la naissance d’un produit nouveau

par jean-marie choffray et jacky akoka

La < Revue Frangaise de Gestion » a consacré son dernier numéro au théme « Stratégies d entre-
prises et produits nouveaux ». Dans un article qui joue en quelque sorte le role de complément
théorique a cet ensemble de textes, Jean-Marie Choffray et Jacky Akoka, professeurs associés a
"ESSEC, présentent les développements les plus récents en matiére de systéme daide a la concep-

tion et au développement des produils nouveaux.
plus permettent d'éviter bien des erreurs, ils ne saurai

complétement lincertitude.

Si ces systémes qui se perfectionnent de plus en
ient comme le souligne les auteurs, éliminer

Seriez-vous prét 2 participer A un jeu de hasard pour
la somme d’un million de francs si ce jeu vous offrait
seulement deux chances sur dix de gagner vingt fois
votre mise dans cinq ans et huit chances sur dix de
tout perdre immédiatement? Votre réponse est vrai-
semblablement non et nous vous comprenons! C'est
toutefois le pari que vous faites chaque fois que vous
prenez la responsabilité dans votre entreprise de déve-
lopper un produit nouveau.

Pourquoi dés lors concevoir et introduire sur le marché
des produits nouveaux? De nombreuses études sug-
gérent que les produits nouveaux sont la condition
méme de la survie des entreprises. Pour plus de cin-
quante pour cent d’entre elles, au moins vingt pour
cent de leur chiffre d’affaires est le fait des produits

_ introduits au cours des cinq derniéres années (National

f Industrial Conference Board, 1967). Dans des secteurs
d’activités tels que Pindustrie alimentaire, le « poids »
des produits nouveaux (moins de 10 ans 'd’age) dans
le chiffre d’affaires annuel est passé de six pour cent
en 1960 2 douze pour cent en 1970 (McGraw Hill
Department of Economics, 1961, 1967). Il en va de
méme dans la plupart des autres secteurs de Pactivité
économique et en particulier dans le textile ou la part
des produits nouveaux est passéc de neuf & vingt et un
pour cent en dix ans.

En termes de stratégie d’entreprise, De Simone (1967)
montre que des firmes telles que Texas Instrument,
Xerox, 3 M et autres qui se tournent systématiquement
vers I'innovation ont connu durant la période 1945-
1965 un taux de croissance statistiquement trés sup¢-

_rieur & celui du produit national brut des Etats-Unis
d’Amérique.

Les produits nouveaux ne sont toutefois pas une pana-
cée de la croissance industrielle, loin s’en faut! D’une

part ils coltent extrémement cher. De nombreuses
entreprises investissent plus de 10 % de leurs chiffres
d’affaires dans la recherche et le développement de
produits nouveaux (Pessemier 1977). D’autre part, ils
sont extrémement risqués. Crawford (1977) revoyant
la littérature existant dans ce domaine indique des taux
d’échecs allant de 20 2 40 % pour les produits indus-
triels et de 37 2 80 % pour les produits de grande
consommation. En termes d’investissement, plus de
70 % de largent consacré au développement de pro-
duits nouveaux est en fait consacré a de futurs échecs
commerciaux (Booz Allen et Hamilton, 1968).

Si les produits nouveaux sont  la fois aussi importants
pour la croissance des entreprises et aussi risqués, que
faire? Nombre d’auteurs se sont penchés sur les fac-
teurs associés au succés ou 2 I'échec commercial des
produits nouveaux tant dans le secteur des produits
de grande consommation (Hauser et Urban, 1980) que
des produits industriels (Choffray et Lilien, 1980).
Bien qu'il n'y ait guére unanimité sur Pinfluence exer-
cée par chacun de ces facteurs, il apparait que deux
d’entre eux sont systématiquement trés importants et
conduisent 2 des probabilités de succés statistiquement
supérieures (Mansfield et Wagner, 1975). Ces facteurs
sont les suivants : .

e une meilleure coordination entre les activités de
recherche et de développement (R.D.) et cclles de
marketing conduisant 3 I'intégration des besoins réels
du marché dans le processus de développement des
produits nouveaux;

o Tutilisation de méthodes formalisées d’évaluation des
produits nouveaux au cours des différentes phases de
leur développement et en particulier au cours des
toutes ‘premieres d’entre elles.
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Un produit est un ensemble

de caractéristiques physiques donc
objectives et de caractéristiques
perceptuelles ou subjectives.

L’objet de cet article est double : présenter un schéma
conceptuel d’analyse du développement des produits
nouveaux et revoir les progrés les plus récents en
matiére de systéme d’aide a la décision destinés a
analyser chacune des phases du développement. Ce
faisant, nous nous limiterons volontairement aux mé-
thodologies proposées dans le domaine des produits de
consommation. Le lecteur plus intéressé par les pro-
duits industriels pourra se référer 3 Choffray et Lilien
(1980). Enfin nous évaluerons 'apport de ces méthodes
nouvelles dans le cadre plus vaste de la gestion des
entreprises.

1. Les produits nouveaux.

Nous avons beaucoup parlé jusqu’a présént des pro-
duits nouveaux sans en proposer une définition. Ne
reportons plus cette échéance!

Il n’existe malheureusement pas de définition suffisam-
ment générale pour cerner toute la réalité englobée par
les produits nouveaux. Plusieurs auteurs ont proposé
des typologies basées sur le degré de nouveauté tech-
nologique, sur le degré de nouveauté du marché atta-
qué ou sur les deux a la fois (voir par exemple la
typologie proposée par Pessemier, 1977). Aucune d’en-
tre elles, cependant, ne tente de définir le produit par
_rapport aux activités antérieures de la firme. Avant
tde vous proposer la nétre, revenons un instant A ce
qu’est un produit.

Nous vous proposons de voir un produit comme un
ensemble de caractéristiques 2 la fois objectives, tangi-
bles (15 FF, bleu, rond) et subjectives, perceptuelles
(beau, moderne, sportif). Nous appellerons les dimen-
sions sur lesquelles se définissent les caractéristiques
tangibles les dimensions physiques de définition du
produit (prix, couleur, forme). Quant aux caractéristi-
ques subjectives, elles se caractérisent par ce que nous
appellerons les dimensions perceptuelles de définition
du produit (beauté, modernisme, sportivité).

La figure 1 présente notre typologie des produits. Nous
y distinguons deux classes fondamentales de produits
_nouveaux selon qu’il y ait changement ou non des
caractéristiques objectives et/ou subjectives et selon
la nature méme de ce changement : niveau des carac-
téristiques et/ou les dimensions de définition elles-
mémes,

Figure 1
Typologie des produits nouveaux

Produit Caractéristiques Caractéristiques
objectives subjectives
Actuel 15 FF, bleu, rond Beau, moderne,
(pas de chamge-  sportif
ment) (pas de change-
ment) i

Repositionné 15 FF, bleu, rond [Beau, vieux :jeu,.

(pas de change- \sportif -
ment) (changement de
veau) 1

eau, bien congu,
facile a utiliser

(changement
de dimension

perceptuelle)

Modifié 15 FF, bleu, ovale Beau, moderne,

(changement de sportif
niveau) (pas de change-
ment)

15 FF, bleu, ren-
forcé au fil d’acier
(changement de di-
mension physique)

Ainsi, un produit repositionné est un produit nouveau
dont les caractéristiques tangibles, physiques ne sont
pas modifiées. Seules sont affectées les caractéristiques
perceptuelles du produit, c’est-a-dire son positionne-
ment. Ce changement est induit par une campagne .
publicitaire ou promotionnelle appropriée visant a
modifier soit le niveau des perceptions des consomma-
teurs, soit les dimensions fondamentales sur lesquelles
elles reposent.

Un produit modifié est un produit nouveau dont seules
les caractéristiques tangibles sont affectées soit par un
changement de niveau soit par un changement plus
fondamental des dimensions physiques. A la limite, si
le produit nouveau repose sur des dimensions de
définition physique fondamentalement différentes, nous
parlerons d’activités nouvelles.

Il s’agit 1a pour sir d’une typologie de base visant &
mieux cerner les changements qu’induiront, au niveau
de la stratégie de la firme, les différents types de pro-
duits nouveaux. Nous définissons donc le produit nou-
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st nouveau tout produit dont

le développement et la normalisation
exigent de lentreprise une remise
en cause importante de sa stratégie
d’'approche du marché.

veau principalement par rapport a l’ensemble 'des
activités antérieures de la firme. Est nouveau, pour
nous, tout produit dont le développement et la com-
mercialisation exigent de D'entreprise une remise en
cause importante de sa stratégie d’approche du marché.
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Figure 2
Principales Etapes dsns le Processus
de Développement d’'un Produit Nouveau

2. Le développement des produits nouveaux et les
systémes d’aide a la décision.

On distingue généralement plusieurs étapes dans le
processus de développement des produits nouveaux.
La figure 2 résume ces étapes allant de la génération
d’un certain nombre d’idées de produits nouveaux,
au retrait final du produit, qui s'effectuera au terme de
sa diffusion commerciale.

Les risques d’échecs sont élevés au cours de chaque
étape de ce processus de développement. La figure: 3
résume I’évolution du taux de mortalité des produits
nouveaux au cours de chacune de ces étapes. En
moyenne, plus de soixante idées originales sont néces-
saires a la génération d’un seul produit nouveau réussi.
Mais le nombre de concepts de produits restant, apres
analyse de leur potentiel économique, est considérable-
mernt réduit puisquil n’est plus que de l'ordre de
S ou 6.

En termes de délais de réalisation, aussi représentés
dans la figure 3, les phases de développement et de
test sont de loin les plus longues. Comme en témoigne
la figure 4, la phase de développement est a la fois
la plus onéreuse et une des plus risquée. D’ou l'intérét
de pouvoir disposer de systémes de filtrage et d’évalua-
tion du potentiel économique qui soit a la fois trés
rapide et d’une fiabilité élevée.

S'il s’agit 12 de deux étapes décisionnelles importantes,
elles ne sont toutefois pas les seules. Les phases de
test (marché témoin) et de commercialisation (corres-
pondant 2 la diffusion du produit sur le marché) sont
également importantes. La minimisation des risques
d’échecs ainsi que la réduction des investissements
effectués a ces niveaux exigent I’élaboration de pro-
cédures fiables de prévision des résultats commerciaux
des produits nouveaux.

C’est dans cette double perspective de réduction des
risques (au niveau de la probabilité d’échec et de I'in-
vestissement consenti) et de stimulation de la créativité
que s’inscrivent les efforts récents de recherche en
matiére de développement de systéme d’aide a la déci-
sion pour chacune des quatre étapes décisionnelles
que nous avons distinguées. Un systéme d’aide a la
décision constitue en fait une approche formalisée
d’analyse et de traitement des problémes de gestion
(Morton, 1971; Keen et Morton, 1978).
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L’objectif de tout systéme daide

a la décision est de venir en aide

au gestionnaire en réduisant lincertitude
dans laquelle il se trouve placé.

8 nombres d'idées

———— T e R e
20 % 40 % 80 % 80 % 100 %  temps cumulatif

Figure 3
Evolution du taux de mortalité
des produits nouveaux

Dans le domaine du marketing, les systtmes d’aide a
la décision ont fait leur apparition il y a une dizaine
d’années. Little (1979) en revoit les principales appli-
cations a ce jour.

-y

Nous avons reproduit dans la figure 5 notre conception
de ce que constitue un systtme d’aide a la décision
en marketing. Nous y distinguerons plusieurs éléments
dont le gestionnaire du produit nouveau, qui a un Succbe
probléme de filtrage, d’évaluation du potentiel écono- commerciaux
mique, de prévision du test de marché ou de la diffusion Echecs
future de son produit. 11 est placé dans une situation gy oo
d’incertitude critique due aux conditions de concur-
rence, etc. qui caractérisent et gouvernent 1’évolution
de son marché.

L’objectif de tout systtme d’aide a la décision est de

venir en aide au gestionnaire en réduisant Pincertitude

dans laquelle il se trouve placé et en lui apportant une

information nouvelle susceptible d’améliorer la qualité
~ de la décision qu’il est sur le point de prendre.

Pour ce faire, le systtme d’aide a la décision fait appel

aux d_éveloppements les plus récents en matiére de Pewed
modélisation du phénomene d'intérét. Il intégre un cer- Répartition des dépenses de développement
.tain nombre de méthodes statistiques qui une fois des produits mouveaux
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Comment développer des méthodes
nouvelles de prévision
du comportement du consommateur.

méthodes
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Figure 5§
Eléments d’un systéme d’aide a la décision

appliquées aux données disponibles permettront I’éva-
luation des paramétres du modele. Une fois cette €tape
réalisée, le systéme fera appel aux méthodes d’optimi-
sation afin de conseiller le preneur de décision dans
les voies A suivre.

L’analyste marketing est garant de la bonne utilisation
du systeme. Il intégre dans le(s) modele(s) les hypo-
théses que souhaite retenir le preneur de décision. Ces
modeles constituent la clé de volite du systeme. Leur
développement suit lui-méme un processus itératif de
formulation-amélioration qui a été étudié et illustré
a maintes reprises (Urban et Karash 1971, Lilien 1975).

4. Les systtmes d’aide a la conception et au dévelop-
pement des produits mouveaux.

La complexité croissante des décisions de formulation
et de positionnement des produits nouveaux, associée

a la difficulté de prévision des réactions concurrentielles,
ont poussé nombre de chercheurs en marketing a
développer des méthodes nouvelles de prévision du
comportement du consommateur. Shocker et Srinivasan
(1979) fournissent une excellente revue de la littérature
dans ce domaine.

Certaines de ces méthodes sont couramment utilisées
de nos jours et nous consacrerons les quelques pages
qui suivent 3 la présentation de celles d’entre elles qui
nous paraissent particulierement pertinentes, ainsi qu’a
une analyse critique de leur apport dans le processus
de conception et de développement des produits nou-
veaux.

4.1. Etape I: Le filtrage des idées de produits nou-
veaux.

La premiére étape du processus de décision, sujet
de notre investigation, a trait au fitrage des idées de
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Un concept de produit est une description
aussi précise que possible de ce que sera
un produit et son positionnement.

produits nouveaux. Elle suit logiquement la phase de
génération de ces idées. Avant de revoir les systemes
d’aide 2 la décision proposés a ce niveau, il est sans
doute utile de nous interroger sur I'origine des idées de

produits nouveaux.

Von Hippel (1979) propose trois paradigmes de géné-
ration des idées de produits nouveaux, correspondant
aux différentes approches utilisées par les entreprises
(voir figure 6). Le paradigme 2, selon lequel un pro-
duit nouveau trouve son origine chez un utilisateur
particuliérement ingénieux, semble bien illustrer le pro-
cessus de génération de certains produits industriels (par
exemple, instruments médicaux). Il en va de méme du
paradigme 3 reflétant I'incidence du progrés technolo-
gique dans la satisfaction de besoins connus des fabri-
cants mais qui n’auraient pu étre satisfaits auparavant
(par exemple, besoin pour une vitesse de calcul crois-
sante des ordinateurs).

Figure 6
La génération des idées de produits nouveaux

Origine de Types d’activités

Pidée

1. Fabri- Recherche Génération Evaluation
cant/Pro- systématique des idées des idées
ducteur  des besoins

2. Utilisa-  Produit spé- Développe- Adoption du
teur/ cifique com- ment d’'un produit par
Consom- mandé par un produit nou- le marché
mateur  utilisateur veau sur

commande

3. Besoin Besoin Progres tech- Développe-
non-satis- généralement nologique ment du
fait, mais connu produit

connu

La génération d’idées de produits de consommation,
notre théme dans cet article, s’apparente plut6t du para-
digme 1 reflétant la participation active du producteur
dans ce processus. Plusieurs méthodes sont couramment
utilisées par les entreprises. Nous pouvons citer notam-
ment le « brainstorming », les groupes de discussion, les
méthodes associatives (Berndt, Geschka et Pansewang
1973) et la méthode Delphi (Urban and Hauser, 1980).
D’autres méthodes reposent plus directement sur une
analyse approfondie des couples de produits marchés
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(Day et al, 1979) ou sur une étude systématique des
caractéristiques des produits actuellement commercia-
lisés afin d’en extraire des groupements homogenes
présentant des potentiels différents (Gibson et al, 1972).

Le nombre d’idées ainsi générées est souvent impres-
sionnant et peut dépasser la centaine. Il est donc néces-
saire de les trier sur la base du potentiel qu'elles
offrent A I'entreprise. La plupart des méthodes de fil- |
trage utilisées a ce niveau reposent sur lutilisation
d’une échelle d’évaluation multidimensionnelle visant |
3 mesurer la compatibilité entre chacune des idées
émises et les contraintes financiéres, organisationnelles
et technologiques de I'entreprise. Chaque idée reqoit un
score (allant de 1 A 10 par exemple) sur chaque cri-
tére. Une simple moyenne, éventuellement pondérée,
est ensuite utilisée pour ordonnancer les idées sur la
base d’un score global. Alderson et Green (1964) et
Herbert (1963) illustrent de telles méthodes. Parmi
celles-ci, citons la méthode Electre (Roy et al, 1966)
qui permet de guider le choix d’un « noyau» d’idées
au sein de I'ensemble des idées générées.

Combien de critéres utiliser? Qui fournira les scores
individuels? Pourquoi et si oui, comment aggréger ces
scores? sont autant de questions que I'on est en droit
de se poser a I’égard de ces méthodes. Ce sont celles-ci
mémes qui ont amené Marshall et Fremier (1967) a
revoir les grilles d’évaluation existantes et a proposer
une méthode d’aggrégation des scores individuels repo-
sant sur I'analyse discriminante. Leur procédure intégre
A la fois lincertitude a priori concernant la viabilité
d’une idée de produit nouveau et les scores individuels
quelle obtient sur chacun des crittres de la grille
utilisée, dans une procédure Bayesienne d’évaluation.
L'utilisation de ce systéme conduit a la détermination
du poids optimal 2 accorder 3 chaque critére d’évalua-
tion.

4.2. Etape 2: L’analyse du potentiel économique.

Aprés filtrage, les idées de produits nouveaux retenues
sont généralement développées sous forme de
« concepts » de produits ou lorsque cela est possible
donnent naissance a un ou plusieurs prototypes. Un
concept de produit est une description aussi précise
que possible de ce que sera un produit ainsi que son
positionnement. L’utilisation de tels concepts introduit
un élément de souplesse supplémentaire dans le pro-
cessus itératif de conception-évaluation-amélioration
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Le modéle Perceptor Urban repose
sur lestimation des probabilités
d'essai et de réachat & long terme
du produit nouveau.

du produit avant qu'il ne soit réellement développé.

De nombreux systemes d’aide a la décision ont été
proposés pour générer, évaluer et reformuler les
concepts de produits de grande consommation. Hauser
et Urban (1978) proposent un modéle normatif de
prévision du comportement du consommateur qui re-
pose sur l'utilisation de tels concepts. Plusieurs métho-
des ont été couramment utilisées au cours de ces der-
nie¢res années pour développer et évaluer des concepts
de produits nouveaux. Nous citerons 2 titre d’exemple
I'analyse non métrique des proximités (Green, 1975),
I'analyse conjointe (Green et Srinivasan, 1978) et plus
récemment D’analyse disjointe (Choffray et Lilien,
1979).

Le modele Perceptor (Urban, 1975) constitue un des
meilleurs exemples de systéme d’aide 2 la décision dans
ce domaine. Le modele utilisé repose sur la théorie
de formation des parts de marché proposée par Parfitt
et Collins (1968) et présente la structure suivante :

e Modéle 1 :
Part de marché d’équilibre du concept nouveau

Nombre cumulatif des essayeurs X Part de réachat a
long terme

¢ Modéle 2 :
¢ Nombre cumulatif des essayeurs

Pourcentage d’essayeurs X Indice de couverture de
distribution X Indice de notoriété

Le caractére innovatif de cette méthode repose sur
Pestimation des probabilités d’essai et de réachat a
long terme du produit nouveau. Pour ce faire, Urban
propose d’exprimer chacune de ces probabilités comme
une fonction décroissante de la distance percue entre
le produit idéal du consommateur et le produit nou-
veau. Cette distance étant calculée sur la carte percep-
tuelle établie pour les consommateurs qui n’ont pas
encore €té exposés au concept du produit nouveau,
pour la probabilité d’essai, et sur la carte perceptuelle
établie aprés exposition au concept ou essai du produit,
pour la probabilité de réachat.

A titre d’exemple, considérons la carte perceptuelle
établie pour étudier le potentiel d’'un nouveau concept
de lait démaquillant, reproduite dans la figure 7. Le
produit nouveau est percu comme étant trés loin de

| 2 3 4 S
facile a entretien nettoie permet le pas gras
utiliser de la peau la peau maquillage

autour des yeux

/ : .\4

r-—____

o= == NOUVEau concept se==.== concurrent |

=== produit idéal e—eseams CONCuUrrent 2

Figure 7

Exemple de carte perceptuelle :
nouveau démagquillant

I'idéal des consommateurs sur les deux premiéres
dimensions. Il s’en rapproche toutefois sur les trois
autres. Sa perception est méme trés positive sur les
deux dimensions « nettoie la peau » et « permet le
maquillage autour des yeux s».

Synergy (Choffray et Lilien, 1978) est un autre systéme
d’aide 4 la décision destiné a concevoir, évaluer et
améliorer les concepts de produits de grande consom-
mation. Sa structure analytique n’est pas fondamen-
talement différente de celle présentée antérieurement.
La quantification des deux probabilités d’intérét, cepen-
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De nombreuses entreprises ont remplacé
le marché témoin par des tests

de plus courte durée mais effectués
par des sociétés spécialisées.

dant, fait appel a un modele Bayésien qui integre a la
fois la distribution empirique des préférences des
consommateurs et leurs évaluations du concept nouveau
par rapport aux produits concurrents.

L’établissement de cartes perceptuelles est un des
points communs a I’ensemble des méthodes d’évalua-
tion de concepts de produits. Il n’y a guére unanimité,
cependant, sur la manieére d’obtenir ces cartes. Les
méthodes d’analyse factorielles, 'analyse discriminante
et 'analyse non métrique des proximités sont couram-
ment utilisées. Récemment, plusieurs auteurs se sont
penchés sur leurs mérites respectifs (Hauser et Koppel-
man, 1979; Huber et Holbrook, 1979).

Au terme de cette seconde phase du processus de
développement des produits nouveaux, le potentiel des
concepts retenus apres filtrage a été estimé précisé-
ment. Ce potentiel prévisionnel n’est pas le seul résul-
tat de I'analyse. Les systtmes d’aide a la décision
décrits permettent — par simulation — d’anticiper ce
que pourrait étre la réaction du marché suite & un
changement du concept de produit. Il est ainsi possible
de « peaufiner » le produit nouveau et son positionne-
ment avant méme qu’il n’existe! Cette information,
dans la mesure ou elle est mise a la disposition de
I’entreprise rapidement et sans aucune interférence de
la concurrence, revét une importance stratégique dans
le processus de développement des produits nouveaux.

4.3. Etape 3: Les marchés témoins et leur simulation.

Une fois testé, et si son potentiel est jugé suffisant,
le concept va donner lieu au développement du produit
nouveau. Celui-ci va-t-il étre introduit directement a
I’échelle nationale? Certes non! Car en cas d'échec, le
coiit d’opportunité — mesuré en termes des investisse-
ments nécessaires a la production d’un volume suffi-
sant — est prohibitif. Aprés développement et tests
d’utilisation, le produit sera donc introduit sur un mar-
ché géographiquement limité, test auquel on se référe
sous le nom de marché témoin. La troisiéme étape du
processus de développement des produits nouveaux
correspond donc a I’'organisation de ce test.

L’objectif du marché témoin est double :

® Estimer la part de marché prévisionnelle du produit
nouveau et,

° vériﬁ.er' si les divers éléments du marketing mix
{publicité, promotion, prix, etc.) concourent a pro-

duire le résultat souhait¢ notamment en termes

d’image, d’essai du produit et de fidélisation.
En pratique, un test de marché s’étale sur une durée
de six mois a un an. Aux Etats-Unis, les entreprises
ont ’habitude de tester leurs produits dans deux ou trois
grandes villes tant la disparité des comportements
d’achat observée est grande. Le colt de pareils tests
se situe dans une fourchette de $ 500000 a $ 1 500 000.:

En France, deux régions sont privilégiées du fait méme
qu’elles correspondent aux zones de bonne écoute des
stations périphériques Télé Luxembourg (Meurthe-et-
Moselle, Meuse, Moselle) et Télé Monte Carlo (Prin-
cipauté de Monaco, Alpes-Maritimes et Var). Le colit
approximatif d’un test de marché complet est moins
élevé qu’aux Etats-Unis, tout en demeurant substantiel
(de Pordre de 1,5 a 2 millions de FF en 1979).

Le probléme des marchés témoins est qu’ils sont loin
d’étre aussi utiles et fiables que nous pourrions le
souhaiter. Le taux d’échec des produits ayant subi un
test de marché est de Pordre de 40 a 60 pour cent
(Silk et Urban, 1978). De plus, il n’y a que 50 chances
sur 100 pour que la performance nationale réelle tombe
dans une fourchette de = 10 % du résultat du marché
témoin (Nielsen Marketing Service, 1972).

Si nous ajoutons & ces problémes le colit d’opportunité
correspondant au retard introduit par le marché témoin
dans le lancement national du produit, le risque de voir
un concurrent s’emparer de I'idée ou fausser volontaire-
ment les résultats du test, et finalement les probléemes
de chevauchement d’audience (plus particuliers 3 la
France) qui viennent perturber une mesure précise de
I'impact du marketing mix, nous sommes amenés a
nous interroger sur les raisons qui poussent les entre-
prises A encore avoir recours de nos jours a des mar-
chés témoins réels. ;

L’ampleur des problémes que nous venons d’évoquer
a conduit nombre d’entreprises a envisager le remplace-
ment du marché témoin par des tests de plus courte
durée, mieux controlés et effectués par des sociétés:
spécialisées (AC Nielsen, Panel Erim, par exemple).
Un certain nombre de chercheurs en marketing se
sont, quant a eux, intéressés a la simulation des mar-
chés témoins par le biais de systemes d’aide a la déci-
sion dont les modéles sont estimés & partir de données
expérimentales. Assessor (Silk et Urban, 1978), Simu-
lator (Choffray, Lilien et Wolinsky, 1979) sont des
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exemples de tels systémes. D’autres systemes tels que
Tracker (Blattberg et Golanty, 1978) ont pour objet
de prévoir les résultats d’'un marché témoin apres seule-
ment trois mois d’observation.

Le systtme Assessor a pour objet de fournir une
prévision de la part de marché d’équilibre du produit
nouveau a partir d’observations recueillies dans une
situation expérimentale ol le consommateur potentiel
est (a) identifié en fonction de son profil socio-démo-
graphique, (b) exposé au mix promotionnel pour le
nouveau produit (¢) observé dans son comportement
d’achat et (d) interrogé sur ses réachats éventuels. Le
systtme repose sur deux modeles de formation des
parts de marché : un modele de préférence et un
modele de type achat-réachat semblable a celui que
nous avons présenté auparavant.

Le systéeme Simulator, quant a lui, présente une struc-
ture analytique assez fondamentalement différente qui
répond a des objectifs précis d’utilisation et non de
prévision. Certes, le systéme fournit une prévision de
la part de marché d’équilibre a partir de données expé-
rimentales, mais il fournit surtout un diagnostic précis
sur les divers éléments de la politique de marketing
envisagée, en permettant dés lors une éventuelle amélio-
ration. Aussi, le syst¢tme Simulator permet de réaliser
une simulation de 'impact des éléments clés de la stra-
tégie marketing sur les diverses composantes de la part
de marché notoriété, essai et réachat.

4.4. Etape 4 : La diffusion du produit.

Lorsque le marché témoin se révele positif, en ce sens
que les objectifs de pénétration fixés paraissent réali-
sables, le produit nouveau sera généralement introduit
a I’échelle nationale. Cette phase de commercialisation
est la phase ultime qui déterminera le succés ou I’échec
futur du produit dans les mois & venir. Les dés sont
jetés pourrait-on dire! Et seules ne seront possibles que
de trés légeres modifications de la stratégie marketing
choisie si un probléme essentiel, non identifié au cours
du marché témoin, venait & apparaitre.

Il est généralement admis de nos jours que tous les
produits ont un cycle de vie caractérisé par plusieurs
phases importantes (Rink et San, 1979) : introduction,
‘croissance, maturité et déclin. La durée de chacune
de ces phases varie, bien siir, d’'un produit a I'autre
mais 1’évolution générale des ventes cumulées n’en reste
pas moins de la forme d’une courbe en S (voir figure 11),

Des modéles pour identifier tout probléme
de diffusion éventuel et au besoin
d’entreprendre des actions appropriées
au niveau du marketing.

bien connue en théorie de la diffusion des produits
nouveaux (Linstone et Sahal, 1976).

L’utilisation systématique de la théorie de la diffusion
3 ‘des fins de diagnostic des problemes éventuels de
commercialisation d’un produit nouveau a fait son
apparition en marketing relativement récemment
(Mahajan et Muller, 1979). Les mode¢les proposés dif-
férent quant 3 leur complexité, mais surtout quant aux
hypothéses sur lesquels ils reposent. Certains conside-
rent I'existence d'un marché potentiel global constant,
tandis que d’autres le supposent croissant dans le

temps. Certains modeles intégrent I'impact du mar-

keting mix sur les paramétres gouvernant la diffusion
d’'un produit alors que d’autres rejettent la nature
méme de cet impact.
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Impact du positionnement sur la probabilité de réachat
Segment 2. Acheteur du produit A

Un des premiers systtmes d’aide a la décision dans ce
domaine est Sprinter (Urban, 1970). Ce systéme repose
sur un modéle dynamique du comportement d’achat du
consommateur qui s’intégre dans une structure de diffu-
sion du produit nouveau. Les données servant a estimer
les différents paramétres du modele sont 3 la fois
subjectives (expérience du preneur de décision) et
objectives (résultats du marché témoin et ventes réelles
enregistrées en cours d’introduction du produit). L’ob-
jectif est d’identifier tout probléme de diffusion éventuel
et au besoin d’entreprendre une série d’actions appro-
priées au niveau de la stratégie marketing.

D’autres systémes sont actuellement utilisés pour étu-
dier la dynamique des phénoménes de substitution sur
un marché (Linstone et Sahal, 1976). Ils permettent

d’identifier un certain nombre de facteurs — liés aux
caractéristiques du produit nouveau et de son position-
nement — exercant une influence importante sur la
nature de I'impact de marché résultant de I'introduction
d’un produit nouveau. Hauser (1978) propose une mé-
thode nouvelle permettant de relier les perceptions des
utilisateurs d’un produit nouveau a la dynamique de sa
diffusion dans le marché. 3

Figure 10

Une comparaison des parts de marché
réelles et prédites

ASSESSOR* SIMULATOR®**

Prédiction Réalisation Prédiction Réalisation

Déodorants 133 144 — —
Lessives 18 18 ' 2.3 2.5
Produits de nettoyage 12.0 12.5 — —
Shampoings 3.0 32 1.9 2.1
Antalgiques 3.0 2.0 1.7 1.9
Boissons gazeuses 49 5.0 — —
Céréales 6.0 44 9.3 10.2

* Source : Silk et Urban (1978).
*» Source : OR/MS Dialogue, données internes.

L’utilisation de la théorie de la diffusion a des fins de
diagnostic de I’évolution des ventes enregistrées au
cours de la phase d’introduction des produits nouveaux
n’en est qu'a ses premiers balbutiements. I1 s’agit sans :
nul doute d’un domaine riche en promesses. La struc-
ture analytique des modeles actuellement disponibles
mériterait d’étre repensée afin notamment d’intégrer la
dimension réachat et un plus grand nombre de varia-
bles du marketing mix.

Un certain nombre de développements récents dans ces
deux directions apparaissent déja plus que prometteurs
(Jeuland, 1977; Lilien, Rao et Kalish, 1979).

5. Discussion.

Jusqu'a présent, nous nous sommes volontairement
limités aux seuls systémes d’aide a la conception et au
développement des produits nouveaux. Qu’arrive-t-il
toutefois lorsque le produit, une fois commercialisé,
entame sa phase de croissance et doit a la fois trouver
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Certains systémes peuvent mesurer

avec une grande précision la complémentarité
et la substituabilité du produit nouveau

par rapport a ses ainés.

son équilibre dans le portefeuille de produits de I'en-
treprise qui lui a donné le jour et répondre aux pres-
sions sans cesse plus aggressives de la concurrence?

ventes
cumulatives
marche
potentiel
constant
temps
A
ventes
cumulatives
marché
potentie!
croissant
y
{]
temps

Figure 11

La diffusion d’un produit nouveau

En ce qui concerne le premier point, il s’agit princi-
palement d’un probléme organisationnel et humain qui
dépasse le cadre de cet article. Un aspect de cette
question mérite toutefois que nous nous y attardions :
les effets quelquefois volontaires mais le plus souvent
non recherchés de cannibalisation.

La cannibalisation est en terme courant I'auto substi-
tution, c’est-a-dire le fait que le produit nouveau se
substitue 4 un autre produit de la firme sans que cet
‘¢ffet ne soit recherché. Il arrive malheureusement que
la cannibalisation soit telle qu’elle réduise 3 néant la
raison méme de l'introduction des produits nouveaux,
c’est-a-dire la croissance des activités de I’entreprise.

A cet égard, il nous est déja arrivé d’observer des phé-
nomeénes de cannibalisation qui, associés a un taux
moyen d’utilisation du produit plus faible — lui-méme
résultant des améliorations apportées par le produit
nouveau —, conduisaient 3 une réduction brutale du
chiffre d’affaires de la firme. Ce n’était pas leffet
recherché!

Ces problémes auraient-ils pu étre prévus et corrigés-a

temps? Certains systémes dont nous avons parlé dans

cet article et notamment ceux permettant de simuler

les résultats d’'un marché témoin et de contréler la’
diffusion d’un produit, peuvent mesurer avec une

grande précision la complémentarité et la substituabilité

du produit nouveau par rapport a ses ainés. L’utilisation

de tels systémes aurait donc permis, nous le pensons,

d’éviter des situations aussi catastrophiques que celle

que nous venons d’évoquer.

Plusieurs approches conceptuelles existent également
et peuvent étre utilisées pour analyser un ensemble de
produits ou secteurs d’activité différents. Wind et
Claycamp (1976) revoient et illustrent la plupart de
celles-ci.

La deuxiéme question concerne les réactions possibles
aux actions de la concurrence, le nouveau produit attei-
gnant sa phase de croissance. De nombreuses métho-
des sont actuellement disponibles et permettent de
traiter systématiquement ces problémes. Les systémes
Adbug (Little, 1970) et Brandaid (Little, 1975) per-
mettent une adaptation dynamique du marketing mix
pour le produit nouveau en réponse a la concurrence.
Les systémes Mediac (Little et Lodish, 1969) et Call-
plan (Lodish, 1971) sont susceptibles de fournir une
information trés riche dans l’organisation des campa-

gnes publicitaires et la gestion des forces de ventes.

6. Conclusion.

L’objet de cet article est de présenter les développe-
ments les plus récents en matiere de systetme d’aide a la
conception et au développement des produits nouveaux.

Aprés avoir revu 'ampleur des risques et opportunités
associés au développement des produits nouveaux de
consommation, nous en avons proposé une typologie.
Nous avons ensuite présenté les principales étapes dans
le développement de ces mémes produits.

Pour chaque étape, nous avons revu briévement la
structure générale des systémes d’aide a la décision




actuellement disponibles et en avons illustré certaines
utilisations. L’objectif de ces systémes est double :
d’une part, réduire les risques inhérents aux déci-
sions prises a chaque et stimuler la créativité en four-
nissant une information nouvelle sous forme d’analyse
de sensibilité des prévisions de réponse du marché
a des changements de positionnement et/ou de stratégie
marketing.

Les développements auxquels on a pu assister au cours
des dix derniéres années apparaissent prometteurs. En
effet, ils témoignent d'une créativité croissante des
chercheurs en sciences du management et de leur souci
de contribuer a I'amélioration des procédures d’¢labo-
ration, d'évaluation et de contrdle des produits nou-
veaux.

Toutefois, ces systémes ne peuvent que réduire lin-
certitude dans laquelle se trouve placé le décideur ainsi
que les risques de développement, quelquefois de
maniére trés substantielle. En aucun cas ils ne I'élimi-
nent totalement. Ce n’est donc pas demain que les
systtmes d’aide a la décision se transformeront en
systeme de décision!
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