gestion lui permette de disposer rapidement

dtindicateurs précis concernant sa situation et celle du marché,
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CONCLUSION GENERALE

Le lancement des produits nouveaux est devenu aujourd'hui
nécessaire pour un grand nombre d'entreprises, En effet, les
exigences accrues des consommateurs et le progrés scientifique
demandent de la part des firmes un rythme d'innovation pour

compenser l'obsolescence de leurs produits.

Cependant, l'innovation des produits présente des dangers
parce que les ressources qu'il faut y congacrer ont tendance a

s'accroltre et le risque d'échec s'accentue également,

L'innovation nécessite plus que jamais la prise en considé-

ration d'une série de facteurs qui conditionnent son succes,

En effet, il est nécessaire de définir une politique qui
réponde aux objectifs de la firme, Cette politique entraine une
organisation adaptée, la misc en ceuvre dans de bonnes conditions
des ressources financiéres et humaines et un contréle permettant

de faire le point et de décider en connaissance des conséquences,

La prise en considération de ces éléments est vitale pour
la firme, parce que 1l'innovation assure sa rentabilité et son
expansion, et parce que les ressources engagées sont énormes

et les risques importants,

La création de nouveaux biens doit avant tout s'intégrer
dans le cadre des objectifs de la firme et 1'on peut dire que de
nombreux échecs sont dus a un refus de définir une politique

d'innovation suffisamment precise,
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11 est nécessaire de partir d'une plate-forme solide
résuitant de l'analyse de la situation interne de la firme tant
au niveau de ses produits qu'au niveau de l'ensemble de ses
ressources, La mise en ceuvre d'une politique de produit doit
dépendre également du choix des objectifs de la direction
générale et de la prise en considération des exigences et des
possibilités du marché; trop souvent, les dirigeants font
reposer leurs décisions sur base des ressources investies
dans le passé alors qu'il est essentiel de mesurer les perspec-
tives futures,

Dés lors, le choix de cette politique résulte d'un compro-
mis entre trois éléments : les ressources disponibles détermi-
nent ce que 1'on peut faire; la définition des objectifs explicite
ce que 1l'on veut atteindre; enfin, un programme d'innovation
doit répondre aux contraintes de l'environnement et aux

exigences des consommateurs,

Il convient de contrdler 1'affectation des ressources afin
de veiller A toujours réaliser une harmonie dans la gamme de
production et une bonne combinaison dans 1'utilisation du
potentiel de la firme compte tenu des opportunités offertes par

le marché,

La définition d'une politique d'innovation des produits
n'est qu'un des éléments du succes; il faut aussi que 1'organi-
sation de la firme concoure favorablement & sa mise en oeuvre
afin de réduire notamment les résistances au changement,

L.a création de nouvelles connaissances et de nouvelles
richesses dépend dans une mesure considérable des qualités

d'organisation de l'entreprise,
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Un esprit de créativité ne peut s'amorcer que si l'on
prend en considération les initiatives de chacun et si 1'on
consacre suffisamment de ressources a la recherche et au
contact permanent des diverses cellules de la firme avec

son environnement,

La nécessité de créer une collégialité et de confier la
responsabilité de 1'élaboration des nouveaux produits, soit a
un service spécialisé soit & une personne compétente, est
trop souvent méconnue, Cette prise en charge doit s'assurer
la collaboration des différents départements intéressés et
seuls une bonne coordination entre les multiples tdches a
effectuer et un échange continu des informations concourent
a la réduction du temps, des erreurs et des dépenses. Les
techniques telles que le PERT et ses variantes permettent
précisément & 1'ensemble des cellules de s'atteler d'une fagon

efficace a la réalisation des projets,

Si durant tout un temps, la création et le lancement de
nouveaux produits ne posaient pas de difficultés particuliéres,
il est certain qu'il en est tout autrement de nos jours., Au
cours de la phase de gestation, il est évident que plus un
projet avance, plus la décision d'un éventuel abandon devient
lourde a prendre, parce gque des sommes importantes ont
déja été engagées et parce que les nombreuses études ont pris

souvent beaucoup de temps,

Face A ce danger, un processus d'élaboration sélective
par étapes permet de retenir & chaque stade les produits qui
apparaissent les plus prometteurs, Dans ce cadre, le recours
a des outils mathématiques s'avére nécessaire vu la complexité
des conditions & satisfaire et la pluralité des objectifs
complémentaires et souvent contradictoires; ces outils offrent

un moyen de préparation & la prise décision,
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Ainsi la sélection des projets d'innovation fut présentée
en deux parties; d'une part, 'examen provoque une élimination
des projets qui ne conviennent pas, d'autre part, 1'organisation
d'un concours en fonction de nombreux critéres permet de

choisir les meilleurs projets,

I.es techniques mathématiques nécessitent un apprentis-
sage et une adaptation au probléme posé; elles procurent des
indices de décision qui permetteni de vérifier ou d'affiner le

jugement, tout en ne constituant jamais une régle de décision,

C'est parce que la décision du lancement est lourde de
conséquences que l'analyse bayesienne fut exposée; cet outil
offre en effet, la possibilit¢ de prendre une décision en
meilleure connaissance des conséquences, en fonction de

différentes lignes d'action qu'envisage le décideur,

L.a démarche suivie pour organiser le lancement, appuyée
par 1'arbre de décigsion et les chaines de MARKOV, et tous les
éléments qui concourent 2 un lancement soigneusement mis au
point, ne peuvent cependant pas supprimer le risque, En
définitive, c'est le consommateur qui est le seul juge, et tout
peut &tre compromis par des facteurs qu' on"aurait pu discerner
ou méme imaginer, Mais chaque méthode et chagque moyen
utilisé ne permet-il pas de réduire une partie considérable du
risque et d'éviter de s'engager inconsciemment dans une
aventure sans lendemain ? Sila surprise ou l'accident survient,
ce sont les qualités d'adaptation de la firme tant au niveau des
politiques, des objectifs qu'au niveau des moyens mis en oeuvre
qui déterminent pour une grande part 1'efficacité de sa gestion

et des décisions prises,
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L'étude du probléeme du lancement d'un produit nouveau
n'apporte aucune simplification, mais au contraire, le rend
plus complexe, parce que le caractére subjectif des nombreux
éléments quantifiés est sujet & discussion, Pour quelle raison
1'intuition et les coups de dés prédomineraieni-ils encore alors
que 1'on sait le taux élevé des échecs, et que des techniques
existent ? I1 faut un minimum d'organisation et de préparation
pour gagner un tel pari, et les méthodes utilisées indiquent les
possibilités d'atténuer 1'improvisation et l'empirisme souvent
présents dans les entreprises européennes, L'innovation des
produits doit devenir une préoccupation constante en organisant
ce qui peut la favoriser et la susciter, de maniére & 1'intégrer

véritablement dans les activités courantes de l'entreprise,
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