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Conception

et controle des projets

par Albert GAIDE, Dr es Sciences, conseiller de direction

Il est généralement admis que l'innova-
tion constitue la clé de la santé et de la
survie des entreprises. Malheureuse-
ment, en pratique, il n'y a qu'une faible
fraction des projets qui débouchent sur
le succés commercial et financier d'un
nouveau produit ou d'un nouveau pro-
céde.

Améliorer les moyens de sélection des
bons projets et accroitre les chances de
succeés de ceux qui ont été retenus
parait primordial, tant pour ['entreprise
que pour l'actionnaire, |'administrateur
ou linvestisseur a la recherche d'une
opération a haut rendement potentiel.

La premiere de ces démarches, I'amélio-
ration de la sélection, souléve des ques-
tions de fond. Tout projet comporte de
nombreux volets qui sont étroitement
lies entre eux. Un maillon déficient peut
compromettre le tout. D'ou le besoin
d'une analyse sans complaisance de
chaque aspect du projet: finalité, tech-
nologie, industrialisation, commercialisa-
tion, financement.

La seconde démarche, ['amélioration
des chances de succes, souleve des
questions d'organisation et de gestion.
Elle tient au fait qu‘un projet est avant
tout une entreprise humaine. Ses
chances de succés ne dépendent pas
seulement de |'adéquation des objectifs
et des moyens mis en oeuvre, mais
surtout de la compétence des hommes
chargés d'organiser, de suivre et de
prendre les mesures correctrices qui
meéneront le projet au succes.
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Apres un rappel de certaines régles gé-
nérales et autres enseignements qui
s'appliquent au type de projet dont il est
question ici, j'‘aborderai les éléments du
contréle de fond, puis les aspects liés a
I'organisation et la conduite de projets.

I. Criteres de succes et regles d’or

Pris au niveau global, les projets sont
souvent décrits par leur courbe de cash-
flow cumulé, qui représente |'évolution
dans le temps du bilan net de trésorerie
(c'est-a-dire le cumul des recettes moins
le cumul des dépenses et des charges
imputables). Cette représentation est
riche en enseignements d'ordre général
dont je rappellerai brievement les plus
importants.

Considérer le cash-flow final

Les projets couronnés de succeés se
caractérisent par une courbe de cash-
flow a l'allure bien connue. Elle part
d'abord dans les chiffres négatifs, c'est
la phase d'investissement, puis elle se
redresse, c'est le reflet du succes com-
mercial et enfin elle passe dans le do-
maine des chiffres positifs, c'est la con-
firmation du succes. Les investisse-
ments sont récupérés, |'entreprise peut
rémunérer le capital et continuer a in-
vestir.

Parvenir dans la zone des chiffres posi-
tifs est indéniablement ['objectif pre-
mier. En réalité, il faut non seulement
atteindre le cash-flow positif mais y res-
ter jusqu'a la fin de l'opération. Faute de
savoir y mettre un terme au bon mo-



Bons hotels et restaurants jurassiens

Vous pouvez vous adresser en toute confiance aux établissements
ci-dessous et les recommander a vos amis

_ DELEMONT
HOTEL DU MIDI
Spécialités: poissons de mers Oscar Broggi

Menu gastronomique 066 22 17 77

BONCOURT HOTEL DE LA LOCOMOTIVE

Salle pour banquets 80 a 90 places
Petite salle avec carte: spécialités,

scampis, grenouilles, truites, etc. M. Gatherat

Vins des meilleurs crus 066 75 56 63
TAVANNES HOTEL ET RESTAURANT

DE LA GARE

Hotel réputé de vieille date pour sa cuisine
soignée et ses vins de choix - Petites Fam. A. Wolf-
salles pour sociétés - Parc pour autos et Béguelin

cars 032 912314
DEVELIER HOTEL DU CERF
PR ; Charly Chappuis
Cuisine jurassienne - Chambres - Salles 066 22 15 14
DELEMONT HOTEL VICTORIA
Famille
Roger Kueny
Restaurant de spécialités 066 221757

Restauration: lundi-mardi jusqu'a 1h SAE%gAURANT
mercredi-dimanche jusqu'a 2h  BicCOTHEQUE

Us Discothéque-bar: lundi-mardi jusqu'a2h

TOP mercredi-dimanche jusqu'a‘3fr 2200 DELEMONY
6 2800 Delémont — Derriére la gare — Téléphone 066 2284 33

Derriére la gare

MOUTIER HOTEL SUISSE
Accueillant Famille
Grandes salles C. Brioschi-Bassi

Chambres tout confort 032 931037




Restaurant de la Poste - Glovelier
© 066 56 72 21 Famille Mahon-Jeanguenat

Grandes salles pour noces et sociétés — Salles a manger
accueillantes — Relais des sportifs — Centre de confé-
rences Fermé le lundi dés 14 heures

_/:" / ccemen!/

G. & A. Wenger - Tél. (039) 531110
Spécialités selon saison et arrivages
Menu du jour - Chambres tranquilles

5785

SAIGNELEGIER HOTEL BELLEVUE

Cent lits - Chambres (douche et W.-C))
Sauna - Jardin d'enfants - Locaux aména- o
gés pour séminaires - Tennis - Prix spe- Hugo Marini
ciaux en week-end pour skieurs de fond 039 511620

COURFAIVRE HOTEL-RESTAURANT
DE LA CROIX-BLANCHE
Spécialités campagnardes Marianne et
Lard — Saucisse — Terrine Marc Beuchat

Fermé le mardi

. 2 2
‘-\,_-b «Chez I’Cabri»
' : Restaurant de la Couronne
( Famille Laurent Maillard
).’ 7. 2923 COURTEMAICHE
i e Tél. (066) 66 19 93

CUISINE REPUTEE DANS UN CADRE RUSTIQUE

AUBERGE DU MOULIN-JEANNOTTAT

Truites aux fines herbes
Pain de ménage cuit au four a bois
Dortoirs pour groupes

Famille P. Dubail-Girard
Tel. 039 511315

MONTANA RESTAURANT «LE BELVEDERE»
Cuisine régionale Laurent
Degoumois
027 411763
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CASH-FLOW CUMULE EN FONCTION DU TEMPS

SURPLUS DE TRESORERIE

COMMERCIALISATION

INVESTISSEMENTS

DEFICIT DE TRESORERIE

ment, le contentieux qu'elle laisse peut
amener la courbe de cash-flow a termi-
ner sa course, finalement, dans les chif-
fres négatifs. Il en est de méme du bilan
final qui se dégagera en fin de compte.
Trés souvent, ce résultat final d'un projet
se situe dans le temps a plusieurs an-
nées du point de deépart. Faire le bon
choix, c'est percevoir les facteurs qui
joueront le réle déterminant a I'horizon
du projet. Cela nécessite un effort d'ima-
gination de la part du décideur, mais
aussi de la part des principaux acteurs
qui Interviendront dans les grandes
phases du projet. Il ne faut pas que
I'innovateur limite son horizon a la réali-
sation du prototype, le producteur aux
premiéeres séries conformes et le ven-
deur aux premieres commandes.

Une vision commune

doit exister des le début

Beaucoup d’échecs tiennent au fait que
I'innovateur manque d'interlocuteurs dis-
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ponibles dans le domaine industriel et
surtout dans le domaine commercial.
Méme si le responsable du développe-
ment, le responsable de l'industrialisa-
tion et le responsable de la vente sont
appelés a prendre en mains le projet a
des étapes différentes, il faut qu'ils tra-
vaillent en «team» et que leur participa-
tion soit une réalité a tous les stades du
projet. Les chances de réussite d'un
projet sont nettement plus grandes lors-
gue l'on a a faire a un produit que
I'innovateur sait concevoir, le producteur
sait fabriquer et le vendeur sait commer-
cialiser avec succes. C'est l'idéal mais ce
n'‘est pas évident, car hormis les hori-
zons, les motivations de chacun de ces
partenaires sont fondamentalement dif-

férentes. Une entente n’est possible que

si chacun fait un pas vers les deux
autres. L'accord qui s'en dégage et qui
se matérialise par un cahier des charges
et un «business plan» joue un rdle
primordial sur I'avenir du projet.
|déalement, cet accord doit exister avant
de lancer le projet, ce qui peut signifier
des études préalables assez impor-
tantes. C'est un sacrifice payant, car la
courbe de cash-flow n’est pas réversible.
Une fois le projet engageé, les frais vont
en s'accélérant au rythme 1/10/100/
1000, quand on passe de la maquette au
prototype, a la présérie, au lancement,
etc. |l est impératif pour I'entreprise de
faire les bons choix dés le départ, de
méme qu’il est impératif pour l'investis-
seur de bien réfléchir avant d'engager
ses fonds.

ll. Les grands volets d'un projet

Pour sélectionner correctement un pro-
jet ou apprécier ses chances de succes,
I'analyse de chacun de ses principaux
volets est un complément indispensable
a l'appréciation d'ensemble. Comme |l
n‘est pas possible de passer en revue
tous les volets, nous n‘en prendrons que
les plus importants:
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—la finalité du projet;

—la technologie;;

—I'industrialisation ;

—la commercialisation;

—le financement.

La finalité est le fil conducteur
L'analyse de la finalité fournit des élé-
ments d'appréciation et des points de
repére trés importants. Comprendre le
pourquoi d'un projet, c'est identifier les
forces qui I'animeront, qui le feront pro-
gresser et qui l'influenceront dans les
situations critiques. Pour linvestisseur,
c'est une question de confiance assez
capitale.

|l s'agit aussi de reconnaitre tout de suite
quelle place le projet occupe sur ce que
I'on peut appeler «l'échiquier stratégi-
que» de l'entreprise. S'inscrit-il dans le
cadre d'activités connues, nouvelles ou
inconnues ? Est-il appelé a produire une
contribution marginale, substantielle ou
essentielle a la survie de l'entreprise?
On en déduira le degré de cohérence qui
apparait entre le projet, tel qu'il est
présenté, et le type d'action qui convient
a l'entreprise ou a l'investisseur.

Le volet technologique

et ses nombreux pieges

Beaucoup de projets, et surtout les pro-
jets d'innovation, comportent un volet
technologique dont l'importance dépend
du «know-how» de |'entreprise et du
type de produits envisage. Les risques
encourus sont faibles s'il s'agit d'une
technologie que I'entreprise domine bien
et qu'elle entend utiliser pour réaliser un
type de produits qu'elle connait bien. A
I'opposé, s'il s'agit de techniques nou-
velles qui seront utilisées dans un
marché encore inconnu, les risques sont
trés grands; il est indispensable de bien
les apprécier en procédant a une analyse
de:

—leur validite ;

—leur degré d'industrialisation ;

—leur nouveaute,
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Anticiper tous ces problemes n'est pas
une chose évidente et il n'existe pas de
méthodes infaillibles pour les dépister.
Des mesures préventives peuvent étre
prises de deux fagons. La premiére con-
siste a s'adresser, lorsque c'est possi-
ble, aux meilleurs spécialistes des tech-
nologies en question. Que ce soit dans
les grandes écoles ou dans d'autres
entreprises, ces personnes peuvent
fournir un avis compétent dont il faut
savoir tenir compte.

La seconde méthode, plus colteuse
mais plus sUre, consiste a effectuer une
étude de faisabilité comportant des es-
sais pratiques ponctuels, afin de contré-
ler la validité des solutions et d'apprécier
les plages de sécurité. Ces essais peu-
vent étre faits au sein de I'entreprise, si
elle est bien équipée, ou encore dans le
cadre des laboratoires d'une école qui
effectue des recherches sur les techno-
logies concernées.

Le volet industriel et ses
investissements importants

Hormis les cas particuliers ou il s'agit de
réaliser un petit nombre d'installations
complexes ou spécifigues a chaque
client, la production «en sérien, a des
prix concurrentiels, n’est concevable
gu‘avec des moyens industriels de pro-
duction et de montage. La différence
entre une piéce «artisanale» et une
piece «industrielle» peut trés couram-
ment étre d'un facteur 100 et plus.

Les moyens industriels sont tres effi-
caces mais ils nécessitent dans la majo-
rnteé des cas des outllages et parfois
méme des installations spécifiques (ro-
bots) pratiquement inutilisables pour pro-
duire autre chose que les piéces d'un
produit ou d'une famille de produits. Ces
investissements peuvent étre trés cod-
teux. A titre d'exemple, les moules d'in-
jection permettant de réaliser les quel-

ques pieces (34) d'une carrosserie de
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CEDIDAC)

DROIT DE L'ENTREPRISE

Fondé par I’Université de Lausanne, I'Ordre vaudois des experts compta-
bles et le Centre patronal vaudois, le

CEDIDAC

Centre du droit de I'entreprise’
(droit industriel, droit d’auteur, droit commercial)

est un institut universitaire consacré a la formation continue, a la recher-
che et a I'information dans les domaines du droit qui intéressent en parti-
culier les entreprises industrielles et commerciales. |l est constitué en la
forme d'une fondation de droit privé. Ses activités sont soutenues par une
association, le

CLUB DU CEDIDAC

qui assure le financement de l'institut et permet un échange d’'informa-
tions entre I'Université et les milieux intéressés.

LES ACTIVITES DU CEDIDAC:
1. Formation continue: organisation de journées d’'étude.

2. Recherche et documentation dans les domaines du droit commercial,
du droit fiscal, du droit industriel et du droit d’auteur.

3. Gestion d'une banque de données jurisprudentielles.

Si vous désirez adhérer au Club du CEDIDAC ou recevoir d'autres rensei-
gnements, envoyez ce coupon a |'adresse suivante:

CEDIDAC, Batiment des Facultés des Sciences Humaines, 1015 Lausanne.
Nom, prénom / RAiSON SOCIAIE: ...
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machine & écrire peuvent codter plu-
sieurs centaines de milliers de francs.
Ces montants importants constituent en
fait des dépenses. lls ne peuvent étre
«activés» gue si les outils sont effective-
ment utilisés. Il faut enfin ajouter que les
investissements en outillages ne sont
« supportables» par les produits que si
I'on réalise des quantités suffisantes.
Les moyens industriels permettent d'at-
teindre de bons prix de revient unique-
ment a ces conditions. L'étude de renta-
bilité doit en tenir compte.

Le volet commercial

et ses contraintes

Les produits qui se vendent tout seuls
existent mais ils sont rares. Dans la
majorité des cas, il faut faire connaitre le
produit, d'abord a ceux qui sont suscepti-
bles de le vendre puis & ceux qui sont
susceptibles de I'acheter. Il faut ensuite
organiser de maniere efficace le proces-
sus qui amenera le produit, en guantités
suffisantes, de l'usine a limportateur,
puis au point de distribution et finale-
ment au client. Il faut enfin penser au
service aprés-vente: réparation, pieces
de rechange ou tout simplement aux
fournitures spéciales.

Pour une entreprise établie ce sont des
choses connues, en principe. Mais pour
I'entreprise nouvelle ou celle qui entend
s'adresser a un marché gu'elle ne con-
nait pas, la mise en place de la distribu-
tion est ardue, longue et plus colteuse
gu'on le croit. Chague marché a ses
regles, ses habitudes et ses pratiques
commerciales. Si on ne les connait pas,
une enquéte aupres de quelques distri-
buteurs fournit assez rapidement les
conditions qu'il faudra respecter en ma-
tiere de support promotionnel, d'échan-
tillons, de pieces de rechange, de ser-
vice apres-vente, de remises et de délais
de paiements. Méconnaitre ou ignorer
ces réalités est impardonnable. C'est le
secret de la réussite des entreprises

8

japonaises. Elles n‘ont pas seulement un
bon produit, mais elles font aussi tout ce
qu'il faut pour bien le distribuer.

Le volet financier ou le besoin

de trésorerie

Les besoins de trésorerie associés au
développement des ventes méritent de
toute fagon une attention particuliére.
Ces besoins peuvent poser un probleme
d'autant plus sérieux que le produit a du
succes, car ce dernier se traduit inévita-
blement par I'accroissement des postes
«stocks» et «débiteurs». Beaucoup
d'entreprises sont aussi victimes de leur
succes. Incapables de faire face a leurs
obligations, les promoteurs qui se sont
ainsi laissé surprendre ne sont pas en
mesure de réunir les capitaux néces-
saires sans faire des concessions impor-
tantes aux nouveaux actionnaires. Les
bons investisseurs sont a l'afft de ces
situations qui leur permettent de prendre
le train en marche a moindres risques et,
souvent, aux dépens des promoteurs.

Une bonne «check list»

Le survol des principaux volets d'un
projet qui vient d'étre fait était destiné a
mettre en évidence la nature et la diver-
sité des questions qu'il faut se poser.
L'analyse exhaustive est complexe et les
spécialistes passent en revue une lon-
gue liste de questions standard.
L'utilisation de telles «check-list» est
hautement recommandée car elle évite
les omissions et permet de juger, sur la
méme base, les mérites intrinseques de
différents projets. Cette liste est tout
aussi valable pour la personne qui ana-
lyse que pour celle qui formule un projet,
car elle leur permet de penser a toutes
les questions qui peuvent se poser.

lll. Organisation et controle

des projets

Un projet a beau répondre a tous les
criteres de sélection, il n‘a de chances



d'aboutir que s'il est bien mené. Pour
cela il faut qu'il soit bien préparé, bien
organisé et bien suivi. Les activités qui
contribuent a la bonne préparation d'un
projet sont nombreuses. Elles concer-
nent tout autant le développement, la
production que le commercial, d'une
maniére propre a chacune de ces disci-
plines.

Prises dans leur ensemble, ces activités
préliminaires se répartissent dans le
temps en trois étapes:

—la création;

—la validation;

—la concrétisation.

Elles se répartissent par leurs natures en
activités de recherche, de marketing et
de production.

L'étape de créeation

L'étape de création est de nature explo-
ratoire. Elle est de préférence ouverte a
toutes les voies qui permettraient de
réaliser le nouveau produit. Le besoin
d'innovation peut étre provoqué par le
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marché. |l peut étre suscité par des
propositions internes ou externes a l'en-
treprises.

L'étape de validation

L'étape de validation consiste a analyser
les différentes solutions, a apprécier
leurs mérites respectifs et a choisir la
meilleure voie.

Il est en effet primordial d'éliminer aussi
tét que possible les solutions qui sont
iInappropriees pour des raisons fonda-
mentales. De tels écueils sont évités
«par expérience» dans les domaines
bien connus de l'entreprise mais ne le
sont pas nécessairement lorsque des
technologies nouvelles sont abordées.
lgnorer ces réalités, c'est se créer des
bombes a retardement.

La concreétisation ,
La concrétisation est |'étape des choix
définitifs et du rapprochement des exi-
gences — trés souvent antagonistes — du
marché, de la production et du dévelop-
pement. Plus la connaissance des te-

ETUDES DE MARCHE

EN AMONT DU DEVELOPPEMENT IL Y A UNE
UNE PREPARATION TRES IMPORTANTE.

FAISABILITE INDUSTRIELLE

RECUEIL
OUTILLAGE
D'IDEES
DEVELOPPEMENT
CREATION VALIDATION CONCRETISATION
PROTOTYPE SERIE "0 "

Y CAHIRRDES CHARGES
BUSINESS PLAN




174

nants et aboutissants est bonne, plus Il
sera possible de dégager un consensus
valable, matérialisé par un cahier des
charges et un plan d'action pour chacun
des secteurs et chacune des grandes

etapes.
Un nouveau produit apparait aussi
comme la concrétisation d'un accord

passé entre les personnes chargees de
le créer, de le produire et de le vendre.
La qualité du produit et ses chances de
succes dépendent en bonne partie de la
valeur du travail qui le précéde.

Le développement est une mise

au point

Le développement proprement dit est
destiné a concrétiser le produit, a s'assu-
rer que ses performances répondent en
tous points au cahier des charges et a
établir une documentation technique
permettant d'assurer sa production in-
dustrielle.

Le développement est avant tout une
mise au point et un ultime contrdle avant
le passage a la réalisation des outillages
ou a la prospection commerciale. S'il
apparait dans cette phase que le produit
n'est pas réalisable sous la forme proje-
tée et que sa conception doit étre pro-
fondément revue, c'est souvent la con-
séquence d'une préparation insuffisante.
L'échec est bien entendu moins grave
s'il est constaté a ce stade plutdét qu'a
des stades ultérieurs. Il n'en reste pas
moins que des ressources matérielles et
humaines disponibles en quantités limi-
tées, ainsi qu'un temps precieux auront
été perdus inutilement.

Les controles

Aprés avoir mis en évidence les divers
aspects d'un projet, il devient plus facile
de comprendre pourquoi le contréle doit
prendre au moins deux formes:

—une forme conceptuelle ;

—une forme opérationnelle.

Le contréle conceptuel a pour objet d'ap-
précier la qualité du travail préparatoire

10

sur lequel I'ensemble du projet est ap-
pelé a s'appuyer. Il porte en particulier
sur:

—la solidité des études de faisabilité ;

—la qualité des études de marche;

—la cohérence du plan d'action;

—la clarté des objectifs.

[l requiert cependant des compétences
particulieres et des spécialistes qui font
souvent défaut, surtout dans les entre-
prises ou le nombre de projets ne consti-
tue pas un volume de travail suffisant
pour justifier leur présence. Le recours a
une assistance externe est alors a envi-
sager, car elle permet de trouver aupres
d'instances compétentes (conseillers,
instituts, grandes écoles...) |'expertise
nécessaire a la bonne révision des pro-
jets.

Le respect des délais et des objectifs
Si la préparation est bien faite, les objec-
tifs a atteindre bien définis, la réalisation
du projet devient alors une question
d'allocation des ressources financieres
et humaines en bon accord avec les buts
fixés. C'est un effort qui doit étre con-
senti pour optimiser les chances de
succes et surtout pour garantir la réalisa-
tion du projet dans les délais imposés
par les réalités du marcheé.

Le respect des délais apparait égale-
ment comme l'une des préoccupations
majeures du contréle opérationnel. I est
le corollaire de la disponibilité adéquate
des ressources humaines et matérielles.
Il est surtout le résultat d'un suivi régu-
lier qui a pour but de gérer I'imprévu, de
prendre & temps les mesures correc-
trices appropriées et surtout de garder le
cap sur les objectifs fixés.

L'organisation des ressources
humaines

Au-dela des aspects purement formels
de la planification et du suivi des projets,
la facon de s'organiser et |'attention qui



est portée aux aspects humains jouent
un role trés important. La motivation et
I'efficacité qui peuvent en découler sont
d'autant plus grandes que les taches
sont définies avec clarté et que les
actions entreprises sont poursuivies
avec continuité.

Tout projet, méme s'il est important, ne
représente que tres rarement la seule
préoccupation des divers secteurs de
I'entreprise. |l est alors important d'enga-
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ger efficacement les ressources hu-
maines sans pour autant les disperser.

Dans les entreprises qui ménent bien
leurs affaires, la part des projets n'est
pas seulement faite au niveau du dépar-
tement de recherche et développement,
mais a tous les autres niveaux: marke-
ting, production, personnel, finances et
bien sar la direction générale. L'innova-
tion, qui est matérialisée par les projets,
n‘est pas une activité isolée. Elle fait
partie intégrante de la vie de |'entreprise.

En conclusion, j'aimerais souligner que si I'innovation est nécessaire a la survie
de I'entreprise,c’est en définitive sa capacité de réalisation et de commerciali-
sation qui sera déterminante. Ces aptitudes sont parfois «innées», mais elles
peuvent aussi s'acquérir et finissent par constituer, a terme, un des meilleurs

atouts contribuant a cette survie.

Le financement

de la recherche industrielle

par Michel RENAUD, avocat

Un industriel vaudois a eu cette formule
a propos de son entreprise, leader mon-
dial dans sa spécialité, occupant quelque
900 personnes: «L’‘innovation constitue
notre principale garantie pour maintenir
notre avance face a la concurrence ». Et |l
ajoutait que son entreprise consacrait
7% de son chiffre d'affaires a la re-
cherche et au développement, ce qui
augmentait de 40 % le prix de revient de
ses produits par rapport a ceux de la
concurrence.

La recherche et le développement cou-
tent cher. Lorsque les facultés d'autofi-
nancement de |'entreprise sont épuisées
et que le recours au crédit bancaire

A.G.

traditionnel n'est plus possible, il faut
chercher d'autres sources de finance-
ment a |'extérieur: je me propose de les
passer en revue.

Il est indispensable de bien délimiter le
sujet:

D'une part, les sources de financement
envisagées concernent avant tout les
entreprises petites ou moyennes. La
grande entreprise a des possibilités plus
étendues de financer la recherche: ses
fonds propres sont plus importants; les
banques, auxqguelles elle offre de meil-
leures garanties, lui font plus volontiers
crédit; elle peut, seion le cas, avoir
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