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• Introduction – L’importance de la R&D
• Quelques statistiques sur la R&D dans l’industrie
• Comment planifier un projet de R&D ?
• Comment budgeter un projet de R&D ?
• L’evaluation des investissements de R&D
• Discussion – Q&A’s



Introduction

• La R&D est-elle importante pour l’entreprise ? 
• L’importance de la R&D dépend … 

– du secteur industriel ? 
– de la taille de l’entreprise ?

• Peut-on envisager un business sans dépenses de R&D ?
• Dans quel contexte doit-on se placer ici ? 



Un exemple dans la siderurgie



La R&D a l’honneur lors d’une acquisition

A votre avis  pourquoi ?
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Extraits de l’offre publique d’achat (suite)

Sur 64 pages 14 pages traitent de R&D… Avec un C.A. de 32.6 Milliards

Cela donne  0.42 %



L’exemple des services pétroliers
Long term business drivers

• Augmentation de la production d’hydrocarbures pour satisfaire la demande
• Cout économique
• Facteur de récupération: Technologie, Procèdes, et Connaissance 
• Le recrutement de talents en vue de maintenir/développer l’expertise de 

l’industrie
• L’environnement (impact des émissions de CO2 sur le réchauffement 

climatique 



“Je m’engage à verser à mes fils, Conrad et 
Marcel, les fonds nécessaires à l’étude des 

recherches en vue de déterminer la nature du 
sous-sol par les courants électriques, jusqu’à 
concurrence de la somme de cinq cent mille 

francs. En contrepartie, mes fils s’engageront à ne 
pas éparpiller leurs efforts, à s’abstenir de 
recherches ou d’inventions dans d’autres 
domaines […] L’intérêt scientifique dans la 

recherche à faire doit primer l’intérêt financier […] 
Marcel apportera à Conrad ses qualités 

remarquables d’ingénieur, son sens des réalités. 
Conrad, lui, sera le savant physicien.  Je les 

soutiendrai.”        –  Paul Schlumberger, 1919



Commitment to Technology Development
1971 – 2001 
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Research and Engineering Investment
2002 – 2009 

Source: Published Company Data
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R&D and Manufacturing in a Small World
Dhahran, Saudi Arabia                   Cambridge, UK                Boston, Mass, USA                    

Moscow, Russia                    
Stavanger, Norway                  
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Singapore 

Edmonton, Alberta, Canada               
Lawrence, Kansas, USA                 
Houston, Texas, USA                  
Bartlesville, Oklahoma, USA               Belfast, UK                   

Aberdeen, UK   
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Rio-de-Janeiro, Brazil                   



Measuring the impact of new technology



Statistiques R&D dans l’Industrie
JPT Editorial July 2004

% du C.A.



R&D Intensity vs. Capex Across Industries*
01- Aerospace
02- Automotive
03- Banks
04- Beverages
05- Chemicals
06- Construction
07- Electricity
08- Electronics
10- Fixed Line Telecoms
11- Food Retail
12- Food Producers
13- Forestry & Paper
14- Gas, Water, Multi.
15- General Financial
16- General Industrials
17- General Retail
18- Health
19- Household
20- Industrial Engineering
21- Industrial Metals
22- Industrial Transport
23- Leisure Goods
24- Life Insurance
25- Media
26- Mining
27- Mobile Telecoms
29- Non-Life Insurance
30- Oil & Gas
31- Oil Equipment
32- Personal Goods
33- Pharmaceuticals
35- Software
36- Support Services
37- Technology Hardware
38- Tobacco
39- Travel & Leisure

* Source:  DTI (UK), 2007
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Statistiques de Groupes Industriels



Overall Performance of Compagnies in 2007 EU Scoreboard

1000 Top Investors in R&D (EU and non-EU)



Ranking of Industrial Sectors by Aggregate R&D

Top 1400 Compagnies 2006  -  EU Scoreboard 2007



Planification des projets de R&D

• Projet:   Developer un prototype de generateur solaire de 
vapeur d'eau HTHP (Haute temperature et haute pression)

• Questions sur le systeme ?
• Quelle sera la duree totale du projet ?
• Quel sera le cout total des depenses de R&D ? 

Travail en equipes



Discussion
• Les objectifs du projet et ce qui sera realise
• Le planning et les etapes principales
• Project Costs  &  CAPEX (CAPital EXpenditures)

– People:  “Man Years”  (Development team, Environmental Qualification, 
Manufacturing file, Technical Documentation, etc…)

– G&A’s:  General & Administration Costs
– Project Direct Expenses  & Prototype Costs
– Patents
– Subcontracting – Development Contracts
– Manufacturing Tooling and Special Equipment
– CAPEX Depreciation – Etc…



Product Cycle
“We need to do take a proactive approach by 

understanding client needs, proposing 
Integrated solutions and promoting

value pricing.”

Revised
Bus. Plan
ROI 20%

Market Vision
Company Strategy

Technology

Client
Needs 

Product
Idea

Preliminary
Bus. Plan Product 

Concept /
Feasibility

Product
Development 

Field 
Tests

Commercial
Launch

Market

• Listening
• Understanding
• Anticipation
• Creativity

• Obsolescence
• Continuous Improvement

• Service Quality
• Productization
• Value Pricing

• Team Work
• Communication

• Technology Leadership
• Innovation
• Know-How
• Time To Market

• Market Evaluation
• Cost Control
• Differentiation

• Patents



R&D Project Budgeting (P&L)
Typical example



Raccourcir les cycles de developpement

• L’etude de marche et le ‘business plan’
• L’etude du concept et de faisabilite
• La phase de developpement
• Les essais “terrain”
• L’introduction commerciale

Quand et pourquoi perdons-nous du temps ?



L’etude de marche et le ‘business plan’

• Il faut toujours un ‘business plan’ au depart du projet
• L’etude de marche doit etre suffisamment precise pour 

correctement guider la conception et l’introduction
• La communication doit-etre effective et maintenue sur toute la 

duree du projet entre le Marketing et l’equipe de R&D
• La valeur reelle du produit est souvent decouverte apres  

l’introduction commerciale !



L’etude de concept et de faisabilite

• L’identification des risques de toute nature (techniques, 
securite, commerciaux, etc.) doit etre menee tres tot 

• La capacite a anticiper les difficultes et problemes 
caracterise souvent  les meilleurs ingenieurs   

• Proteger le produit ou la technologie suffisamment tot par un 
ou plusieurs brevets est un element important 

• Un excellent moyen de reduire des risques:  Les revues de 
projet detaillees avec des participants exterieurs a l’equipe 
de developpement



La phase de developpement
• Etre pret a augmenter les ressources lorsque c’est necessaire 

(Budgetees ou non) 
• Utiliser les expertises ‘exterieures’: Audits techniques, 

participation des Achats, de la Fabrication, etc.
• Maintenir la communication avec le Marketing et les Operations
• Paralleliser les phases du projet au maximum
• Obtenir l’avis des clients sur le produit avant que sa conception 

soit completement figee (Client Advisory Board)
• Les essais de qualification du produit – l’un des aspects les plus 



La phase de developpement (suite)
• Accord avec les partnenaires industriels et sous-traitants sur les 

investissements, outillages et plannings
• Attention aux changements de reglementations - 

Environnement, Securite, etc.
• Eviter trop de versions prototypes 
• Attention au manque d’experience ‘terrain’ dans l’equipe de 

developpement
• Accorder des primes financieres en fonction des resultats 

obtenus sur le projet
• Savoir terminer un projet .  Savoir abandonner un projet !



Les essais “sur le terrain” (Field tests)

• S’assurer que le produit sera disponible en quantite suffisante 
pour cette phase

• Les objectifs des essais ‘terrains’ doivent etre fixes avec le 
management des ‘operations’

• Nombre de secteurs d’essai (geographiques ou autres)  
coherent avec les applications et le marche vise

• La documentation (technique, commerciale, etc.) doit-etre 
disponible des le lancement des essais ‘terrain’



L’evaluation des projets de R&D

• Le projet vaut-il la peine d’etre lance ?
• Quels criteres d’evaluation doit-on adopter ?
• Vous disposez d’1 million d’Euros et vous avez 

le choix entre un placement sans risque a la 
banque a 5% par an ou d’investir cette somme 
dans un projet de R&D en vue de lancer un 
produit commercial – Que faites-vous ?



Criteres Financiers:  NPV  & ROI
 Est-il rentable d’investir 1 million d’Euros sur ce projet ?
• “ROI”:  Return on Investment – Expected % Net / Year

– Criteria:  ROI >> Interest rate (Placing money in the bank)  
– Subjective and Arbitrary

• “NPV”:  Net Present Value
– CF = Cash Flow = Net income + Deprec. – Capex – Work. Capit. Chg.
– CC= “Cost of Capital” = % function of interest rate & investment risks
– NPV = CF0 + CF1 / CC + CF2 / CC2 + … + CFn / CCn

– Criteria: NPV > 0    Objective Comparison Between Projects



Quand doit-on arreter un projet de R&D ?

• Pourquoi l’arreter apres avoir decide de le lancer ?
• Quels sont les moments opportuns pour l’arreter ?
• Sur quels criteres doit-on baser cette decision ?
• Dans quelle mesures ces questions permettent-elles de reduire 

les risques financiers pour l’entreprise ?
• L’arret d’un projet est-il toujours un echec ?
• Quel pourcentage de projets R&D sont arretes ?

– Des la premiere annee ?  La deuxieme annee ?  Plus tard ? 



Les couts en fonction du temps



Quelques lectures interessantes
• “Developing Products in Half the Time”, Preston G.Smith, Donald 

G.Reinertsen, 1995, Van Nostrand Reinhold Publishing
• “Mastering the Dynamics of Innovation”,  Harvard Business School Press, 

1994
• AII: Agence de l’Innovation Industrielle:  www.aii.fr
• Poles de Competitivite:   www.competitivite.gouv.fr
• ANR: Agence Nationale de la Recherche: www.agence-nationale-recherche.fr
• JRC: Joint Research Center (Information on research and innovation in 

Europe)  http://iri.jrc.es/do/home/portal/inicio
http://iri.jrc.es/do/home/portal/listficheros

http://www.aii.fr/
http://www.aii.fr/
http://www.competitivite.gouv.fr/
http://www.competitivite.gouv.fr/
http://www.agence-nationale-recherche.fr/
http://www.agence-nationale-recherche.fr/
http://iri.jrc.es/do/home/portal/inicio
http://iri.jrc.es/do/home/portal/inicio
http://iri.jrc.es/do/home/portal/listficheros
http://iri.jrc.es/do/home/portal/listficheros


Financements exterieurs en France et en Europe

• OSEO-ANVAR:  Principalement pour les PME   www.oseo.fr
• ANR : Sur appel a projets    www.agence-nationale-recherche.fr
• Les Poles de Competitivite – Thematiques par Regions
• CIR (Credit Impot Recherche) -  Nouvelle loi de finances 30% des depenses de 

recherche seront deductibles des impots – Cumulable avec d’autres 
financements    www.recherche.gouv.fr/technologie/mesur/cir

• EUREKA (EUROGIA, EURIPIDES, MEDEA+):  Financements trans-nationaux 
par themes ou secteurs (consortium avec au moins 2 pays)    www.eureka.be

• European Union FP7 (2007-2013) 55 Milliards d’Euros !  cordis.europa.eu/fp7
• Actions Marie Curie – Pour les theses et les post-docs en Europe              [Aide 

a la recherche et a la formation continue des chercheurs]

http://www.oseo.fr/
http://www.oseo.fr/
http://www.agence-nationale-recherche.fr/
http://www.agence-nationale-recherche.fr/
http://www.recherche.gouv.fr/technologie/mesur/cir
http://www.recherche.gouv.fr/technologie/mesur/cir
http://www.eureka.be/
http://www.eureka.be/
http://www.cordis.europa.eu/fp7
http://www.cordis.europa.eu/fp7


QCM  « Planification et Financement de la R&D »

1:  D (Evidemment !)  2:  A  3:  B*
(* Environ 200 000 /personne/an tout compris – Ingénieurs : 220 K /an – Techniciens : 170 K /an )

4:  D  (En 2006 c’etait moins de 3% en moyenne)

5:  C  (En 2006 c’etait 2.3 % en moyenne)

6:  A  (En 2006 c’etait plus de 15% du C.A. en moyenne pour l’industrie pharmaceutique)

7:  A  (En 2006 c’etait 0.3% en moyenne pour les compagnies de E&P pétrolières)  

8:  D  9:  D  10:  B
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• Introduction
• Un grand classique:  L’exemple de IBM et Microsoft
• Un autre grand classique:  L’exemple de Xerox
• La propriete intellectuelle – La valeur des brevets
• Business to technology Mapping Process (Shell)
• 3M
• Kodak  et la revolution du numerique…
• Discussion – Q&A’s



Introduction
• Comment une entreprise doit-elle ‘manager’ l’innovation ?

– Le management des risques  aspect financier surtout
– L’innovation ‘exterieure’
– La sous-traitance  L’exemple de IBM / Microsoft 
– D’ou viennent les idees nouvelles ?

• Comment selectionner les meilleurs projets ?
– Qu’est-ce qu’un bon projet ?
– ‘Market driven vs Technology driven’    L’exemple de Xerox
– Le Marketing at la gestion des portefeuilles de projets R&D



Product Cycle
“We need to do take a proactive approach by 

understanding client needs, proposing 
Integrated solutions and promoting

value pricing.”

Revised
Bus. Plan
ROI 20%

Market Vision
Company Strategy

Technology

Client
Needs 

Product
Idea

Preliminary
Bus. Plan Product 

Concept /
Feasibility

Product
Development 

Field 
Tests

Commercial
Launch

Market

• Listening
• Understanding
• Anticipation
• Creativity

• Obsolescence
• Continuous Improvement

• Service Quality
• Productization
• Value Pricing

• Team Work
• Communication

• Technology Leadership
• Innovation
• Know-How
• Time To Market

• Market Evaluation
• Cost Control
• Differentiation

• Patents



L’integration des equipes R&D et Marketing

Engineering Projects

Products

Technology Watch & Evaluation

Marketing Strategic Directions

Market Watch & Evaluation

Universities, Suppliers, Industry Partners, Publications, 
Client Labs, Company Research Centers

Market, Clients, Competitors, SLB Segments & Geomarkets 

R&D
Technology

Center

Strategic
Marketing

Product
Marketing



De la difficulte a anticiper les evolutions du marche et a evaluer la 
vraie valeur d’un produit… 

L’exemple de IBM et Microsoft.

Comprendre quel est le bon ‘probleme’ (ou sujet) est plus 
important que de trouver une ‘solution’ (ou un produit)… 



Une technologie en avance sur le marche…

L’exemple de Xerox  -  Document

Un marche revolutionne par une technologie…



Shell’s “Business-to-Technology” Mapping Process *
Translating Financial Goals to R&D Requirements

* Source: Shell  and   Research & Technology Executive Council



Shell*:  Quantifying the “Impossible”
R&D planning group organizes discrete, BU-defined 
“impossibles” into dollarized clusters that indicate 
breakthrough enterprise technology opportunities. 
R&D is able to quantify expected value of BU 
contributions and conduct “trigger-based” portfolio 
re-prioritization.

* Source: Shell  and   Research & Technology Executive Council



Source: Research and Technology Executive Council, Capturing Strategic Value from Incremental Innovation: 
Accelerating Technology Strategy Without Sacrificing Near-Term Returns, Washington D.C.: Corporate Executive Board 
2006, p. 53. 

A Solid Foundation for Innovation
3M builds Migration Maps to identify sets of incremental products 

capable of building to revolutionary technology platforms

© 2006 Corporate Executive Board. All 
Rights Reserved.



Favoriser l’innovation - Exemples

• Creation de “communautes” scientifiques et techniques au sein d’un groupe 
industriel “autogerees” sans implication du management

• Creation d’un fond a l’innovation independent du budget annuel de R&D
• Seminaire “printemps de l’innovation” –  Sortir les equipes de leur cadre de 

travail habituel pour reflechir sur des sujets dans un endroit sympa
• Organiser des conferences faites par des employes de “terrain” (operations, 

ventes), ou par des clients   
– Quels sont les principaux challenges sur le marche ?
– Donner l’opportunite de trouver les bons problemes auxquels s’attaquer !

• Participer a des forums / conferences de l’industrie
• Collaborer avec des instituts de recherche et les laboratoires d’universites 

(“Innovation exterieure”)



Les innovations ‘disruptives’
• Creer une atmosphere de travail qui favorise et encourage la recherche et 

l’expression d’idees nouvelles
• Savoir reconnaitre que les projets “en perruque” (ou sous la table) conduisent 

souvent a d’excellentes innovations…
• Les inventeurs les plus prolifiques sont en general difficiles a manager !

– Ils sont souvent individualistes et ne sont pas de grands communicateurs
– Ce ne sont pas toujours de bons chefs de projets
– Les departements peuvent etre tentes de les ecarter…

• Qui sont vraiment les inventeurs dans l’entreprise ?
• Il ne faut pas toujours croire ce que dit le marche, et encore moins ce que dit 

le ‘marketing’… Les innovations ‘disruptives’ peuvent changer le marche ou 
creer un marche completement nouveau. 



Le fond pour les projets d’innovation

• Objectif:  Permettre aux inventeurs d’explorer leurs idees

• Pour volontaires uniquement – Initiatives spontanees

• Projects en dehors du programme R&D ‘normal’

• Pas de rapports formels – pas d’obligation de resultat

• Laisser l’inventeur decider du moment ou il/elle sera pret/e a presenter ses 
idees 

• Fond gere directement par le directeur de centre 

• Mettre l’accent sur la souplesse et la liberte d’action



Quand doit-on arreter un projet de R&D ?

• Pourquoi l’arreter si on a decide de le lancer ?
• Quels sont les moments importuns pour stopper ?
• Sur quels criteres doit-on baser cette decision ?
• Dans quelle mesure ces questions permettent de reduire les 

risques financiers pour l’entreprise ?
• L’arret d’un projet est-il toujours un echec ?
• Quel pourcentage de projets de R&D sont abandonnes ?

– Des la premiere annee ?
– La deuxieme annee ?   Plus tard ? 



Les couts en fonction du temps

Concept     Feasibility    Development    Field Tests    Commercialization

Time (years)0          1          2          3          4          5          6          7         

Pe
op

le 
Inv

olv
ed

729
243

81
27

9
3
1

243
81

27
9

3
1
0.3

Cu
mu

lat
ed

 C
os

ts 
(M

$)

Go/No Go ? Go/No Go ? Go/No Go ?

Go/No Go ?



Le Management de la R&D

• Document:    Practices for High-Performing R&D  
  Research and Technology Executive Council

• La reduction des risques
  Portefeuilles de projets
  Document:   SLB 2004 Investor Conference



Documents
• Mondialisation et delocalisation de la R&D

• MITTAL- Arcelor:  Extraits de l’offre publique d’achat concernant la R&D

• Microsoft:  “L’ascension des systemes d’exploitation Microsoft 

• Xerox:  “A fortune no one wanted”

• Schlumberger: “Une aventure industrielle originale”

• Exemples de brevets…


