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RESUME

Les individus, les firmes et les gouver-
nements ont un intérét commun a
s’efforcer d’acquérir un sens plus précis
du futur soit pour améliorer leurs chan-
ces de voir leurs investissements cou-
ronnés de succés, soit pour réduire les
risques de perte. A cet égard, la diffé-
rence entte les pays riches et les pays
pauvtes, est que, pour les premiers, le
coit d’'un flasco de politique se mesure
ordinairement en termes de «opportuni-
ty cost» la perte de richesse qui aurait
pu étre produite par linvestissement.
En revanche, le colit d’un fiasco de poli-
tique d’investissement dans un pays
pauvte se traduit habituellement en an-
nées de pauvreté et de misére humaine
en plus. Par conséquent, les pays pau-
vres en développement éprouvent un
plus grand besoin de se préparer pour
Pavenir mais la plupart d'entre eux ne
possédent qu'une infime fraction de la
capacité {compétences, base de connais-
sance, acces aux réseaux d’information,
etc.) dont disposent les pays riches pour
se livrer a de tels exercices.

Dés lors, il est tres important de repérer
des procédures relativement directes et
rentables pouvant étre utilisées par des

organisations des pays en développe-
ment pour identifier des changements
futurs probables, élaborer leurs options
et prendre de bonnes décisions stratégi-
ques. Il existe 4 présent plusieurs outils
de planification stratégique tournés vers
Pavenir et rentables, congus pour aider
les organisations de pays en développe-
ment 4 mettre ces processus en ceuvre.
La feuille de route pour la technolo-
gie est un de ces nouveaux outils des
plus efficace pour procéder a la planifi-
cation. Il fait I'objet du présent rapport.

Ce tapport comporte les trois sections
sulvantes:

o La premiére section est une in-
troduction  aux  méthodes de
planification dynamique avec un
accent particulier sur la feuille de
route pour la technologie.

o La deuxieme section considérent
certaines des questions qui se
posent lorsque la méthode de la
feuille de route est utilisée dans
les pays en développement.

o La troisiéme section présente
des cas d’¢tude et des exemples
récents dans les pays en déve-
loppement
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1.1 Planifier pour le futur

La plupart des décisions sont prises en
se basant sur un ensemble d’hypothéses
implicites concernant lavenir. Qui-
conque dépose des fonds auprés d’une
banque suppose qu'il lui sera possible de
les retirer lorsqu’il en aura besoin. Des
investisseurs financent une nouvelle en-
treprise parce quiils en attendent des
profits. Des fermiers gardent des se-
mences afin de les semer 'année sui-
vante. Les personnes en age de travailler
économisent de "argent afin de disposer
d'un revenu lorsqu’elles seront trop
vieilles pour travailler. Des hypothéses
semblables 4 celles-ci sont 2 la fois ra-
tionnelles et fonctionnelles: peu de déci-
sions peuvent etre prises sans supposer
un degré significatif de stabilité et de
continuité. Toutefois, il est également
vrai que ces hypothéses peuvent s’avérer
incorrectes: certaines banques font failli-
tes, des entreprises commerciales
échouent, la sécheresse détmit les récol-
tes et des gens meurent avant la retraite.

Une maniére d’abotder ce probléme
consiste a évaluer ’équilibre entre ris-
ques et profits impliqués dans chacune
de ces décisions. Par exemple, déposet
de Yargent dans une banque respectable
comporte normalement un risque mi-
neur mais le profit qui en résulte est trés
modeste; investir de Pargent dans une
entreprise spéculative compotte un ris-
que élevé mais en revanche le profit
pourra étre trés important en comparai-
sott. Le colit encouru au détriment de la
consommation lorsque ['argent est versé
dans un fonds de pension, est contreba-
lancé par le bénéfice de disposer d’un
revenu lors de la vieillesse. Plusieurs de
ces problémes dépendent 2 leur tour de

Ihypothese selon laquelle ces institu-
tions se comportent de maniére prévisi-
ble; par exemple, que les banques res-
pectables continuent a investir de fagon
prudente, principalement en actifs soli-
des et dans des firmes bien gérées, et ne
risqueront pas soudainement d’exposer
tout leur capital dans des entreprises mal
gérées. Ceci est également une hypo-
thése raisonnable mais il arrive qu'elle
soit erronée en certaines occasions.

La plupart des futurs résultats dépen-
dent, en partie, de décisions prises par
d'autres personnes de sorte que
I'évaluation du risque et des bénéfices
implique souvent la tentative de prévoir
ces décisions. Par exemple, un fermiet
pourrajt décider de consacrer une plus
grande partie de ses terres a une future
récolte particuliére en se basant sur les
bons prix offerts sur le marché, pour
découvrir ensuite que plusieurs autres
fermiers ont pris la méme décision; le
marché est maintenant surabondant, les
prix ont chuté et par conséquent la ré-
colte est vendue a perte. Dés lors, le
fermier doit s’efforcer d’évaluer la pro-
babilité que d’autres fermiers prendront
la méme décision. Evidemment les au-
tres fermiers font tous des calculs sem-
blables et investissent en conséquence,
en espérant d’avoir investi en contre
tendance.

Les gouvernements et les firmes doivent
affronter des problémes semblables.
Devant assigner des ressources limitées,
ils établissent un ensemble de priorités.
En général, ils assigneront un appui rela-
tivement généreux ou plus important
aux mesures qui, selon eux, devraient
contribuer 4 améliorer leurs perspectives

10
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ou 2 accroitre leurs profits.' Ces croyan-
ces, elles aussi, dépendent de certaines
hypotheses concernant ’avenir. Les
gouvernements font construire, par
exemple, de nouvelles infrastructures
pour les transports parce qu’ils crolent
que celles-ci stimuleront le développe-
ment et la croissance des affaires, et que
Iinvestissement sera compensé par une
augmentation du revenu dii aux impbts.
Les firmes construisent de nouvelles
usines parce qu’elles croient que le mar-
ché pour leurs produits continuera 2
croitre et elles veulent étre en mesure
d’approvisionner le marché.

Il peut également arriver que ces hypo-
théses s’avérent incorrectes. Quelque
facteur important aurait pu passer ina-
petgu par inadvertance ou bien un déve-
loppement inattendu aurait pu se pro-
duire et changer le cours des événe-
ments. Par exemple, un gouvernement
pourrait devoir décider entre augmenter
les effectifs de sa police, construire de
nouveaux hopitaux ou fournir des ordi-
nateurs aux écoles. Il pourrait décider
d’établir les priorités de ses dépenses en
se basant sur la prospérité économique
et sur le développement de la nation, et
conclure que le meilleur investissement
concerne 'éducation et fournir des or-
dinateurs aux écoles, pour découvrir en-
suite que les diplomés les plus versés en
matiere de technologies émigrent rapi-
dement vers les pays plus riches ou les
salaires sont plus élevés, Une firme peut
décidet de moderniser ses installations
de production pour satisfaire aux stan-
dards de plus en plus exigeants requis

Cela change en temps de crise car, norma-
lement, dans ce cas ils se concentreront sur la
survie.

s en Développement

par son marché d’exportation principal
pour découvrir qu'un rival plus impor-
tant et disposant de meilleures ressout-
ces vient de mettre au point un produit
plus perfectionné qui capte immeédiate-
ment sa part de marché.

Certains de ces tésultats sont déterminés
par des événements ayant lieu dans le
méme secteur et ceux-ci relévent habi-
tuellement de la responsabilité de
Pindividu ou de la firme impliquée. Par
exemple, une firme qui fabrique des in-
terrupteurs électroniques doit se main-
tenir au courant des développements
dans le domaine de la technologie de ces
objets si elle veut rester dans les affaires.
Toutefois, certains résultats sont déter-
minés par des événements extérieurs ou
par de plus amples processus de chan-
gement, et ceux-ci peuvent étre plus dif-
ficiles a prévoir. On ne peut s’attendre 2
ce quun petit fermier d’un pays en dé-
veloppement se tienne au courant de
négociations commerciales complexes,
par exemple, méme si 'accord commer-
cial qui en résulte peut déterminer .¢’il
pourra vendre sa récolte l'année sui-
vante.

Les individus, les firmes et les gouver-
nements ont donc un intérét commun a
s’efforcer dacquérir une vision plus
précise de l'avenir pour accroitre leur
chance de faire un bon investissement
ou pour réduire les risques de subir une
perte. Evidemment, le probléme est que
pour n’importe quel secteur, nation ou
individu, le futur sera déterminé par une
combinaison exceptionnellement cormn-
plexe de variables qui interagissent telles
que les changements démographiques,
le développement économique, la
concurrence croissante, la libéralisation

11
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des marchés, les impacts sur I’ environ-
nement, les dynamiques politiques, le
progreés scientifique. A cause de cette
complexité, il est impossible de prédire
les résultats avec certitude. Par consé-
quent, la premiére exigence qui se pré-
sente pour planifier pour le futur est de
reconnaitre que l'on ne peut pas plani-
fier pour le futur, du moins dans le sens
de la planification d’un projet d’avion ot
chaque fil, boulon et rivet est spécifié
exactement.

Cependant, le dilemme est qu'il faut
prendre des décisions, investir des capi-
taux, construire des infrastructures,
éduquer les enfants, former les adultes.
Quelle infrastructure construire, ol et 4
quelle écheller Quelles tnaticres ensei-
gner? Le laps de temps inhérent a ces
décisions — il peut se passer plusieurs
années avant qu’un investissement pro-
duise un profit ou pour changer le curri-
culum et recruter de nouveaux ensei-
gnants — implique que nous sommes
tous sans exception engagés dans le
processus d’essayer de deviner la forme
de Pavenir. La nouvelle usine donnera-t-
elle du profit? Cela dépend du fait qu’il y
aura encore de la demande pour ce pro-
duit dans cing ans. Le pont seta-t-il ap-
proprié a Ia circulation? Cela dépend du
nombre de personnes qui lutiliseront
dans dix ans. Enseignerons-nous aux
enfants les matiéres dont I'importance
diminue ou bien celles dont ils auront
besoin dans leur future carriére? Cela
dépend de la maniére dont la structure
de Téconomie évoluera au cours des
vingt prochaines années.

Vu que nous ne pouvons pas lire le fu-
tur, unique solution est d’essayer d’
améliorer [a maniére selon laquelle nous

pensons i propos du futur ¢t nous
nous préparons a ce dernier (Postrel,
1998). Quelques-unes de ces améliora-
tions sont relativement directes. Si une
organisation consulte de facon plus am-
ple, il est plus probable qu’elle soit in-
tormée au sujet de développements si-
gnificatifs. Si les individus sont encoura-
gés a faire connaitre leur opinion, il est
plus probable que les hypothéses faibles
solent contestées. Si une firme entre-
prend des examens périodiques de son
marché et de environnement compét-
tif, il est plus probable qu’elle détecte les
signes ptémonitoites dun défi émer-
gent. S un gouvernement développe des
controles séveres des stratégies pour la
construction et la planification, .afin de
pouvoir faire face a des changements
climatiques, il est moins probable que
Pinfrastructure sera située dans des en-
droits vulnérables. Comme le suggérent
ces exemples, plusieurs de ces change-
ments ne présentent aucune difficulté
technique; ils impliquent essentiellement
une combinaison de meilleure gestion et
de plus grande souplesse accompagnées
de quelques mesures pratiques pour
améliorer le flux d'informations, réduire
I'exposition au risque et accroitre la rési-
lience. Toutefois, comme le suggerent
également ces exemples, se préparer
pour le futur implique souvent le déve-
loppement  de nouvelles sources
d’information et de conseil, et d’établir
ot et quand se manifeste le besoin de
changement, de construire un consensus
et de mobiliser les personnes et les insti-
tutions autour de la nouvelle stratégie.
Ceci signifie que des stratégies pour le
changement doivent notmalement trai-
ter des problémes tels que la culture ins-
titutionnelle et la politique locale.
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A cet égard, la différence entre les pays
riches et les pays pauvres, est que, dans
les premiers, le colit d’un fiasco de poli-
tique se mesure ordinairement en tet-
mes de «opportunity costs»; la perte de
richesse générée par linvestssement.
En revanche, le cott d’un fiasco de poli-
tique d’investissement dans un pays
pauvre se traduit habituellement en an-
nées de pauvreté et de misére humaine
en plus. Par conséquent, les pays pau-
vtes en développement éprouvent un
plus grand besoin de se préparer pour
Pavenir mais la plupart d’entre eux ne
possédent qu'une infime fraction de la
capacité (compétences, base de connais-
sance, accés aux réseaux Jd’'information,
etc.) dont disposent les pays riches pour
se livrer 4 de tels exercices (Juma et Yee-

Chong,2005) *.

Dés lors, il est tres important de repérer
des procédures relativement directes et
rentables pouvant étre utilisées par des
organisations des pays en développe-
ment pour identifier des changements
futurs probables, €laborer leurs options
et faire de bonnes décisions stratégiques.
Il existe a présent plusieurs outls de
planification stratégique tournés vers
Pavenir et rentables, congus pour aider
les organisations de pays en développe-
ment 4 mettre ces processus en ceuvre,
La feuille de route pour la technolo-
gie est un de ces nouveaux outils pour
planification des plus efficace. Il fait
I'objet du présent rapport

1.2 Introduction aux feuilles de
route pour la technologie

Une feuille de route pour la technologie
est un outil pour la planification straté-
gique, utilisé par les organisations afin

de les aider a se prépater au change-
ment, a profiter des occasions et 2 at-
teindre leur objectif. Elle implique
I'identification des tendances du marché
et des besoins de produits nouveaus, le
choix de la technologie optimale néces-
saire 4 la production de ces produits au
prix correct. L’avantage principal de
Pemploi de feuilles de route pour la
technologie est qu’elles intégrent de-
mande du marché, bescins des clients,
développement des produits, gestion de
ia technologte et des finances en un plan
unique et cohérent, qui aide a identifier
toute carence en capacité technique ou
lacune dans la chaine des approvision-
nements qui devront étre affrontées, et
clarifie les priorités pour les investisse-
ments, la recherche et le développe-
ment.

La feuille de route pour la technologie
n'est quun de Pensemble d’outls de
planification stratégique otienté vers le
futar. 11 existe un certain nombre
d’outils du méme gente tels que planifi-
cation de la technologie, études Delphi,
exercices de prévoyance et de prévision
a rebours, ayant chacun un role, un but,
une échelle de temps et une audience
différents Ces outils différent entre eux
aussi par leur logistique, leur cotit finan-
cier et la nature de I’ engagement orga-
nisationnel requis.

Il est plus facile de comprendre le but
de la feuille de route pour la technologie
si on la compare aux autres d’outls de
planification stratégique orientés vers le
futur dans un tableau synoptique. Le
Tableau 1.1 illustre quelques unes des
variables et différences importantes tel-
les que 'horizon tempotel, Pusager typi-
que ainsi que les exigences otganisa-
tionnelles requises.

13
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Comme le suggere le Tableau 1.1, un
exercice de feuille de route pour la tech-
nologie peut étre fait par des firmes in-
dividuelles comptant surtout sur leurs
tessources internes. Elles se concentrent
surtout sur le court et moyen terme et

sont concues afin de fournir des directt
ves pour des décisions d’affaires immé-
diates et de haute priorité. Elles jouis-
sent de plus en plus d’une faveur au ni-
veau des firmes ou entreprises indivi-
duclles.

Tableau 1.1: Qutils pour la prévoyance

QOutil
de prévoyance

Feuilles de
route

Delphi

Prévoyance/Prévision a rebours

Identifier les
tendances-clés,
clarifier les buts
de I’ organisa-
tion, faire les

Analyser les ten-
dances significa-
tives dans les
domaines
concernés, identi-

Identfier les acteurs-clés du change-
ment et leurs interactions, identifier
les winconnues connues», évaluer
limpact d’événements «qjokem, identi-

continu et exe-
cution

But . fier les résultats , Lo -
choix de rech- fes plus proba fier des résultats approximatifs possi-
nologie et de Plvs p bles, ptévision a rebours jusqu’au jour

! bles ainst que . ) .
gestion pout toute menace er | PrESEnt élaborer une stratégie robuste
réaliser le furur . pour gérer le changement
cre s OCCasions asso-
préféré cides
Usager tvpiaue Firmes indivi- Associations Grandes compagnies internationales,
ger ypiq duelles d’industries gouvernements
Horizon tem-
orel
P 1-10 5.20 20-50
typique (an-
nées)
Personnes Experts et dé- Experts (en diffé- . .
R . S Experts et actionnaires
impliquées cideurs rentes disciplines)
Nombres
. 10-20 30-100+ 20-50
typiques
Introduction et Discussion coot-
ntro L . . .y . .
discussion (1 donnée et itéra- Discussion facilitée, ptésenter des dé-
0on . - . . , .
. tive (3 séances au | fis « que faire sin», préparation de 3
Type de jour chacun), .. L , e
) i mininum), 3 mots, 2 jours d’exécution. 1 an de
processus monitorage -

mois de prépara-
tion et 3 mois
d’exécution

préparation pour un exercice national
mmportant et 2 ans d'exécution

Role de Pexpert
cn prévoyance

Introduire le
concept

Coordonner, dé-
duite des scéna-
ros

Faciliter, défier, gérer le processus

Défis-clés

Faire en sorte
que les experts
et les décideurs
puissent vaincre
Pinertie organi-
sationnelle

Identifier et re-
cruter les groupes
d’études requis,
gérer le processus

Identifier et recruter les actionnaires-
clés, faciliter le processus, entretenir
I'impulsion

Horizons temporels
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L’horizon temporel est une variable par-
ticulierement importante. Le choix de
Photizon temporel sera déterminé par
des facteurs tels que:

o Les priorités organisationnel-
les. Une firme devant prendre
des décisions importantes au su-
jet d’investissements au cours du
prochain trimestre ne peut pas
attendre les résultats d’'un exet-
cice national de prévoyance
couvrant une période de deux
ans.

o Le secteur. Les firmes opérant
dans le secteur a délais de pro-
duction longs tels que Pindustrie
du pétrole et du gaz doivent
faire des projections concernant
la demande du matché, les amé-
liorations technologiques et les
changements politiques pour des
périodes s’étalant sur plusieurs
décennies. 11 est probable que
ces firmes recourront 2 un exer-
cice de prévoyance. Les firmes
opérant dans le secteur i courts
délais de producton tel que
Pélectronique de consommation,
utiliseront plutot  la feuille de
route pour la technologie. Cette
question sera examinée de fagon
plus détaillée dans la section sur
les dynamiques sectorielles (voir

plus loin}.
Unir la gestion a la stratégie

Donc on peut situer la feuille de route
pour la technologie dans un continuum
qui s’étend du processus normal de la
planification et de la prise de décision
quotidienne aux exercices d’élaboration

de scénarios 4 trés longue échéance, re-
quis par les gouvernements et les gran-
des compagnies multinationales. Par
conséquent, les feuilles de route pour la
technologie jouent un réole important en
ce qu’elles jettent un pont entre la vision
a long terme et les décisions quotidien-
nes qui sont impliquées dans la conduite
des affaires comme le montrent les
exemples suivants:

La planification de la technologie est
la planification classique fondée sur
Panalyse des besoins présents et une
projection de la demande.

Exemple: Des embonteillenrs de soda de la
Jamaique, en compétition entre eux, notirent
que lemploi de bonteilles en verre entrainait
Dlusienrs pénalisations pour ce qui concerne les
conlés (poids el frais de transport plus élevés ain-
5i que les dipenses pour la récupération et ke
recyclage des bowteilles) tandis que les nonveaux
concurrents employaient des bouteilles en ma-
ticre plastique PET (polyéhylenetériphthalate)
a jeter. En raison de la concurrence croissant,
de la différente stracture des codts et de la crois-
sance des exportations et des marchés domesti-
quies, plusienrs firmes abandonnérent 'nsage
des bouteilles en verre pour les remplacer par
celles en PET.

La prévoyance en matiére de techno-
logie est un exercice de planification de
scénario 4 long terme couvrant, en géné-
ral, des périodes de 15-20 ans.

Excemple: Plusienrs compagnies multinationales
de lindustrie du tabac, y compris la British
American Tobacco (BAT), ont noté les fortes
pressions sociales et ligistatives croissantes contre
Lusage du tabac sur les marchés de IAmérigue
d Nord et de UEnrope; les stratégies compren-
nent le développement de nonveanx produits
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dérivant du tabac en se concentrant sur les mar-
chés émergents et en diversifiant la production,

Exemple: La Rayal Dutch Shell, une grande
compagnie pétrochimique multinationale, a éla-
boré des scénarios pour l'énergie jusqu’a l'an
2050. Cette étude a fait apparaitre une transi-
tion partant du pétrole el passant initialement
du gag natnrel liguéfié (GINL) a hydrogéne
comme combustible. La stratégie de la compa-
gnie imphgnait des investissements pour la
technologie des trains @ GINI. ainsi gue ponr la
technologre de [hydrogéne; dans le cadre de cette
dernicre, un projet de coopération était préva
avec e gomvernement de [Tslande en vme
d’utiliser la technologie de [hydrogéne comme
moyen pour exporier [énergie géothermigne de
e pays.

Les feuilles de route pour la techno-
logie qui ont été amplement utilisées
depuis les années 1990, jertent un pont
entre la planification comtnerciale clas-
sique des entreprises et la planification
de scénarios fondés sur la prévoyance. Il
y a trois éléments fondamentaux dans
une feuville de route pour la technologie:
© La demande du marché qui dé-
terminera quelles stratégies et
technologies réussiront et celles

qui seront vouées a I’échec.

o L’organisation a mettre sur pied
pour anticiper et satisfaire la
demande du marché afin & at-
teindre ses objectifs et réaliser
ses ambitions.

o Les technologies que I’ organisa-
tion utilisera pour offrir les pro-
duits et les services demandés
par le marché. Celles-ci com-
prennent les technologies actuel-
les, celles qui seront bientdt dis-

ponibles ainsi que celles que
Porganisation pourrait dévelop-
per spécialement en vue de satis-
faire la demande du marché et
de réaliser ses ambitions.

Exemple: Densc grandes compagnies de cons-
fructions aéronautiques, Airbus et Boeing, ont
adopté des stratégies différentes fondées sur des
évaluations contrastantes du  futur marche.
Airbus pensait que le modile d'aéroports con-
trawx: et dapport extérienr (hub-and-spoke)
continuerait a dominer le segment & longne dis-
tance dn marché et conclnt gue le facteur limite
prencipal serait donné par la capacité du «huby.
Cette compagnie mis au point un trés grand
avion — le A380 — pour accroitre ly capacité
en passagers devant aflerrir au miéme endroil.
Bocing pensait gue les voyages d'un point d
Lautre remplaceratent le modéle  «hub-and-
Spokey et développa un avion plus petit, le 7E7
Dreamliner, destiné d satisfaire cette niche du
marché. Jusqu'an moment de la rédaction de ce
rapport, ke A380 avait fait  [objet du plus
grand nombre de commandes, ce qui indigne
gue le marché ait fendance a crotre gue Ie nio-
dele chib-and-spoker continuera a dominer.

Ces trois éléments fondamentaux de la
feuille de route sont dynamiques.
© lLa demande du marché évolue
dans le temps par suite de chan-
gements démographiques, de
I’accroissement du niveau des
revenus par habitant et des
changements dans Ia technolo-

gle.

o Les organisations opérent dans
un milien compétitif évoluant
constamment. Lorsque de nou-
veaux concurrents apparaissent,
des produits nouveaux sont lan-
cés, les entreprises malheureuses
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font faillite et leur part du mar-
ché est absorbée par d’autres.

o IL’allure de l'innovation, du dé-
veloppement et des change-
ments de la technologie conti-
nuent a accélérer sur un large
front a cause des progrés drama-
tiques en science fondamentale,
en applications techniques et
dans le développement de nou-
veaux produits. Cette évolution
est particulicrement rapide dans
les domaines «chauds» tels que
les sciences biologiques, I’ in-
formatique et la nanotechnolo-
gie ou la science fondamentale

et lingénierie se meuvent simul-

tanément et changent les
concepts et les perceptions de
base de ce qui est possible™

¢ .fgwwd%';%an

fEpnnptient
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Abrégé de l'article de 5. Kertman, To the Moon
in a Space Elevator? Wired News, 4 février

2003"

L’évoludon parallele des marchés, des
otrganisations, des produits et des tech-
nologies crée une ambiance complexe et
dynamique, et cela explique pourquoi la
feuille de route pour la technologie est
toujours un exercice fait en collabora-
tion. Il exige la coopération entre dépar-
tements ainsi que des données fournies
par un petit groupe d’experts et de déci-
deurs qui partagent leur connaissance du
marché, du milieu de la compétition ain-
si que celle de la structure et de la
culture de lorganisation, afin d’établir
une stratégie commerciale robuste. Ceci
précise les priorités dinvestissement,
guide la recherche et le développement
et forme la base pour la planification de
Pentreprise, v compris les programmes
de recrutement et de formation.

Il est évident qu'unc organisation aura
d’autant plus de suceés quelle a une vi-
sion claire et partagée, des objectifs am-
bitieux mais réalisables, une sagace
compréhension du marché et de son
ambiance compétitive. La feuille de
route pout la technologie ne remplace
pas ces qualités. Son role est de les amé-
liorer en aidant les firmes a clarifier leur
objectif, mettre au point leur connais-
sance du marché et de faire, par la suite,
des choix stratégiques bien informés
quant a quelles technologies les aideront
a satsfaire les besoins du marché et
ceux de Porganisation elle-méme de fa-
con effective, efficace et avantageuse.

La feuille de route pour la technologie
résultant de Pexercice est un document
qui fixe les parameétres du marché, les

objectifs de la firme ainsi que les routes
{ou «parcours») technologiques alterna-
tives qui permettront 4 la firme d” at
teindre ses objectifs en satisfaisant la
demande du marché.

Jusqu'a présent, les feuilles de route
pour la technologie ont ét€ utilisées sur-
tout par les grandes compagnies opérant
dans des domaines ou les changements
du marché et le progrés technologique
sont rapides, tels que ceux des techno-
logies de I'information et de la commu-
nication. Par exemple, des firmes telles
que Motorola, Philips et Lucent udlisent
les feuilles de route pour la technologje
pour les aider a penser systématique-
ment .au sujet des trajectoires pour le
développement de produits et des chan-
gements dans les préférences des
consommateurs. (Williard et McClees
(1987) ont docutnenité le processus em-
ployé par Motorola)'. Ceci les aide 2
mettre  av  point leur  stratégie
d’entreprise et a développer les produits
qui, selon elles, seront demandés par le
marché. Cela les aide également a mettre
un terme aux.lignes de recherche ou de
vendre des lignes de produits qui ne
rentrent plus dans la stratégie de
Pentreprise, et a assigner les ressources
ainsi disponibles aux produits essentiels
pour Pavenir de la compagnie.

Des feuilles de route pour la technologie
ont également été utilisées par des asso-
ciations industrielles dans lesquelles plu-
sieurs compagnies travaillant dans le
meéme secteur se sont réunies pour met-
tre en ceuvre un exetcice de feuille de
route commun. Par exemple, I'Institut
pour la Distribution par les Epiceries du
Royaume-Uni a fait un exercice de pré-
voyance et de feuille de route en 2002-
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2003 pour « identifier les problémes liés
a la production alimentaite et pour aider
a faciliter une introduction plus consi-
dérée de nouvelles technologies 4 I’ ave-
nir» de la part de ses membre qui com-
prennent les principaux détailiants du
Royaume-Uni ainsi que des instituts de
recherche sur l'alimentation et I’ agri-
culture”,

Enfin, des agences gouvernementales
ont organisé des opérations coordon-
nées utilisant les feuilles de route. Par
exemple, Industry Canada, le départe-
ment gouvernemental pour le dévelop-
pement industriel, le commerce et les
investissements a soutenu des exercices
de feuilles de route pour des secteurs
importants de Pindusttie canadienne.

Des lors, il existe une expétience rai-
sonnablement étendue du développe-
ment et de 'usage des feuilles de route
pour la technologie ainsi que de nom-
breuses sources d’information accessi-
bles concernant des modeles et des ex-
périences différentes. Par exemple, San-
dia explique le principe™, Koster et
Scheller (2001) passent en tevue et clari-
fient les stratégies de feuilles de route™,
Porter examine les applications com-
merciales™, Groenveld (1997) explique
comment les feuilles de route intégrent
les affaires a la gestion de la technologie,
le groupe de la Gestion de Planovation
Technologique Accélérée a identifié les
meilleures pratiques présentes dans ce
domaine® et Kappel a identifié les fac-
teurs indispensables pout le succés™ .

Dynamique sectorielle

L’horizon de la planification et le cycle
de renouvellement des investissements

et du capital varient de fagon marquée
entre différents secteurs de Iindustrie.
Clayton, Spinardi et Williams (1999) at-
tite Pattention sur le fait, par exemple,
qu’une firme spécialisée dans la produc-
tion de matériel électronique, peut étre
appelée a changer la base de son outil-
lage au bout de quatre ans™.  Au
contraire, une distilletie peut utiliser les
mémes cuves en cuivre pendant vingt-
cing ans. Cette différence reléve partiel-
lement de la nature du marché du pro-
duit, en particulier de la maturité et de la
stabilité du produit, de la dynamique de
la compétition et du colt de P'outillage.
Dans les opérations qui nécessitent un
investissement important, en particulier
1a ot le capital est bloqué dans de gran-
des installations manquant de souplesse,
Pénorme coiit du remplacement de
Poutillage signifie que la vitesse de
changement sera probablement déter-
minée par la longueur du cycle de re-
nouvellement du capital.

La plupart des industries d’extractions
de ressources telles que l'industrie mini-
ere, les industries lourdes telles que cel-
les du fer et de "acier et la production 2
grande échelle dans le secteur de la chi-
mie telles que les raffineries de pétrole,
les produits pétrochimiques et le secteur
des produits chimiques raffinés ont de
grandes installations et des colits élevés
de capital fixe, ce qui signifie que des
modernisations importtantes ou la cons-
truction de nouvelles installations en-
trainent nécessairement des retards. Ceci
signifie également que les firmes de ces
secteurs doivent fonctionner durant un
laps de temps significatif avant que des
changements dans la stratégie de gestion
puisse affecter des facteurs tels que la
localisation ou la conception des instal-
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iations bien qu'il y ait tout de méme en-
core de grandes différences entre firmes
et secteurs ayant des volumes de pro-
duction différents et des technologies
inséparables et dont le niveau de capital
fixe est élevé et ou la compétition est
Iintense.

Les différences-clés dans ces groupe-
ments sont moins reliées aux limites
sectorielles (en pratique il y a peu de dif-
férence entre les produits pétrochimi-
ques et les produits raffinés) qu'a
Péchelle de production. Il v a une dis-
tinction importante entre la production
en lots a petite échelle et les processus
continus a grande échelle. Ces derniers
se caractérisent par des niveaux élevés
d’investissements de capitaux fixes. La
configuration de 'outillage est aussi rela-
tivement fixe et colteuse 2 modifier
sauf pendant les remplacements pério-
diques d’outillage (inséparabilité techno-
logique). Au contraire, la production en
lots peut comporter des combinaisons
d’outillage plus simples (qui sont sou-
vent génériques). Ceci permet une plus
grande souplesse pour modifier les pro-
Ccessus.

Tous ces facteurs se reflétent dans les
différences de vitesse a laquelle le chan-
gement technologique peut étre effectué
vu qu'il est souvent avantageux du point
de vue coits de procéder 2 des change-
ments tels que Paccroissement de ren-
dement ou 'amélioration des prestations
vis-a-vis de lenvironnement, lorsque
Poutillage fixe de base est renouvel€ plu-
tot qulessayer d’adapter loutillage fixe
existant.

Ces facteurs sont reliés a leur tour a
I'horizon de planification adopté par les

firmes. L’énorme investissement en ou-
tillage fixe requis, par exemple, dans le
secteur de la raffinerie, contraint les fir-
mes 2 planifier sur des périodes de dix
ans et plus. Les plus sophistiquées de
ces firmes avec des horizons de planifi-
cation a long terme, introduisent de rou-
tine des facteurs politiques et relatifs 2
Penvironnement {(sous formes d’ antici-
pation de changements de réglementa-
tions), la demande du marché, le milieu
de la concutrence et le changement
technologique, dans leur planification 2
long terme, particuliéretnent pour ce qui
concerne les facteurs liés au marché de
leur produit et aux nécessités de se
conformer aux réglementations qui
pourraient affecter leur capacité de
fonctionner. Au contraire, de nombreu-
ses petites firmes, particulierement celles
qui sont actives dans des marchés miirs
avec des produits relativement stables,
agissent avec un horizon de planifica-
tion mesutré en mois.

Tout ceci suggere que la taille est égale-
ment un facteur de différentiation im-
portant, mais ceci vatrie aussi de secteur
a secteur. Les firmes plus petites et plus
jeunes opérant dans des domaines tels
que la téléphonie mobile et le dévelop-
pement de logiciels peuvent étre plus
agiles et plus souples que les grandes so-
ciétés, et  n'ont pas a maintenir des
technologies traditionnelles. Par consé-
quent, certaines de ces firmes sont plus
disposées a investir dans des solutions
innovatrices que leurs rivales plus gran-
des. Toutefois, en régle générale, les pe-
tites firmes tendent 4 un moindre degré
de sophistication et disposent dune
moindre capacité de management, ce
qui signifie qu’elles réagissent plus faci-
lement aux changemcnts externes tels
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que les pressions dues aux réglementa-
tions et les forces du marché. Ayant des
horizons de planification 4 moins long
terme, elles tendent i recourir i des so-
lutions immeédiatemnent disponibles.

A cet égard, la compétitivité et le dyna-
misme du marché sont également des
facteurs importants. Les firmes opérant
dans les marchés dynamiques et en évo-
lution rapide dotvent consactet des res-
sources considérables a l'obtention de
renseignements au sujet du marché, au
monitorage des développements tech-
nologiques et a ’élaboration de modéles
de futures conditions. Les firmes qui
pratiquent la planification a long terme
de leurs technologies et de leur marché
(spécialement dans les secteurs tels que
la taffinerie, 13 o méme Pentretien doit
slintégrer dans le cadre de fermetures
planifiées peu fréquentes) sont contrain-
tes a procéder a des évaluations sophis-
tiquées du point de vue économique et
opérationnel des procédures, et les pro-
cessus sont régulicrement Pobjet de
planifications détaillées et d’évaluations
faites a 'avance. En conséquence, des
priorités émergentes (telles que efficacité
des ressources et problémes d’ enviton-
nement) peuvent étre incorporées dans
les futures solutions. Cependant, la pla-
nification a long terme ne signifie pas
invariablement que les firmes adopte-
ront des solutions plus radicales. Par
exemple, dans le secteur de la raffinerie,
si une firme décide que des améliora-
tions sont nécessaires dans le domaine
des normes pour I’ environnement avant
la modernisation successive de 1* outil-
lage, le résultat pourrait bien étre I’ ap-
plication de solutions déja connues.
Tout ceci dépend en partie des compé-
tences disponibles dans la firme et de la
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mesure de ses accés aux réseaux de
connaissances externes.

Le tdle de I’'administration

Ceci souligne également le rdle du gou-
vernement et du pouvoir régulateur
comme facteurs pouvant influencer les
décisions des compagnies. Clayton, Spi-
nardi et Williams (1999) ont découvert,
par exemple, que le commerce et I in-
dustrie peuvent étre encouragés 2 entre-
prendre des recherches a long terme ou
a s’engager a développer des processus
et des produits plus efficients, plus
compétitifs et plus propres si des régle-
mentations de plus en plus rigoureuses
sont annoncées 4 Pavance et destinées
a etre appliquées graduellement sur une
péricde de temps assez longue (de cing
a dix ans). Cette approche présente deux
avantages évidents. L'un d’eux est
quelle rend le futur plus prévisible et
quelle réduit le risque dlinvestir dans
des changements de technologie non
nécessaires. L'autre est qu'elle permet
d'incorporer les programmes de recher-
che et développement dans la planifica-
tion commerciale normale, ce qui est
particulierement important dans les in-
dustries ou les modifications de proces-
sus requicrent des remplacements im-
portants (et par conséquent, peu fré-
quents) d’ outillage de capital fixe. Une
certaine souplesse concernant la pétode
de temps durant laquelle 1a réglementa-
tion devra étre appliquée peut aussi
contribuer a réduire le risque pour les
firmes de s’embarquer dans une recher-
che pour 'amélioration des processus
dont Iissue n’est pas encore cettaine.
Cette souplesse procure le temps et I’
espace nécessaires a une recherche plus
ouverte pour la modernisation innova-
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trice de processus et d’amélioration des
produits, ce qui élimine la tendance de
nombreux managers a réduire le risque
et d’éviter les incertitudes en optant
pour des solutions testées, Dans certains
pays, des subventions ou d’autres mesu-
res pour annuler ou pour partager les
couts de recherche et développement se
sont révélées utiles.

Le secteut des produits

Les firmes s’occupant de production et
d’exportation de produits agricoles et
minéraux doivent gérer un cycle sup-
plémentaire et imposé, de demande, d’
investissements et de prix. Par exemple,
au cours des dethiéres annces 1990,
plusieurs prix de marchandises furent
déprimés a cause des accroissements des
approvisionnements.  Ces  derniers
étatent dus 2 Paugmentation des capaci-
tés planifiées au début des années 1990
lorsque les prix augmentaient, mais qui
mit plusieurs années 4 étre réalisée. Ce-
ci illustre une caractéristique impottante
des marchés de produits; les retards in-
hérents a ’accroissement de production
de la plupart des marchandises imposent
une grande fluctuation cyclique des prix.
Il faut au moins un cycle de croissance
pour augmenter les récoltes, des années
pour ouvrit une nouvelle mine et cons-
truire une nouvelle usine pour le traite-
ment des minerais ou pour découvtir,
lever les plans et développer un nouveau
champ pétrolifere. Les prix élevés des
marchés encouragent linvestissement
mais, habituellement, il y a des tetards
importants avant que Pinvestissement
puisse donner des résultats. Il arrive que
les investissements soient la cause d’une
production accrue qui fait baisser les
prix. §i la demande a ralenti ou chuté

entre temps, le marché peut bien étre
trop fourni et cela déprime les prix en-
core davantage. Une période de prix bas
découragera  Pinvestissement, forcera
les producteurs inefficients 4 abandon-
ner le marché et condvira a la fermeture
ou au retrait du service de certaines ins-
tallations, ce qui réduira I approvision-
nement. Ceci tendra a faire monter les
prix (spécialement si la demande re-
commence a augmenter) et sera le début
d’'un nouveau cycle Il en résulte que
pour plusieurs produits, les niveaux de
production suivront les prix du marché
avec un retard qui, comme Tustin
(1952) et Bellany (1997) Pont illustré,
provoque des oscillations relativement

X

importantes ™~

Par conséquent, deux variables relati-
vement prévisibles sous-jacentes meénent
le prix de marché de plusieurs marchan-
dises; la tendance au déclin a long terme
lié¢ a Pintroduction de nouvelles techno-
logies et au changement structurel dans
industrie, et le cycle des prix des mar-
chandises. Cependant, il existe égale-
ment des facteurs étrangers a court
terme et moins prévisibles dont certains
peuvent imprimer de fortes fluctuations
aux prix du marché. Par exemple, I’ ex-
plosion dans linstallation de traitement
de Gramercy aux Etats-Unis le 5 juillet
1999 eut pour effet de diminuer tempo-
rairement la capacité de production et
de réduire fortement Pexportation de
bauxite au cours de 'année suivante. De
méme, des troubles peuvent forcer les
multinationales 4 cesser leur production
dans les pays concernés ou des cartels
de producteurs tels que POPEC (Orga-
nization of the Petroleum Exporting
Countries) peuvent faire monter les prix
en réduisant la production. Des événe-
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ments naturels peuvent aussi influencer
les prix; un hiver exceptionnellement
froid, par exernple, peut provogquer une
augmentation de la demande de com-
bustble. Alternativement, des tnesures
touchant 'environnement peuvent étre
imposées. Des préoccupations croissan-
tes au sujet du réchauffement global
peuvent inciter des actions gouverne-
mentales afin de réduire les émissions de
catbone ¢t ceci a un impact sur le prix
des hydrocarbures.

Done, des chocs (pseudo) aléatoires
peuvent s’ajouter a la tendance des prix
et cela rend particuliérement difficile la
tache de gérer Péconomie des pays qui
dépendent trop de P'exportation de pro-
duits (Clayton, 2005)™". Dans les cas les
plus extrémes ou les revenus d’un pays
sont dus a Pexportation d’un seul pro-
duit (par exemple, 85% des revenus de
la Guinée proviennent de I'exportation
de bauxite brute; des pays tels que la Li-
bye et I'lrak dépendent surtout de
Pexportaton de pétrole), I'économie
tend a fonctionner sur une base de
«stop-go» avec une activité commerciale
ralentissant de facon marquée lorsque le
ptix de marché du produit-clé chute et
que les revenus provenant de I'étranger

diminuent.

L’industrie de 'aluminium fournit un
exemple récent des effets décrits ci-
dessus. L’ex CEQO (Chief Executive Of-
ficer) de Alcan a analysé quelques-uns
des facteurs qui fagonnent le marché
mondial,

«Malgré les hants et los bas de économie mion-
diale, la consommation daluminium dans le
wonde occidental a continué de croftre, passant
denviron 20 millions de tonnes 6 25,5 millions
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entre 1990 et 1997, soit une augmentation
d'environ 25% . Cela correspond a un faux: de
croissance composé annuel de 3,5% pour la
consommation  daluminium  vis-g-vis d'une
croissance du produit domestigue brut (PDB)
mondial de 2,5% senlement pendant la miéme
péviode de sept ans. A Pavenir, i est préve que
la consommation fotale du monde occidental
devratent passer du nivean actuel de 25,5 riil-
fions de tonnes a 32 millions en 2004, Cela se
traduiraif par une croissance annuelle coniposée
de 3,3% pour alumininm — qui est supérienre
d la prévision de 3% pour le tanx composé de
crolssance  dn PDB mondial entre I temps
présent et 2004, Donc ay cours des six pro-
chatnes années, nous nous attendons 4 ce gne e
tanx de croissance de notre industrie surpasse
celui de Léconomie globake. (Mais) ces statisti-
ques raisonnablement positives ne disent pas
tont au sujet de lalumininm an conrs des an-
nées 1990. A partir de 1991, au temps de la
Perestroika et de leffondrement de léconomie
soviétigne ancien style qui s'en suivdl, des expé-
ditions massives de miétal russe se déversérent
sur Jo marché international de laluminium.
Lindustrie de ce métal fut la senle du monde d
étre fouchée sutte anx troubles en Union Sovié-
tigue. Les excporiations de la Russie et des an-
tres membres de la Confédération des Etats In-
dépendants (CEI) crurent d'un nivean prati-
quement égal a éro @ environ 2,5 millions de
tonnes, soit plus de 10% du marché. 1l n'est
pas surprenant que cet apport soudain boulever-
sa les marchés ef provegua une chute abrupte
des prix @ mesute que les réserves angmentérent.
En fait, de 1990 ¢ 1993, les prix moyens de
Lalumininm chutérent de plus de 35% en ter-
mes réels. Imagines ce qui se passeratt st un fel
cabot se produisail dans vos affaires ef cela an
moment on nne grande partie du monde ocer-

Xvi

dental étail en récession. s

Longs pipelines

23




Enfin, certains secteurs doivent oeuvrer
avec des temps nécessaires pour les dé-
veloppements de produits extrémement
longs sans garantie de succes, et cela les
contraint 3 planifier relativement a lon-
gue échéance. Lindustrie pharmaceuti-
que est un bon exemple. Ainsi que
Clayton, Young et Vermeylen (2005) le
font remarquer, les engagements finan-
clers et risques associés sont éleves
parce qu’il est exttémement cotiteux de
soutenir un programme de recherche 2
long terme ou de faite des rechetches
sur un large front” ™ Une compagnie
de produits pharmaceutiques commence
habituellement patr ' évaluation de
10.000 molécules pour une seule qui fi-
nira par arriver sur le marché, méme si
le succes n’est pas toujours garanti 3 ce
stade. Parlange (1999) a fait remarquer
que, en raison de la nécessité d’évaluer
plusieurs possibilités pour chaque pro-
duit viable, i faut en moyenne 12 ans et
une dépense de 300 i 400 millions™
pour mettre au point un nouveau médi-
cament. D¥autre part, le Taft Centre for
the Study of Drug Development estime
quil faut de 10 2 15 ans et une moyenne
de 897 millions pour amener un nou-
veau meédicament sur le marché™.
Drautres estimations indiquent que le
cotit total 2 partir des essais initiaux jus-

2 La structure de Iallocation des revenus dans

Pindustrie des produits pharmaceutiques est trés
différente de celle dautres secteurs de
lindustrie. Par exemple, les dix plus grandes
compagnies des Etats-Unis dépensent environ
20% de leurs revenus en recherche et dévelop-
pement ce qui est exceptionnellement élevé
(bien que inférieur aux 40% que ces mémes
compagnies consactent A I'adtunistration et au
marketing). Toutefois, le taux des impdts est trés
bas, quelques fois aux alentours de 153%, ce qui
permet des bénéfices excepiionnellement élevés
voisins quelques fois de 30%
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qu'aux premieres ventes peut atteindre
1,2 milliards (Murray-West, 2004)xx
Ces estimations sont confirmées pat la
IMS Annual Review of New Active
Substances qui montra que le temps né-
cessaire pour le développement (mesuré
a partir da moment ot une demande de
brevet est déposée pour le produit jus-
qu’a celui de son lancement sur le mar-
ché) varie de un peu moins de 6 ans jus-
qua 23 ans, selon le type du produite |
En movenne, six ans furent nécessaires
pour développer les coxibs, huit ans
pour les nouvelles substances actives
(NSA) de biotechnologie tandis que les
antibiotiques nécessitent de 10 a 15 ans
en général.

Les firmes travaillant dans ces secteurs
peuvent supposer que certains parame-
tres resteront relativement stables (les
étres  humains seront toujours sujets a
maladie) mais les tendances démogra-
phiques, les changements de réglemen-
tations, la Iibéralisation du marché, la
concurrence émergente et les progrés de
la technologie sont, dans la pratique, re-
lativement dynamiques de sorte qu'il
faut élaborer un modeéle de ces paramé-
tres plusteurs années a avance afin de
pouvoir évaluer les conditions du mar-
ché, la viabilité du produit ainsi que les
bénéfices potentiels avant d’engager de
tortes sommes d’argent dans des pro-
grammes de recherche particuliers.
Limportance du «fiasco précocer est
une autre caractéristique de ces secteurs;
Paccroissement des investissements re-
quis 4 chaque stade du développement
d’'un nouveau médicament est non li-
néaire. Il est donc important d’éliminer
les lignes de recherche et le développe-
ment de nouveaux produits non pro-
metteurs (dans ce cas, déceler tous les
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produits nocifs, inutiles et non promet-
teurs aussi tot que possible’ ). Cela signi-
fie que plus de précision au stade initial
représente une plus grande économie
des dépenses que celle qui pourrait étre
réalisée a des stades ultérieurs

Limites aux feuilles de route

Il est important de se souvenir que les
feuilles de route pour la technologie ain-
si que d’autres instruments pour la pré-
vision (et toutes les autres méthodolo-
gies pour la planification stratégique)
présentent des limites. Ces outils peu-
vent aider a penser I'avenir d’une facon
plus systématique et plus stratégique,
aux choix qui doivent étte faits au-
jourd’hui ainsi qua la nature et 2
Iétendue des connaissances de I’ envi-
ronnement présent et des tendances im-
portantes. Ceci peut aider a prendre des
décisions mieux informées et présente
des avantages importants. Toutefois,
rien ne garantit que le futur sera celui
qui a été planifié.

Comme le décrit Dyson (1992): «l.ors-
que les choses semblent se mouvoir
sans difficulté le long d’un parcours

3 Environ 40% des médicaments développés
par Iindustrie pharmaceutique sont éliminés de
cette fagon, mais cela apres avoir dépensé des
sommes importantes. L'inefficacité de plusieurs
produits n’est découverte qu'aux stades inter-
médiaite des essais cliniques et, 4 ce moment la,
les fonds dépensés sont déja élevés. On peut se
rendre compte de importance du «fiasco pré-
cocer en considérant le développement par No-
vartis (mai 2005} d’un procédé d’essats rapides
concu spécifiquemnent pour déceler et éiminer
des produits avant de procéder aux essais clini-
ques, afin de réduire les dépenses en temps et en
argent pour des médicaments qui se révéleront
nutilisables plus tard.
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prévisible, un imprévu change les régles
du jeu et rend les vieilles prévisions tout
a fait inutiles ... Un programme de dé-
veloppement du  dix-neuvieme siécle
pour la reproduction mécanique de la
musique aurait pu produire une boite a
musique ou Pianola, mais n’aurait ja-
mais pu imaginer la radio a transistor
.

De méme, Drucker (1996) fait remar-
quer que: «l n’est pas donné aux mor-
tels de pouvoir lite le futur. Tout ce que
Pon peut faire est analyser le présent,
spécialement ce qui ne correspond pas a
ce que chacun connait et tient pour ac-
quis*. Ensuite on peut appliquer les le-
gons de P'histoire a cette analyse et en
déduire quelque scénario possible
Méme alors, il y a toujours des surpri-

xxiil

Ses5.»

Ceci met en évidence une mise en garde
importante: il existe toujours une possi-
bilite de développements et & évene-
ments inattendus. Par conséquent, il est
trés important de continuer a surveiller
Penvironnement externe. Si les événe-
ments ne se déroulent pas comme pré-
vu, il faut remanier la feuille de route. Il
est important d’avoir un bon plan de
sorte que les efforts de Vorganisation
aient un centre d’activité et un but mais
il est aussi important de reconnaitre que
des problemes et des occasions impré-
vus doivent faire changer les plans. il
existe une divergence significative entre
la réalité et le plan, c’est le plan qui doit
étre changé.

1.3 Composants des feuilles de
route pour la technologie

+ Voir aussi Signaux faibles.
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Une feuille de route pour la technologie
comprend les facteurs-clés suivants:™"

Technologies actueiles et applica-
tions: quelles sont les technologies-clés
qui définissent nos affaires,

Exemple: pour une compagnie d’ ingé-
nietie celles-ci peuvent étre Poutillage
pour le travail et le laminage des métaux
nécessaites pour fabriquer des piéces
mécaniques. Pour un détaillant «on-
line», elles peuvent étre des serveurs, des
logiciels et des réseaux de distribution

nécessaites pour que les ventes
s’accordent aux offres.
Applications technologiques, pro-

grés et innovation. comment utiliser
ces technologies? Peut-on les utiliser de
facon plus efficiente? Existe t'il d’autres
technologies pouvant fournir les mémes
résultats 2 moindre colt? Y a ¢ il eu &’
importantes innovations récemment?
Est-il probable qu’il y aura des innova-
tions importantes a Pavenir?

Dans ce contexte, il est extrémement
important de tenit compte des observa-
tions de Christensen (1997) selon les-
quelles qu’ayant le choix entre une solu-
tion coliteuse présentant plusicurs carac-
téristiques sous-utilisées et une solution
peu couteuse qui fournit une perfor-
mance «suffisamment bonne», la plupart
des consommateurs optent pour la
technologie qui procure le maximum de
ce qu'ils désitent 4 un prix abordable™
Ce facteur signifie que des firmes peu-
vent échouer en investissant trop pout
la recherche et le développement d’un
produit parfait, et découvrir qu’un rival
absorbe leur part de marché en fournis-

sant une version moins coliteuse et «suf-
fisamment bonne» .

Exemple: la British Telecom, Cable and Wire-
less ainsi que dantres compagnies de télécom-
munications avec d importants investissements a
Jonds perdus dans les lignes de terre ont évalué
la performance maximale pouvant dre obte-
nue a partir de lenr résean existant g fil de cui-
vre, en utilisant la technologie de I'Asymmetric
Digital Subseriber Line (ADSL), comparée
anx avanlages en coiils et en performance gue
Lon pourrait obtentr en remplaant lancien sys-
Lme par la technologie des fibres oprigues. En
ajontant des divisenrs de lignes (line-splitters) et
des processenrs plus puissants 4 chague extré-
wite, il s'avére possible de faire fonctionner le
vieux systéme de figne de terre g la vitesse des
larges bandes et, par la, de faire passer les
clients existants 4 un service de large bande
sans refard et sans dépenses de capital prohibi-

l@‘:ﬁ“ﬁ

Buts et cibles: quels sont les buts de
notre entreprise? De quelles technolo-
gies avons-nous besoin pour nous aider
a atteindre ces buts? Les technologies
actuelles seront-elles suffisantes ou faut-
il en adopter des nouvelles? Quelles
sont les implications financiéres?

Discontinuités potentielles, chocs et
risques: quelles sont les tendances ac-
tuelles importantes dans notre secteur?
OO0 en serons nous dans cing ans (par
exemple) si ces tendances continuent?
Quelle est la possibilité que notre sec-
teur puisse changer de maniére significa-
tive pendant ce temps? Un nouveau
concurrent puissant ou un client impot-
tant pourraient-ils émerger? Notre tech-
nologie actuelle poutrait-elle devenir ab-
soléte 4 cause d’une innovation nou-
velle? Pourrions-nous adopter rapide-
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ment cette technologier La tendance a la
libéralisation du marché continuera-t-
elle ou pourrait-il se produire une résur-
gence de nationalisme et de protection-
nisme? Y a t'il un risque de changement
politique ou de troubles dans nos mar-
chés? Nos réseaux de transport internes,
nos chaines internationales d’ approvi-
sionnement et de distribution sont-elles
exposées au terrorisme ou a des inter-
ruptions dues au terrorismer A quel
moment ces fisques pourront-ils se ma-
nifester?

Compétitivité: quel est notre avantage
compétitif actuel? Est-ce notre techno-
logie, notre produit, nos compétences,
notre gestion ou notre marketing? Lors-
qu’il est question de changements tech-
nologiques, sommes-nous parmi les
premiers 2 les adopter ou bien tardons-
nous a les utiliser? Avons-nous un avan-
tage technologique? Disposons-nous de
propriétés intellectuelles potentiellement
de grande valeur? Pouvons-nous les
protéger par des brevets? Avons-nous
acecés aux technologies dont nous avons
besoin? Serons-nous capables de déve-
lopper, d’acheter ou d’autoriser les
droits de propriété intellectuelle ou les
brevets requis? Sommes-nous doués
pour affronter des défis?

Investissements, finance et planifica-
tion: quelles sont nos téserves de capi-
tal? Quel capital d’investissement ou
quelles autres ressources financiéres
sont-ils disponibles? Quelles sont les
priotités pour entretenir, valoriser ou
remplacer nos technologies essentielles?
Quelles ressources seront nécessaires
pour valoriser, remplacer ou moderniser
nos installations et nos technologies, et

Feuilles de Route pour la Technologie dans les Pays en Développement

pour accroitre nos compétences? Quand
ces ressources seront-elles nécessaires?

1.4 Concepts fondamentaux et
terminologie des feuilles de
route pour la technologie

Il y a quelques concepts importants
dans la feuille de route pour la techno-
logie auxquels sont associés une termi-
nologie qui a évolué lorsque Papproche
§* est étendue 4 de nouveaux domai-
nes™" . Quelques unes des idées et défi-
nitions les plus importantes sont présen-
tées dans ce qui suit.

Solutions technologiques alternati-
ves '

Quel est le nombre de technologies
existantes (ou dont on sait qu’elles sont
en voie de développement) qui pour-
raient aider Porganisation i atteindre ses
objectifs essentiels? L’analyse des lacu-
nes { voir plus loin) est un concept pré-
sentant quelque rappott avec cette ques-
tion. L’analyse peut révéler une lacune,
c'est-a-dire que Vorganisation doit déve-
lopper ou acheter une nouvelle techno-
logie pour atteindre ses buts.

Conditions aux limites/étendue

Quelle est Iétendue dun projet de
feuille de route? Quelle ampleur faut-il
lui donner? Quelles sont les conditions
aux limites (les régles qui fixent ce qui
rentre dans 'objectif du projet et ce qui
lui est étranger)?

Patrons/garants
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Qui dirigera le projet, qui le coordonne-
ra et qui sera responsable de son exécu-
tion?

Feuille de route de société pour la
technologie

C’est une feuille de route développée
par une organisation individuelle soit au
sein de cette derniére ou, plus fré-
quemment, avec une certaine assistance
de Pextérieur. Certaines organisations
préparent leur propre feuille de route a
la suite d’un exercice de feuille de route
pourt l'industtie ou de prévision national
tandis que d’autres la prépare indépen-
damment.

Reéduction des cotits

Un modele de prévision des colits cons-
titue souvent une partie d’'une feuille de
route pour la technologie étant donné
que la réduction des colts dans le temps
est presque toujours un moteur de pro-
duits-clés. Habituellement, ceci implique
Panalyse de la trajectoire industrielle
dans son ensemble afin de déterminer la
vitesse moyenne de réduction des couts
et, 4 partir de 14, de se fixer une cible. Si
le but est de faire concurrence sur la
base du prix, la cible pour le cout futur
devra étre inférieure au coit moyen en
usage dans I'industrie.

La trajectoire industrielle elle-méme est
le résultat de plusieurs facteurs tels que
le niveau de recherche et développe-
ment, le pourcentage de projets ayant
téussi et le volume de la production. La
loi de Moore est un exemple bien
connu; elle affirme que le colt d" une
vnité donnée de production diminue de
moitié tous les 18 mois. Ceci fixe une
cible claite que les firmes peuvent

s’efforcer de suivre ou de conduire. Si
elles décident de conduite, elles concen-
treront leurs efforts dr recherche et dé-
veloppement sur les technologies qui
ont le plus de probabilité de les aider a
atteindre leur but.

Technologie critique/émergente

C’est une nouvelle technologie, encore
en développement, mais cui semble
pouvolr avoir un impact important sut
le marché. Il faudra donc se préparer au
changement méme si la gamme com-
plete des usages et des avantages de la
nouvelle technologie ne peut pas encore
étre déterminée en détail. A ce stade, la
préparation est stratégique plutdt que
technique et comportte des questions tel-
les que: «ce développetment constitue-t-il
une menace OU Une occasion 4 saisire»
et « Avons-nous les compétences néces-
saires pour nous adapter aux nouvelles
conditions du marché»

Excenmple: 1.7dée de fabricants tels que Airbus
¢t Boeing de remplacer Palumiininm  par des
Jibres de carbone et d'antres. matériaux: compo-
sites de pointe dans la construction d'avions a
des conséguences ponr des compagnies lelles que
Alcoa ef Abcan gui, d [henre actuelle, fournis-
sent Dalwminium de haute qualité anx cons-
tructenrs d'avions.
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Abrégé de Particle de K. Done, Boeing set for
design revamp, Financial Times, Vendredi 13
j\llﬂ 2003 xxvin

Analyse du parcours critique

L’analyse du parcours critique (APC) et
la technique pour Ianalyse et I’ évalua-
tion de progtammes (TAEP) ou Pro-
gramme Evaluation Review Technique
(PERT) furent mis au point au cours
des années 1950 pour gérer des projets
militaires mais, 3 heure actuelle, leur
utilisation s’est généralisée i la gestion
de projets particulicrement grands et
complexes. Un autre outil ayant un rap-
port avec les deux précédents cités ci-
dessus, le diagramme Gantt fut déve-
loppé trois décennies auparavant Ces
outils comportent I élaboration d’une
liste de toutes les tiches dun projet
pour les organiser ensuite en deux grou-

pes:

0 Séquentiel: le premier groupe
comprend les tiches qui doivent
étre terminées en respectant une
séquence car chaque stade dé-
pend du précédent. Par exemple,
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lorsque 'on construit une usine,
les fondations doivent étre ter-
minées avant d’ériger les murs
porteurs et les murs doivent étre
préts avant de poser le toit.

O Paralléle: le deuxiéme groupe
comprend des tiches qui ne dé-
pendent pas de la fin de
I'exécution d’autres taches. Elles
peuvent donc étre exécutée en
paralléle, c’est-i-dire en méme
temps que d’autres tiches. Dans
le méme projet de construction
d’usine, le contractant peut dé-
cidetr que le tarmac destiné au
parc a véhicules peut étre posé
a n’importe quel moment car ce-
la ne dépend pas du stade
d’avancement de la construction
des murs ou des pavements du
batiment principal.

Les taches sont alors représentées dans
un diagramme illustrant le flux des évé-
nements, Le parcours critique est la Li-
gne passant par la série des événements
séquentiels. Il indique la quantité de
temps nécessaire pour terminer le projet
dans son ensemble. Il montre également
la ou le projet pouttait étre vulnérable
car tout fiasco sur le parcouts critique
entrainera toujours des conséquences
sut le programme (la fin des travaux se-
ra retardée) ou sur le budget (il faudra
employer plus de personnel pour que
cette phase du projet soit terminée au
temps prévu). Les points-clés le long du
parcours critique teprésentent habituel-
lement les objectifs de développe-
ment et les points de décisions du
projet (voir plus loin).

Ce processus indique le stade ot des
ressources supplémentaires auraient le
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plus d’effet. Une dépense supplémen-
taire pour un événement du parcours
critique peut réduire le temps nécessaire
a son exécution et, par 1a, aider a termi-
ner a temps un projet ayant subi quelque
retard. Embaucher des magons en plus
peut aider, par exemple, 3 terminer
Iérection des murs plus tot et ainsi, a
procéder a la pose du toit. Toutefois,
une dépense supplémentaire pour une
tiche parallele, telle que celle d’employer
un rouleau compresseur en plus pour
niveler le parc 4 véhicules ne contribue
pas a réduire le temps nécessaire 2
Pexécution des autres tiches. Cette ana-
lyse révele également comment les res-
soutces peuvent Etre réassignées de ta-
ches paralléles a des taches séquentielles
en vue d’accélérer exécution du projet.
Si, par exemple, des personnes travail-
lant au parc a véhicules sont redéployées
pour aider les magons, cecl aidera a ac-
célérer le progrés le long du parcours
critique. Cette tactique que I'on appelle
parfois programme d’action radicale
signifie redéployer des ressources {ou
réassigner de nouvelles ressources) afin
de raccourcit le parcours critique. Au
cours de la reconstruction du Japon
aprés la guetre, des ressoutces furent
déployées stratégiquement afin de ré-
duire le temps nécessaire pour industria-
liser le pays en se concentrant sur des
secteurs importants tels que [acier,
'automobile et électronique.

PERT est une forme d’analyse du par-
cours critique qui corrigent les effets du
fait que la plupart des gens sous-
estiment le temps nécessaite pour ac-
complit chacune des taches tandis que
d’autres surestiment le temps requis afin
de gonfler leurs primes. PERT est calcu-
I¢ en estimant le temps nécessaire le plus

court possible pour exécuter chaque ta-
che, le temps le plus long probable ainsi
que le temps le plus probable pour exé-
cuter chaque tiche, En fait, PERT uti-
lise une gamme de valeurs avec un mi-
pimum et un maximum ainsi qu’une va-
leur «a plus probabler, au lieu d’une
seule valeur. Cette gamme est ensuite
condensée en une seule valeur en utili-
sant, habituellement, la formule sui-
vante: (temps le plus court + 4 * le
temps le plus probable + le temps le
plus long) / 6. Par conséquent, si par
exemple, le temps le plus court est égal a
2 jours, le temps le plus long égal 4 6
jours, le temps le plus probable est égal
a 4 jours, cela donnera [2 -+ (4 x 4) + 0)
/6= 4,3 jouts. Clest cette valeur finale
qui sera utilisée au lieu de celle du temps
le plus court, 2 jours, ou de celle du
temps le plus long, 6 jours, de maniére a
corriger tant optimisme exagéré que les
soumissions a des conditions trop avan-
tageuses.

Le diagramme Gantt est un graphique
composé de barres horizontales indi-
quant les événements séquentiels et pa-
ralléles en fonction du temps. Clest un
outil visuel utile pour illustrer les évé-
nements du parcours critique.

Ces outils en relation entre eux aident a:

o Identifier les sous-tiches impor-
tantes,

o Identifier les dépendances entre
sous-tiches,

o Organiser les sous-tiches dé-
pendantes en séquences appro-
priées,

o ldentifier les vulnérabilités po-
tentielles,
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o

o Déterminer le temps minimum
nécessaire pour exécuter un pro-
jet,

o Identifier les points oa les res-
soutces devraient étre assignées
afin d’accélérer le progres.

Attribut critique du produit /attribut
critique du systéme

Ces termes ont frait 3 une caractéristi-
que ou fonction fondamentale dun
produit ou d’un systéme technologique;
un attribut essentiel et indispensable qui
deéfinit la valeur et le but dun produit ou
la fonction désirée du produit. Par
exemple, la mobilité est devenu un attri-
but critique de produit de plusieurs dis-
positifs  électroniques vu que les
consommateurs désirent maintenant que
leurs communications, les processus de
mise en tmémoite des données et 'acceés
a ces derniéres solent disponibles quel
que soit endroit ou ils se trouvent.

Points de décision

Les points de décision sont des «pietres
milliaires» critiques d’un projet: les
points ou une phase importante se ter-
mine et une autre commence. Par
exemple, lorsquun produit a été déve-
loppé et testé, on peut procéder a
Pévaluation de ses petformances et dé-
cider si Pon peut procéder a sa produc-
tion. Un point de décision a donc deux
caractéristiques-clés. La premiére est
qu’une phase est terminée et que, pat
conséquent, des informations importan-
tes sont désormais disponibles. La se-
conde est que la phase successive exige-
ra un engagement supplémentaire signi-
ficatif de sorte qu’il est essentiel de dé-
cider de procéder a la phase successive
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du projet ou d’y mettre fin afin de ne
pas dépenser d’autres ressources.

Le but d’'un point de décision n’est pas
de manifester un renouvellement d” en-
gagement pour un produit potentiel. Sa
fonction la plus importante est d” élimi-
ner le plus grand nombre d’échecs pos-
sibles.

La plupart des projets complexes tels
que le développement d’un nouveau
produit pharmaceutique ont de nom-
breux points de décision. Précédem-
ment, on a remarqué que les investisse-
ments requis a chaque stade du déve-
loppement d’'un médicament croissent
de facon non linéaire. Il est donc trés
important d’éliminer les lignes de re-
cherche ou de développement de pro-
duits non prometteuses. Par exemple,
Vagelos (1991) a découvert quaux
Etats-Unis, en 1991, pour 10.000 pro-
duits (fondés sur la synthese pour la
plupart) soumis 4 des évaluations préli-
minaires ## wiro, 20 seront testés chez les
animaux (biologiques) et de ceux-ci, 10
seront admis 2 I'évaluation clinique. De
la, un seulement sera soumis a I appro-
bation de la Federal Drug Agency
(FDA). Par conséquent, la plupart des
médicaments potentiels furent éliminés
a chaque point de décision, permettant
ainsi seulement aux produits les plus
prometteurs de passer au stade successif
de développement.

Appui aux décisions

Il existe diverses méthodologies, pa-
quets de logiciel, etc., pouvant étre utili-
sés comme outils pour I'appui aux déci-
sions. Essentiellement, ce sont des pro-
cédures pour analyser les données, iden-
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tifier les facteurs importants pour
Porganisation et les présenter d’une ma-
niére telle qu’elles permettent aux déci-
deurs de prendre les décisions les meil-
leures et les plus ciblées. Ceci est parti-
culié¢rement utile dans les situations ot
les données sont tellement nombreuses
quil est difficile de distinguer entre fac-
teurs pertinents et «bruit de fond». Par
exemple, des détaillants et des banques
utilisent des logiciels pour Pextraction
de données afin d’analyser leur informa-
tion au sujet de leuts clients et d’extraire
des corrélations importantes {telles que
celle de savoir si quelqu’un qui achete
un certain type de produit est aussi en-
clin a acheter un autre produit) qui leur
permet - ensuite d’élaborer un marketing
ainsi que le placement de produits ci-

blés,

Exemple: la compagnie Quadstone a développé
un logiciel pour extraire des données gui a été
utilisé pour analyser les habitudes d'achats des
clents. Lemplo de ce logiceel a révélé wn cer-
tain nomebre d'habitudes  miéconnues anpara-
vant telles que la corvélation entre la vente de
conches ef celle de biére, le vendredi soir. Aprés
avoir fait des recherches, on déconvrit gue les
peres de fjeunes enfants achetaient des couches
sur le chemiin de retonr G la maison apris ke
travail, le vendredi, of en profifaient pour ashe-
fer nne confection de six bonteilles de bitre pour
le week-end. Alors, les détaillants installérent
des rayons pour la bidre auprés de la caisse fons
les vendredi aprés-midi et angmentérent ainsi
ler ventes de biére.

Cibles pour le développement

Ce sont les cibles fixées pour le déve-
loppement d’un nouveau produit ou
d'une nouvelle technologie. Si, par
exemple, une analyse révéle qu’un nou-

veau produit sera nécessaite pour que
'organisation puisse encote étre compé-
titive "année suivanre, cette date limite
imposée doit éire évaluée en fonction de
la capacité de l'organisation de déve-
lopper ce nouveau produit et décompo-
sée en un calendrier détaillé pour le pro-
cessus réel de développement. Si, par
exemple, le produit doit étre prét dans
12 mois, les composants doivent &tre
préts dans 11 mois, les sous-composants
doivent étre préts dans 10 mois et ainsi
de suite.

I arrive souvent que les cibles pour le
développement servent 2 la fois comme
pierres milliaires -du projet ou points de

‘décision. Si 1a -cible de -développement

pout un sous-composant particulier
nest pas prete au dixiéme mois, pat
exemple, il se peut que le projet entier
risque le flasco. L’analyse du parcours
critique est utilisée quelques fois pour
identifier la séquence des développe-
meits et les pierres milliaires qui sont au
ceeur du projet, et qui déterminent sa
réussite ou son échec final.

Les projets a grande échelle et les pro-
jets particulicrement complexes doivent
intégrer les lignes de développements
multiples et paralléles ayant chacune une
cible de développement propre et ceci
rend la tiche centrale d’intégration du
projet extrémement impottante (voir
aussi feuilles de routes pour plate-
formes de produits). Ceci est particu-
lierement important dans les situations
o il n’est pas possible darréter
Popération principale de sorte que des
modifications dotvent etre accommo-
dées dans un plan de travail exisiant. Les
hopitaux, les aéroports et les installa-
tions de défense, par exemple, doivent
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continuer i fonctionner méme lorsqu’on
effectue de grands changements. Ceci
impose une combinaison complexes de
contraintes logistiques, spatiales, budgé-
taires et d’horaires qui requic¢rent un
haut niveau de contrdle sur la pro-
grammation séquentielle précise de cha-
que tache et Pachévement des sous-
tiches du projet.

On peut se rendre compte de I’ impor-
tance de lintégration du projet par
Iexemple contemporain suivant qui il-
lustre également la nécessité d’ intro-

" duite des nouvelles méthodes de gestion
s des projets qui ne Hennent pas compte
des limites entre les disciplines et des
. sous-projets, afin de contréler des pro-

jets exceptionnellement complexes.
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Abrégé de:
¢ 'The challenge of running massive con-
structton projects, The Economist, 22
juillet 2004x=x,
°  Blue skies thinking, the Economist, 20
aoiit 2005+,
British Airport Authogity™*si,
. htrp/ /ferarw. bag.com/portal /site /default /menui
tem.9117dc974bdadaccOib42410c02865a0/

o

Technologies disruptives

Christensen (1999) distingue entre amé-
liorations et innovations incrémentielles
qui restent dans les limites des parame-
tres de solutions principales actuelles, et
les innovations disruptives qui prennent
la place de solutions existantes.

Une technologie disruptive est une frou-
velle technologie qui possede trois ca-
ractéristiques  importantes. Tout o
abord, elle est significativement (ou par-
fois radicatement) différente des techno-
logies utilisées habituellement pour exé-
cuter une fonction particuliere. En se-
cond lieu, elle est nettement meilleure
d’une ou plusieurs fagons que la techno-
logie habituelle (soit plus rapide, moins
colteuse, plus sire, etc.). Enfin, elle ne
change pas seulement la maniére de ré-
soudre un probleme, mais elle change
aussi le marché, en modifiant de facon
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dramatique, les attentes des clients, leurs
exigences, leurs modéles d’usage et leur
sens de ce qui est possible, désirable et
normal pour ce type de produit.

Comme le terme «disruptive» implique,
cecl a trait a la capacité innovatrice et a
la position sur le marché de la firme
concetnée. Les firmes monopoleuses ou
détenant des positions de marché domi-
nantes ont la tendance a avoir leurs plus
grands engagements en personnes, en
capital et en usines liés aux solutions
existantes et, par conséquent, préferent
innover dans le cadre de paramétres
existants. Dans cette perspective, les in-
novations disruptives sont vraiment di-
sruptives; elles sont menagantes car elles
peuvent forcer les compagnies a annu-
ler des investissements existants. Les
nouveaux venus peuvent cependant
adopter des solutions disruptives pour
exactement les mémes raisons, en pro-
curant au nouveau venu un avantage
compétitif et en forcant la firme domi-
nante titulaire a passer son investisse-
ment dans la technologie obsoléte aux
compte des pertes et profits.

Exemple: l'introduction du téligraphe repré-
sente une innovation disruplive. Au conrs de la
premiére moitié du 197 siécle, il fullait trois
semaines pour qu'une lettre de New York ar-
rive en Californie parce que le service était basé
Sur des voitures qui transportaient des person-
nes ainsi gue  des marchandises. 1 introduction
de Poney Express, un service postal spécialisé
employant des chevanx plus ligers et plus rapi-
des réduisit le temps de lipraison & dix jonrs
environ. Ceci représentart un progrés significatif
mais n'était gu'nne amélioration dans le cadre
de paramétres existants. En effet, elle représen-
tait la solution techwigue la pins avaniée du
problime, étant donné gue le problime consistart

a extraire la plus grande efficience possible d'nn
Systémie basé sur des chevanx.

La premiére ligne télégraphique transcontinen-
tale fut mise en anvre le 24 octobre 1861. Ce
Jour i, un téligramme fut envoyé de la Califor-
nie vers ['List. Les télégraphes du début avaien!
besoin dume ligne d'opératenrs ; chacun d'enx
recevail le message ef e transmeltait a la station
sutvante de sorte que la communication n'était
pas instantanée mais les durées de transmission
d'une cite @ lantre se mesuraient en henres
Pnios gu'en jours.

Poney Eixpress se retira des affatres le méme
Jout, son marché étant détruit par une innova-
tion radicak. Le téligraphe Pavait rendu obso-
fete.

Comme le suggére cet épisode, la carac-
téristique la plus importante d’une tech-
nologie disruptive est qu’elle ne repré-
sente pas seulement une meilleure solu-
tion au méme probléme, mais elle
change la narure de ce probléme. La
technologie disruptive introduit des
nouvelles capacités qui transforment les
attentes et les exipences des clients.
Quelques-unes des technologies qui
vont de soi 4 'heure actuelle telles que la
téléphonie, 'automobile et internet fu-
rent toutes des technologies disruptives
lorsqu’elles furent inttoduites.

Christensen (1999} fait remarquer que
certaines technologies disruptives ne sa-
tisfont pas toutes les exigences des
clients lorsquelles sont introduites, ce
qui signifie que des firmes dominant le
marché peuvent trés bien ne pas perce-
voir la menace immédiatement; mais
leur trajectoire d’amélioration est si ra-
pide quelles surmontent leurs limita-
tions, dépassent et remplacent ensuite
Ia technologie existante.
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Exemple: plusienrs  développenrs de  logiciels
crofent que les logiciels «open sonrces fels que
Linux: présentent de nombreux avaniages sur
les logiciels de propriété tels que Windows, 1/ est
gratuit et son developpement se faif dans un en-
vironnement libre. Cela contribue 4 garantir sa
stabilité et son invuinérabilité anx attagnes vi-
rales. Cependant, Windows continue a dominer
le mifien des ordinatenrs de burean, partielle-
weent pour des raisons dinerlie et de iradition.
De nombrenx nsagers hésitent d transposer fous
lenrs dossiers dans le systéme dexploitation
Linux. Tontefois Microsoft est conscient de la
menace posée par Linwx et a du offrir des ris-
tonrnes significatives ponr persuader ses usagers
principanx a rester fidéle 6 Windows.

Technologie émergente

C’est une nouvelle technologie promet-
teuse encore en phase de développe-
ment et dont on pense quelle est appe-
lée 4 un potentel significatif. Evidem-
ment, comme Clayton, Spinardi et Wil-
liams (1999) et Green e o/ ont souligné,
la plupart des idées ne dépassent pas le
stade de la planche a dessin, beaucoup
d’expériences et essais préliminaires éli-
minent les échecs, et la plupart des nou-
veaux produits échouent sur le marché
et ainsi la majorité des projets de déve-
loppement technologique ne produisent
pas un nouveau produit viable™", De
ceux qui ont du succes, seulement une
faible fraction ont un impact significatif
sur le marché, et de ces derniers, une in-
fime fraction ont un impact de trans-
formation comparable 4 celui d’une
technologie disruptive.

Par conséquent, trois conditions doivent
étre remplies pour quune idée puisse
étre classée comme technologie émer-
gente. La premidre est qu’il semble que

le processus de développement puisse
continuer avec succes et que les pro-
blémes rencontrés et les limitations qui
surgissent pendant que la technologie
est en voie de développement puissent
étre surmontées. La seconde condition
est qu’il existe réellement une demande
potentielle pour la nouvelle technologie,
ce qui signifie que cette derniére doit of-
trir un ou plusieurs avantages significa-
tifs par rapport au stafn guo {en étant-
plus rapide, moins cotteuse, plus légére,
plus forte, d'un style meilleur ou en of-
trant une combinaison d’attributs dans
un marché particulier). Troisiémement,
la technologie doit posséder le potentiel
nécessaite pour avoir un impact étendu
sut le marché et'méme pour transformer
celui-ci. Par exemple, une technologie
ne sera pas classée comme technologie
émergente si elle ne fait qu’ajouter un
produit raisonnablement réussi au grand
nombre de produits raisonnablement
réussis présents sur le marché. Elle ne
sera classée comme technologie émet-
gente que si elle promet de changer le
schéma de la demande des clients et de
leurs attentes. Evidemment, il est diffi-
cile d’évaluer avec une grande certitude
n’importe quel de ces trois facteurs et,
par conséquent, les investissemnents en
technologie émergente tendent 4 étre
plus spéculatifs et a plus long teeme que
dans les cas habituels. Les risques sont
intrinséequement plus élevés mais i en
est de méme pour les bénéfices poten-
tiels. Les investissements en technolo-
gies émergentes tendent a se faire si une
quatrieme condition est remplie. Que la
technologie offre a son promoteur un
avantage certain sur le marché. Dans
certains cas, cela signific qu’elle est po-
tentiellement une technologie disrup-
tive; elle a le potentiel nécessaire pour
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déplacer la technologie dominante exis-
tante et pour devenir la nouvelle techno-
logie dominante, et ainsi, les bénéfices
potentiels compensent largement les
risques relativement élevés de I’ investis-
sement.

Une des raisons les plus importtantes du
tour d’hotizon qui se fait habitvelle-
ment au cours des premiéres phases
d’'un exetcice de feuille de route ou de
prévision, est de dresser 1a liste de toutes
les technologies émergentes possibles et
de leur impact potentiel sur les marchés
concernés. Quelques fois, les tours &’
horizon sont faits dans ce seul but, et
sont utilisés comme base d’une feuille
de route pour une technologie de
produit ou d’une feuille de route pour
une technologie émergente (voir ci-
apres).

Feuille de route pour une technolo-
gie émergente

C’est une feuille de route dressant la
carte (dans la mesure du possible} de la
trajectoire des développements antici-
pés, des pierres milliaires importantes,
des temps requis et des performances
attendues des technologies que Pont sait
exister, du moins a I'état embryonnaire,
mais se trouvant encore au stade préli-
minaite de leur développement. Une
feuille de route pour une technologie
émergente reléve spécifiquement du
marché auquel s’intéresse la compagnie
qui élabore la feuille de route et
contiendra normalement une évaluation
de qui détient une technologie détermi-
née, de quelle compagnie pourra proba-
blement augmenter sa part de marché,
de quelle technologie peut devenir obso-
léte, I'identité des concurrents actuels et
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potentiels, la rapidité des progrés ac-
complis par les rivaux et quelle est la
compagnie en téte de la course pour dé-
velopper la technologie qui atrivera a
dominer le marché i Pavenir.

Signaux faibles

Une firme peut étre fortement désavan-
tagée 4 cause d’'un changement significa-
tif dans ses marchés ou ses technologies
principaux de deux maniere différentes.
La premiére est de mal interpréter la
tendance et d’agir trop t6t de sorte que
les produits sont lancés dans un marché
non récepiif et Vinvestissement doit étre
annulé. La seconde est d’agir trop tard
de sorte que d’autres firmes acquiérent
des positions dominantes dans le mar-
ché émergent et définissent les stan-
dards, ce qui rend difficile la tache de
gagner des parts de marché a ceux qui
entrent trop tard.

Par conséquent, la programmation des
initiatives stratégiques et des investisse-
ments est critique. Ceci implique deux
éléments-clés. Premiérement, une firme
doit étre capable de percevoir des si-
gnaux faibles dans le marché; des si-
gnes précoces des tendances qui ne sont
pas encore devenues dominantes.
Deuxiemement, la firme doit avoir la
souplesse et la capacité d’y répondre de
maniére appropriée.

Le premier élément-est le plus difficile.
La plupart des marchés sont inondés d’
informations, faits et rumeurs: une
combinaison qui maintdent les prix en
mouvement constant. Le rapport élevé
du bruit de fond au signal rend difficile
la tiche de discerner la trace précoce
d’'une tendance vraiment importante.
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Cependant, l'indication convaincante est
habituellement historique; ce n’est
qu'aptés que la tendance soit fermement
établie que sa forme et sa direction de-
viennent claires. Evidemment, a ce
moment 14, les occasions pour profiter
des avantages des premiers venus sont
petdues.

Anthony (2005) suggére que trois fac-
teurs peuvent aider a identifier une ten-
dance importante a un stade précoce:
o Un manque de croissance
o Des signes de cible erronée
o Une disruption dans le marché
principal ou adjacent

Manque de croissance: c’est- une
forme d'analyse de lacune. Il implique
Pexamen de nombreux produits et ser-
vices dans le pipeline d’une firme, proje-
tant les revenus probables ainsi que les
marges bénéficiaires pour des périodes
futures de cing a dix ans et comparant
les résultats aux objectifs stratégiques de
la firme {qui reflétent ce que cette der-
niére pense devoir réaliser afin de de-
meurer compétitive). Sil n’y a pas suffi-
samment de matériel dans le pipeline
pour produire la crotssance requise, la
firme sera obligée de changer ses pro-
duits, sa technologie, sa gestion ou les
trois ensembles.

Ce genre d'analyse se refléte aussi dans
le rapport prix/gains (P/G) qui est la
valeur sur le marché d’une action divisée
pat le gain par action. Par exemple, une
compagnie qui a émis un million d’ ac-
tions et qui gagne cing millions de dol-
lars pendant la période concernée (habi-
tuellement la derniére année financicre)
réalise un gain de cinq dollars par action.
Si la valeur en bourse est de 50 dollars
par action, le rapport P/G est égal a 10.
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St la valeur en bourse est de 500 dollats
par action, le rapport P/G est égal &
100. Comme cela Pindique, un rapport
P/G élevé signifie que la compagnie de-
vrait gagner beaucoup plus a lavenir
que ce qu'elle gagne aujourd’hui. Un
P/G bas signifie que la firme devrait
continuer a fonctionner a peu prés au
niveau actuel dans un marché mur et 4
croissance lente tandis qu’un P/G népa-
tif signifie habituellement que la firme
travaille en perte et poutrait ne pas sur-
vivre. Donc, le rapport P/G représente
évaluation du potentiel de la firme par
le marché.

Cible erronée; Ceci implique I ident-
fication de signes indiquant-que la firme
a perdu le contact avec son marché et
quelle lance des produits dont les spéci-
fications sont exagérées ou qui ne cor-
respondent plus au exigences du mat-
ché. Comme I'a montré Christensen
(1997), ¢l est donné de choisir entre
une solution cotteuse dont plusieurs
traits caractéristiques sont sous-utilisés
et une solution 4 bon marché qui pro-
cure une «petformance suftisamment
bonne», la plupart des consommateurs
optent pour la technologie qui leur
donrne la majorité de ce qu’ils désirent a
un prix abordable.

Un des exemples les plus connu est selui
de la voiture Ford Edsel qui fut lancée
en 1957, La firme pensait que la ten-
dance vers des voitures plus grandes,
plus luxueuses et dotées de nombreux
accessoires continuerait, et développa
un modele qui aurait di guider la ren-
dance. La Ford Edsel contenait plu-
sieurs innovations stylistiques et techno-
logiques mais aucune de celles-ci
n’impressionna le consommateur et le
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contrdle de qualité fut pauvre. Mais le
facteur le plus important fut le choix du
temps; la voiture fut lancée juste avant
le début d’une récession nationale lors-
que la demande des consommateurs
s’otienta plutot vers des modéles de voi-
tures plus simples et moins colteuses.
Peu de Edsel furent vendues et la divi-
ston entiére fut fermée moins de trois
ans plus tard.

Anthony (2005) souligne que les cibles
erronées sont souvent la cause de chan-
gements dans industrie car les compa-
gnies peuvent innover beaucoup plus
rapidement que les gens puissent adop-
ter ces innovations™ et en bénéficier.
Par conséquent, Perreur consiste a trop
investir en produits et services trop éla-
borés, trop spécifiés et qui pouvant pro-
cuter plus de performances que ce qui
est demandé actuellement et cottent
trop pour résoudre les problémes réels
des clients. Anthony suggére que les si-
gnes prémonitoires de cibles erronées
comprennent:

o Le manque d’enthousiasme dans
le marché pour une nouvelle ca-
ractéristique ou une améliora-
tion majeure.

0 lLa demande de téduction de
prix plutét que de nouvelles ca-
ractéristiques de la part du
consomrmateut.

o Des prix et des marges en
baisse, de sorte que la firme ne
peut plus pratiquer des prix a
primes pour ses produits.

o La firme cédant de plus en plus
des marchés peu rémunérateurs
a des concurrents présentant des
solutions moins colteuses et
plus simples.
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Ces signaux indiquent que les innova-
tions de la firme ne sont plus appréciées.

Disruption: La cession de part de mar-
ché a des concurrents pratiquant des
prix moins élevés est un signes précur-
seur de changement particuliérement si-
gnificatif. Comme le souligne Christen-
sen, la menace provenant d’une techno-
logie ou d’une stratégie commerciale di-
sruptive n’est habituellement pas appa-
rente au premier abord. L’attaquant di-
sruptif offre souvent des alternatives te-
lativement simples, commodes et peu
colteuses visant initialement Ia clientéle
populaite du marché. La signification
véritable de l'attaque devient apparente
quand I’ attaquant disruptif améliore son
produit, s’étend et commence 1 se mou-
voir dans I'élite du marché.

Il y a plusieurs exemples de ce proces-
sus. Les lignes aériennes a4 bon marché
déplacent maintenant les vecteurs 4 ser-
vice complet dans toutes les lignes du
marché a I'exception des lignes a longue
distance tandis que Toyota, une compa-
gnie de construction automobile japo-
naise qui, 4 ses débuts, était spécialisée
dans Ia construction de petites voitures
peu codteuses, offre maintenant des
versions de luxe et bousculent les com-
pagnies américaines dans leur propre
marché domestique. Dans la plupart des
cas, 'attaquant disruptif croit 2 partit
d’une position initiale basse de sorte que
les compagnies dominantes conservent
leur part de marché et des taux de
croissance respectables pendant un cer-
tain temps aprés la premiere apparition
de Pattaquant disruptif. Ceci peut créer
une fausse impression de sécurité et
conduire les compagnies a sous-estimer
la menace.
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Abrégé de The Economist, America’s Airlines
fying on empty, 16 septembre 20055

Anthony suggere que les firmes les plus
vulnérables sont celles qui opérent dans
des marchés dans lesquels il existe des
facteurs qui limitent la consommation.
Par exemple, les premiers modeles de
calcul numérique étaient basés sur des
processcurs centraux. Ceci eréa un gou-

lot d’étranglement qui conduisit 4 la
demande d’une capacité d’élaboration
décentralisée laquelle aboutit au déve-
loppement de 'ordinateur personnel ou
PC qui occupera la plus grande partie du
marché. Le prix est un autre facteur li-
mite. Par exemple, les rtarifs aériens
étaient établis sur la base de prix-primes;
ce modeéle a été largement supplanté par
la montée des vecteurs 2 bon marché.
Donc, une des caractéristiques commu-
nes des technologies disruptives est
quelles surmoatent un ou plusieurs fac-
teurs qui limitent la consommation, ce
qui permet a la nouvelle technologie de
guider la phase successive du dévelop-
pement et de Pexpansion du marché.
Ceci est ce qui permet et -stimule
Pamélioration de la nouvelle technologie
disruptive  jusquau  point ou elle
s'empare de la partie principale et domi-
nante du marché

Abrégé de G. Bowes, Ryanair now the world's
favourite aitiine, The Obsetver, 11 septembre
2005“x\i
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Réaction aux signaux faibles

Anthony sugpeére trois stratégies pour
répondre aux sighaux faibles et précoces
de changements structurels imminents.

Acquérir, fusionner et consolider:
Ceci entraine I'absorption d’anciens ri-
vaux pour rester 'acteur dominant du
marché. Le probleme lié a cette appro-
che est que la majorité des fusions
échoue. En réalité, certaines acquisitions
détruisent la valeur des actions: la valeur
combinée de la nouvelle compagnie est
inférieure a celles des deux prédéces-
seurs. 1l est d’autant plus probable que
cela se produise s’il devient évident que
la stratégie sous-jacente est d’essayer de
créer une bonne organisation 4 partir de
deux compagnies destinées a la faillite.

Réinventer la compagnie, créer de
nouvelies plateformes: Une autre stra-
tégie consiste & réinventer la compagnie
dans la mesure ou cela est nécessaire et
a développer de nouvelles familles de
produits. Par exemple, IBM devint non
compétitif en tant que constructeur
d’ordinateurs personnels et se transfor-
ma en une compagnie de services et de
consultations pour ordinateurs. Les
compagnies qui réussissent dans cette
stratégie sont habituellement celles qui
percoivent la nécessité de changer alors
qu’elles disposent encore du temps et
des ressources indispensables au déve-
loppement des nouveaux produits et
services requis.

Acquérir des concutrents émergents:
La troisiéme stratégie comprend des
éléments des deux stratégies décrites ci-
dessus. LElle implique Pacquisition de

nouvelles firmes et de technologies
émergentes de sorte que la compétition
entre 'approche traditionnelle et le nou-
veau modele devient une compétition a
Pintérieur de la firme. Par exemple, une
banque des FEtats-Unis se convainquit
que les opérations bancaires par Internet
constituaient une sérieuse menace pout
son modéle traditionnel fondé sur les
succursales et décida d’acquérir une pe-
tite banque rivale basée sur Internet. 1a
stratégie consistait a laisser les deux di-
visions se faire concurrence l'une i
Pautre de sorte que la banque qui émer-
gerait de cette acquisition serait sttuctu-
rée selon le modele ayant réussi. De
méme, les compagnies pétrochimiques
BP et Shell ont investi dans la nouvelle
technologie des cellules 4 carburant
d’hydrogene. Si leurs nouvelles divisions
spécialisées en hydrogene restent petites,
elles continueront a fournit un apport
utile aux affaires principales. Cependant,
si les nouvelles divisions pour I’ hydro-
geéne commencent a supplanter les divi-
sions traditionnelles pour produits pé-
trochimiques, ces compagnies se trans-
formeront graduellement en concen-
trant leur activité sur les nouvelles tech-
nologies principales.

Les compagnies qui réussissent en adop-
tant cette stratégie sont habituellement
celles qui effectuent leur acquisition
stratégique avant que le marché ne re-
connaisse le potentel disruptif de la
compagnie & croissance émergente, et
évitent ensuite la tentation d’intégrer les
nouvelles divisions de facon trop étroi-
tes. Les tentatives de faite en sotte que
les nouvelles divisions s’adaptent au
vieux cadre de planification de la com-
pagnie et, patr exemple, satisfassent au
critére rapport de linvestissement qui
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s'applique au reste de Porganisation,
peuvent détruire la culture de la compa-
gnie et disperser les bases de compé-
tence dans la nouvelle acquisition, C’est-
a-dire, ces qualités qui lui donnérent de
la valeur.

Analyse des lacunes

Ceci implique I'analyse d’une compagnie
ou d’un groupe de compagnies reli¢es
entre elles par une chaine de fournis-
seurs afin d'identifier n’importe quelles
déficiences du systéme dans les capaci-
tés techniques, de compétences et de
gestion qui réduisent l'efficience de ma-
niere significative ou qui poutraient em-
pécher Padoption dune nouvelle -tech-
nologie ou le développement d’'un nou-
veau produit.

Exemple: nne tentative de développer un mar-
ché pour exporter des ardmes, des essences ef
d'antres extrails raffinés de plantes de la Ja-
maigne impliguart acquisition dan  wouvel
exctractenr centrifuge afin de fournir e nivean de
prureté requis, ainsi que la formalion de techni-
ciens devant faire fonctionner extraclenr, ef
Lamélioration de la capacité logistiqne pour ga-
ranfir la lLivraison de matiére premiére encore
Sraiche @ lusine de production et ladoption de
systémees de gestion TOM (Total Qnality Ma-
nagement) afin de garantir que tout probléme
de contamination puisse étre détecté d'abord et
évité ensuite. Tontefois, on se rendit compte que
cet ¢ffort pent éire ruiné par: a) des fournitures
inadéquates et b) des refards ou des mesures de
sécurité insuffisantes an quat. Le premier pro-
bléme consistait a persuader un nomibre syffi-
sant de fermiers dessayer de produire de nonvel-
les récoltes. L second probleme entrainait le
risque de ne pas respecter les dates limites pour
les expéditions ef celni gue les caisses sotent oy-
verles frandulensement ef employées pour la

contrebande de stupéfiants illicites. Done, les
lacunes-clés ne résidatent point dans la compa-
gnie mais dans la chaine des fournissenrs en
anmont el en aval de la production.

On utilise aussi 'analyse des lacunes afin
d'identifier Pécart entre les technologies
en usage 4 Pheure actuelle et la capacité
technique qui sera nécessaire a Pavenit.
Par  exemple, un  constructeur
d’automobiles pourrait conclure que le
matché demande des véhicules 2 émis-
sion nulle 4 Pavenir alors que ses capaci-
tés actuelles sont concentrées autour de
moteurs traditionnels a combustion in-
terne, et ainsi identifier 'écart entre les
compétences, technologies et stratégies
de marketing .actuelles et celles qui se-
ront requises a Pavenit.

Excemple: exercice national de prévision de la
Répaublique d’Afrique du Sud évalua tons les
principanx sectenrs de Décongmie. 1. analyse de
Fimportans sectenr minier évalna limpact po-
iemtie/ dwwe mowvelle  lechnelogie  radicale:
Uexploitation miniire biologigne. Ceed impli-
guait lusage de bactéries géndtiquement modi-
Sfiées (OGM) ponr extraire e métal de gise-
menls somterrains en employant des charges
pour briser la roche et en pompant I OGM en
une solwtion sous pression an dessus de la veine
contenant le mineral ef en Vexctrayant dw des-
sous et pompant la solution vers la snrface ponr
y récupérer le miétal. 11 fut décidé qu'il s 'agit li
d'une technologie distuptive qui ponrrait rem-
placer les technologies et compétences d” exploi-
tation miniére, ce gui signifie que [industrie
minitre devail investir el se maintenir au cou-
rant de tous les diveloppements de e nonvean
concepl.

Excemple: llran a développé des processus bio-
technologiques pour enrichir [uranium, com-
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blant ainsi une lacune dans sa capacité de pro-
duire des combustibles nucléaires™ ",

: & e
Abrégé de C. Recknagel, Tehran claims break-

through, Middle East, 2 septembre 2005

Tour d’horizon

Un tour d’horizon implique Iinventaite
de développements tels que les techno-
logies émergentes soit dans le marché
dans lequel la compagnie est active soit
dans les domaines qui peuvent étre d’un
intérét potentiel. Une compagnie qui
s'occupe d’exploitation miniere et de
raffinage d’un métal peut, par exemple,
évaluer les progres dans les technologies

Feuilles de Route pour la Technologie dans les Pays en Développement

mini¢re mais ses marchés poutraient
étre affectés des progtés accomplis dans
d'autres domaines de la science des ma-
tériaux. Ses projections de demande et
d’offre futures pourraient tenir compte
tant des tendances 2 long terme de son
marché que des effets possibles de dé-
placement ou substitution d’autres ma-
tériaux.

Llexcemple cité précédemment ot il est guestion
de linitiative d'Airbus et Boeing de remplacer
Laluminium  par des fibres de carbone ef
d'antres composites de pointe dans la construc-
tion d'avions illusire également la nécessité de
d'évalner des développements apparentés dans
d'antres domaines; les effets dus anx substitn-
tions ont des conséquences pour le marché de
Valuminium de hante qualité ef, par consé-
guent, pour des  compagnies  d'exploitation
miniére et métallurgique telles que Alcoa et Al-
can.

Feuille de route pour 'industrie

C’est une feuille de route qui considére
les perspectives et les défis d’'un secteur
industriel entier. Elles sont élaborées
habituellement par de trés grandes en-
treprises multinationales, patr un consot-
tium de firmes, un organisme de I in-
dustrie qui représente les firmes dans un
secteur particulier, ou une agence gou-
vernementale désirant promouvoir les
intéréts d’un secteur important du point
de vue économique. Une feuille de route
pour Plindustrie évalue la probabilité
d’événements et de développement pos-
sibles tels que des technologies émer-
gentes ou une concurrence accrue pro-
venant d’économies émergentes qui
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pourraient potentiellement affecter un
secteur entier de lindustrie.

Exemple; Albright donne exemple  d'une
Jentille de route internationale pour la technolo-
gie dans le domaine des semi-conduclenrs comme
exemple d'une fenille de ronte pour lindustrie;
elle fixce des objectifs ambitienx posr Uindustrie
et pour ses fournissenrs en définissant le cadre
dans lequel tous Jes partivipants devront coniri-
buer et sivaliser™".

Matrice de probabilité - impact

Dans la pratique, habitellement les
conclusions et les implications résultant
d'un exercice de planification stratégique
doivent étre introduites -dans un pro-
gramme commercial ou gouvcrnemental
qui est déja bien rempli. Il est important
d’avoir une vision claire au sujet des
possibilités que le marché pourrait offrir
dans cing ans mais cela n’élimine pas la
nécessité de prendre le grand nombre de
décistons quotidiennes qui caractérisent
la gestion d’'une entreprise ou d'un dé-
partement gouvernemental. Par consé-

. quent, i est important de fixer un .en-
semble clair de priotités en vue de
action.

Une matrice de probabilité - impact
fournit une maniére d’organiser ces
priorités. Elle est semblable au triage ef-
fectué par les médecins militaires devant
faire face a Parrivée d’un grand nombre
de blessés”

* Le triage est un classement approximatif des
blessés en trois groupes: ceux qui probable-
ment e survivront pas et que I’on laisse mou-
rir, ceux dont les blessures sont relativement
légéres et qui seront soignés plus tard, et ceux
dont on peut sauver la vie par une intervention

Impact . .

faible Impact élevé

Suivre-analyser

Basse Ignorer Risque d’échec

probabilité | & que.

critique
Probabilité Basse Priorité
élevée priorité absolue

o Les événements ayant peu de
chances de se réaliser et qui
mauraient pas de conséquences
séricuses s’ils se produisaient
peuvent étre ignorés sans risque.

o Aux événements qui se réalise-
ront probablement mais qui ne
devratent pas avoir des consé-
quences trés sérieuses, on peut
assigner une basse priorité.

o Les événements qui auront lieu
probablement et qui pourraient
entrainer de lourdes conséquen-
ces, constituent la priorité abso-
lue. Ce sont des événements qui,
par exemple, constituent une
lourde menace pour la firme ou
pour Pétat.

o La catégorie la plus difficile pour
ce qui conceme la formulation
d'une réponse appropriée est
celle qui est caractérisée par des
événements peu probables mais
par un impact important. Ce
sont des événements dont on
peut penser que la réalisation est
peu probable mais qui auraient
des conséquences trés sérieuses
g'ils se produisaient. Pour cette
raison, il est important de sur-
veiller soigneusement ces situa-

médicale et qui sont les premiers a devoir étre
traités.
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tions et d’étre attentf aux signes
de changement possibles (tels
que les sighaux faibles).

Evidemment, il est raisonnable @’ assi-
gner le plus du peu de temps consacré a
la gestion et du capital dinvestissement
aux événements trés probables et 4 im-
pact élevé mais il est aussi important de
pourvoir au monitorage d’événements
peu ptobables mais d'impact élevé. Pat
exemple, "Agence Fédérale des Etats-
Unis pour la gestion de situations d’ ut-
gence savait que la Nouvelle-Oriéans
était potentiellement vulnérable a un
fort ouragan et avait identifié cette situa-
tion 2 un des trois pires désastres qui
pouvait frapper les Etats-Unis. Mais
cette éventualité était considérée comme
peu probable par P'administraton.

Le 28-29 aout 2005. 'ouragan Katrina
produisit une vague de 28 pieds ainsi
qu’une pluie totrentelle. Cette derntere
provoqua une hausse du niveau des
eaux du Lac Ponchartrain de 7,6 pieds
et ainsi les digues qui protégeaient la
ville de la Nouvelle-Orléans furent
submergées. Environ 80% de la ville qui
se trouve en moyenne six pieds en des-
sous du niveau de la mer furent inondés
et cela provoqua de nombreuses victi-
mes ainsi que des dégats étendus et col-
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& = 3
Abrégé de Unprepared, The Washington Post, 5
septembre 2005

Besoins de produits

Les besoins de produits se manifestent
par Pinteraction de la traction du mar-
ché (ce que veulent les consommateurs
a l'beure actuelle) et la poussée de la
technologie (ce que le progeés de la
technologie rend possible). On peut di-
viser les besoins en produits en deux ca-

tégories. La premiére est une liste des
demandes des consommateurs et leuts
préférences. Elles se fondent générale-
ment sur des enquétes auprés des
consomimateurs ou sur des exercices de
captage des exigences des usagers (voir
ci-apres). La seconde est une liste de
nouveaux produits et services qui peu-
vent, en principe, étre engendrés par
des technologies existantes ou émergen-
tes, et pour lesquels il y aura probable-
ment une demande significative

Comme ceci le suggere, les besoins en
produits ne sont pas définis seulement
selon les besoins exprimés par les clients
en ce moment. [Is peuvent s’étendre au
dela des circonstances présentes et
comprendre des besoins futurs proba-
bles et méme des besoins non encore
concus.

Exemple: une projection & moyen ferme des
produits [iés an transport ponrrait considérer
Vimpact d'une woiture superefficiente  tandis
Gt sne projection 3 long ferne ponrrail consid-
rer Uimpact de voyage aérien personnel .

Feuilles de route pour plateformes
de produits

® La «supervoiture» cumule tous les progrés
technologiques disponibles a I"heure actuelle
dans une voiture. Ces technologies disponibles
qui comprennent carrosseries et chissis en fi-
bre de carbone, des moteurs électriques sur
chaque essieu et freinage régénérateur produi-
raient une voiture pouvant parcourir 3000 mi-
les avec un seul plein de carburant.

" Des prototypes de mini-avions «voitures vo-
lantes» ont été projetés mais jusqu’d présent
personne n'a mis au point un systéme de
contrdle pour la circulation aérienne qui serait
nécessaires pour prévenir les collisions dans
des conditions de circulation intense.
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Dans une économie industrielle mo-
derne, la plupart des lignes de produits
sont basées sur une plateforme sous-
jacente; un ensemble de fonctions avec
une architecture commune et une tech-
nologie qui les soutient. Par exemple,
I'industrie automobile utilise des plate-
formes communes, des piéces et mo-
teurs standardisés qui, a leur tour, com-
prennent des fonctions technologiques
principales telles que moteurs a combus-
tion interne, transrnissions, etc. Ces
fonctions représentent des solutions
technologiques 4 des besoins particuliers
tels que: «quelle est la maniére la plus
efficiente de transmettre la puissance
aux rouess

Toutefois, les marchés sont complexes
et différentiés. Par exemple, il existe une
vaste demande pour les véhicules & mo-
teur mais celle-ci comprend celle des
managers de flotte de société qui dési-
rent des voitures siires et faciles a entre-
tenir, des clients riches qui veulent des
voitures luxueuses, des navetteurs qui
désirent des véhicules efficients du point
de vue de la consommation, des parents
qui veulent des voitures slires et spa-
cieuses pour conduire leurs enfants 2
'école, des adolescents qui veulent des
voitures rapides et de style, etc. Il peut y
avoie des différences du point de vue
législatf ou culturel entre différentes ré-
gions. Par exemple, un groupe de
consommateurs pourraient bien vivre
dans un pays ol la conduite est 2 gauche
de la route alors qu’un autre vit dans un
pays ou la conduite est 2 droite.

Il setait inefficient et coteux de proje-
tet et construire un modeéle différent 2
partir de principes premiers pour cha-
cun de ces segments importants du

Feuilles de Route pour la Technologie dans les Pays en Développement

marché. La solution consiste 2 employer
la méme plateforme sous-jacente pour
une «famille» de produits. Par exemple,
une gamme de voiture pourrait em-
ployer un ou deux moteurs et un seul
chassis pour toute la gamme mais utili-
set différentes piéces pour adapter le
produit final aux segments du marché.

Cette stratégie devient de plus en plus
importante au fur et 4 mesure que les
marchés se libéralisent. Les compagnies
operent de plus en plus dans des mar-
chés globalisés et, par conséquent, doi-
vent faire de leur mieux pour concilier
les exigences précises de segments de
marchés particuliers avec les gains spec-
taculaires d’efficience qu’offre Pemploi
de plateformes standards et du plus
grand nombre possible de pieces stan-
dardisées. Par conséquent, les feuilles de
route sont utilisées pour gérer le proces-
sus complexe de coordination de carac-
téristiques spécifiques sur mesure et les
technologies nécessaires pour produire
ces caractéristiques tout en maintenant
simultanément les avantages de la
conception et de la production de pro-
duits basés sur les plateformes.

La plupart des innovations sont incté-
mentielles, Dans un marché compétitif,
il y a toujours une pression pour antici-
per les besoins et les désirs des clients,
pout accroitre 'efficience et réduire les
colts de production afin d’augmenter
les marges de profits. Ces processus
donnent lieu 2 une expétimentation
constante avec des modeles et des styles
différents, 2 des améliorations et res-
tructurations fréquentes afin de demeu-
rer  compétitifs. La plupart de
Pinnovation est, par conséquent, otien-
tée 4 ces fins tandis que les plateformes
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de base et les concepts sous-jacents de-
meurent relativement stables. Par exem-
ple, dans lindustrie aéronautiques, une
plateforme modele peut éwe utilisée
pendant vingt ans et plus, bien que plu-
sieurs améliorations et modifications
peuvent étre introduites pendant cette
période.

Cependant, de temps en temps, il v a
des changements plus radicaux lorsque
la plateforme elle-méme évolue. Par
exemple, une initiative pour remplacer
le moteur 4 combustion interne par un
systéme de cellules de carburant a hy-
drogéne, avec les moteurs montés sur
les quatre essieux, ou une inttiative pour
remplacer le chauffeur humain par un
systeme contrdlé par la voix et basé sur
le GIS (Geographical Information Sys-
tems), représenterait des changements
dans la chaine de production et-dans les
modes d'utiliser la voiture. Habituelle-
ment, des changements radicaux entrai-
nent un risque et un cout significative-
ment plus grands car il se peut aussi que
la capacité de production et le noyau des
compétences doivent étre modifiés. Par
conséquent, ceci est donc le point ou les
firmes établies sont plus exposées a4 un
plus grand risque d’ échouer tandis que
les nouveaux venus peuvent étre en me-
sute de s’assurer un avantage compétitif,

Toutefois, en régle générale, les plate-
formes demeurent stables et l'on traite
les segments de marchés muluples par
des modeles et des vetsions différents.
Les besoins du marché évoluent avec le
temps tnais un grand nombre de ces
changements sont relativement modes-~
tes et peuvent etre effectués en produi-
sant une nouvelle version basée sur la

meéme plateforme, afin de satisfaire aux
nouvelles demandes du marché.

Comme le suggérent les considérations
précédentes, une feuille de route pour
une technologie de produit et une feuille
de route pour une technologie de plate-
forme de produits ont des objectifs dif-
férents. Un exercice de feuille de route
pour technologie de produit peut se
faire en se basant sur Phypotheése que la
plateforme restera stable pendant toute
la période de planification. Mais une
teuille de route pour une technologie de
plateforme de produit est un exercice
plus fondamental et implique la spécifi-
cation d’une nouvelle plateforme qui
fournira la base d’une famille entiére de
nouveaux produits, modéles et leurs va-
tiantes.

Albright note ‘qu’une feuille de route
pour une technologie de plateforme de
produits comprendra normalement qua-
tre composants:

o0 Une stratégie de marché et de

compétition

o Une feuille de route pour le
produit

o Une feuille de route pour la
technologie

o Un plan d’action

Les quatre composants sont fortement
liés entre eux par les besoins prioritaires
des clients, la spécification du produit, le
choix de la technologie et les caracteéris-
tiques de la plateforme.

La section consacrée a la stratégie de
marché et de compétition décrit le
marché et son modéle de segmentation,
ideniific les clients-clés, les moteurs de
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marché ainsi que les variations régiona-
les, et décrit le paysage de la concur-
rence. Les firmes rivales y sont citées
avec leurs produits concurrentiels, leurs
points forts et faibles, leur part de mar-
ché et leurs prévisions, leurs compéten-
ces principales, leur stratégie de compé-
tition et leurs alhances stratégiques. Ceci
aide l'organisation a identifier des niches
de marché, ses clients trés importants et
la stratégie de marketing de ses produits
qui constituent le noyau de sa stratégie
compétitive pour la ligne de produits et
le plan commercial associé. Par exem-
ple, elle peut décider de viser le marché
de masse et de faire concurrence aux au-
tres firmes sur la base du prix en offrant
sur le marché le produit le moins cou-
teux . Alternativement, elle peut décider
de viser les consommateurs d’un certain
niveau et des personnes pouvant orien-
ter les tendances en offrant un modéle
ayant plusieurs  caractéristiques de
pointe et des paquets de services asso-
ciés. Ce processus représente une partie

cruciale de exercice de feuille de route

en partie parce qu’elle définir le marché,
le produit et la stratégie mais aussi parce
qu’il contribue a créer un climat de clar-
té dans Porganisation et a faire des choix
explicites entre options alternatives. Le
processus d’analyse du marché et de la
concurrence conduit 4 une liste priori-
taire de clients, de moteurs des clients
(ce que veulent les clients et la valeur
correspondante) et 4 une stratégie pour
acquérir une position concurrentielle sur
le marché.

La phase suivante consiste 4 développer
la feuille de route du produit. Celle-ci
dresse la carte des moteurs des clients
(ce que désirent les clients) et celle des
moteurs des produits {les qualités qui
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dotvent caractériser les produits), et en-
suite introduit les moteuts de produits
dans Ia conception et Parchitecture du
produit. Ceci peut comprendre I’ identi-
ficaton de synergies ou de conflits pos-
sibles parmi les différents moteurs de
produit. Par exemple, les clients pour-
raient désirer des voitures plus efficien-
tes du point de vue de la consommation
de carburant, ce qui signifte construire
des voitures plus légeres mais ils pour-
raient aussi désirer que les voitures
solent plus sutes, ce qui signifie renfor-
cer le compartiments des passagers et
ajouter d’autres éléments utiles pour la
sécurité, ce qui a pour conséquence
d’alourdir la voiture. La nécessité de ré-
soudre les deux problémes simultané-
ment aidera a définir la technologie re-
quise. Ceci pourrait entrainer, par
exemple, le remplacement de Pacier par
des fibres de carbone dans la plupart des
parties possibles mais d’incorporer une
structure en acier autour du comparti-
ment des passagers et de fournir ainsi
une voiture a la fois plus sire et plus 1é-
gére.

Albright donne Texemple dun télé-
phone portatif pour illustrer comment
les moteurs des clients tels que le prix, le
style et la durée de conversation sont
liés aux moteurs des produits, ce qui
produit une liste prioritaire des caracté-
ristiques-clés des produits. Par exemple,
le besoin exprimé par le client d’un prix
peu élevé entraine un moindre cout du
produit, le besoin de style entralne di-
mensions réduites, légereté et bel aspect,
et le besoin d’une plus longue durée de
conversation exige des plus longues du-
rées de vie des batteries. Ces besoins
peuvent également exiger des compro-
mis. Des dutées de conversation plus
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longues peuvent requérit une batterie
plus grosse; par exemple; étant donné
les limites de la technologie des batteries
actuellement dispomible, cette préfeé-
rence doit étre échangée contre celle
pour des appareils plus petits et plus 1é-
gers.

Cette élaboration de feuille de route en
deux phases explique clairement pout-
quoi des attributs particuliers doivent
étre incorporés dans la conception du
produit. Elle assigne aussi des priorités,
de sorte que les conflits entre attributs
peuvent étre résolus par des compromis
appropriés ou par des changements
technologiques. Ceci influence aussi le
choix diune stratégie de compéttion.
Dans 'exemple des téléphones portatifs,
la firme pourrait décider que la niche
idéale de marché est celle relative aux
clients qui surtout apprécient le style vu
que, probablement, ils seront disposés 4
changer de téléphone fréquemment et,
par conséquent, ils attachent une grande
priorité aux dimensions réduites, a la lé-
gereté et au bel aspect. Par. conséquent,
leur stratégie de compétition est de dé-
velopper des produits a 'avant-garde du
marché, qui sont nettement plas petits
et plus légers que les produits rivaux
afin de maintenir la parité avec des pro-
duits concurrents pour ce qui concerne
le prix, mais en retard sur les concur-
rents pour la durée de conversation (a
cause du compromis batterie-poids).

La feuille de route pour le produit spéci-
fie aussi les patameétres pour la feuille
de route pour la technologie. La plu-
part des produits sont lancés dans des
marchés ayant déja une architecture ou
plateforme dominante. S'il semble peu
possible que celles-ci peuvent étre mi-

ses en question, les efforts de dévelop-
pement doivent se concentrer sur
Voptimisation des caractéristiques dési-
rées dans les limites de la plateforme
existante. Dans le cas de la téléphonie
mobile, par exemple, la firme pourrait
examiner tous les composants pour dé-
terminer ceux qui contribuent le plus au
poids et aux dimensions de 'appareil et
d’étudier la facon de les rendre plus pe-
tits et plus légers. Ceci pourrait compor-
ter, par exemple, la réduction du nom-
bre de composants séparés et de conso-
lider les fonctions dans un nombre
moindre de circuits intégrés, avec
Iobjectif 4 long terme de faire en sorte
que toutes les fonctions soient définies
par logiciel et capables de fonctionner a
'aide d’un processeur intégré unique.

Il artive que Parchitecture ou la plate-
forme dominante change, peut-étre 4 la
suite 4 la suite de lintroduction d’une
technologie disruptive qui accroit tadi-
calement Pefficience, réduit les cofits et
permet lincorporation d’un ensemble
completement nouveau de caractéristi-
ques. En réalité, ceci arrive régulicre-
ment dans les domaines «chauds» du
développement technologique tels que
les technologies de I'information et de la
communication. Par exemple, une ten-
dance actuelle consiste en la conver-
gence la ot des fonctions sépatrées qui,
auparavant, étaient exécutées par des
appareils distincts tels que les caméras,
les albums de photographie, les assis-
tants numériques personnels {PDA ou
Personal Digital Assistant), les télévi-
seuts, les vidéos, les centres de divertis-
sements, les calculatrices, les fac-simile,
les téléphones portatifs et les ordina-
teurs personnels (’C), peuvent mainte-
nant étre incorporées dans un seul appa-
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reil que 'on peut tenir en main. Cepen-
dant, comme les firmes qui se faisaient
concurrence en des marchés différents
se trouvent maintenant en compétition
dans le méme marché mais avec des pla-
teformes diftérentes, il n’est pas encore
clair quelle architecture prendra le des-
sus. Maintenant, les PDA incorporent
couramment des fonctions de télépho-
nes portatifs tandis que ces derniers in-
corporent plusieurs fonctions PDA, de
sorte gue Pune de ces plateformes pour-
rait dominer a avenir.

Exemple: Google, la compagnie de motenrs de
recherches, a ajouté plusienrs nouvelles fonctions
a@ ces derniers de fagon @ devenir le noyau d'un
service complet de gestion de Pinformation. Cette
stratégic pourrait conduire Google a 5'occniper
directersent de services bancaires ¢t d'entrer en
concurrence divecte avec des compagnies existan-
tes telles que Citibank ou de s'occuper de télé-
communications et de faire concurrence 4 Vo-
daphone. Ceci illustre ke point selon lequel le
progrés technologique pent  révolutionner un
marché en le portant dans le domaine d'un an-
tre; de sorte que des firmes se faisant concur-
rence auparavant dans des marchés  compléte-
ment différents avec des structures de compagnie
et des produits reflitant la demande de lenrs
marchés séparés, pesvent avoir a faire face a
une soudaine invasion de lenr tervitoire - lenrs
produits n'étant plus adégnats - et a la nécessi-
#¢ de reconstruire lenr systime.

Ceci peut arriver a la suite d’une
convergence technologique; une plate-
forme ou une solution développée pour
une application s’étend a d’autres mar-
chés. Il se peut ausst que quelqu’un se
rende compte que deux probléemes dif-
férents du point de vue concept présen-
tent en réalité des similitudes structurel-
les de sorte qune solution développée
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pour un autre probléme puisse étre
adaptée facilement pour résoudre I au-
tre. Ce processus peut étre accéléré par
des moteurs économiques; plusieurs
compagnies utilisent actuellement des
nouvelles technologies pour extraire de
leur infrastructure existante des flux de
revenu supplémentaires (par exemple,
dans le Royaume-Uni, les supermarchés
offrent maintenant des services bancai-
res ou de tourisme, et des compagnies
d’électricité sont devenues des fournis-
seurs de service Internet), et plusieurs
compagnies utilisent actuellement des
logiciels pour Pextraction de données
afin d’obtenir 2 partir de leur propre
base de données concernant les clients,
des renseignements précieux du point
de vue commercial et inaccessibles au-
paravant, au sujet de leurs habitudes de
consommateurs corrélées et pour déve-
lopper ensuite des services et des pro-
duits, ce qui peut aussi les conduire a
entrer en concutrence dans de nouveaux
domaines.

Toutefois, la convergence n’est pas
I'unique moteur; d’autres moteurs im-
portants s'adressent a linteropérabilité,
a la simplification et a la personnalisa-
tion de Pinterface de'usager. Ici aussi, il
y a de nombreux compromis; ajouter
beaucoup de fonctions 4 un portable,
par exemple, peut rendre Pappareil tel-
lement compliqué que les usagers com-
menceront a rechercher des alternatives
plus simples et moins couteuses.

En de tels cas, les firmes étudieront les
tendances technologiques et entrepren-
dront des études de marketing afin de se
former une opinion au sujet de quelles
architectures et combinaisons de carac-
téristiques  seront victorleuses, de ma-
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niére 4 pouvoir planifier leurs investis-
sements et projets en conséquence.

Le résultat final est le plan d’action qui
identifie les projets de la plus haute
priotité pour réaliser les objectifs, dé-
termine le programme et la séquence
des taches, fixe les pierres milliaires et
les points de décision, et assigne les
budgets et le personnel. Une feuille de
route complete comprendra également
une évaluation des risques de sorte que
la firme continuera a surveiller 1’ envi-
ronnement extérieur afin d’étre préve-
nue i temps des développements d’une
technologie disruptive, de I’ apparition
.d’un nouveau concurrent ou de n’ im-
porte quel autre changement significatif
qui pourrait compromettre le plan.

Les feuilles de route de plateformes les
plus complexes sont appelées plate-
formes d’offres. Albright note que ces
dernicres sont fréquemment utilisées
dans les industries des télécommunica-
tions, aéronautiques, de la défense et des
services o de trés grands projets com-
plexes doivent étre exécutés par de trés
grandes firmes liées 4 un téseau étendu
de sous-contractants spécialisés et de
fournisseurs de composants. La tache
d'intégrer ces projets est devenue elle-
méme une compétence spécifique.

Excemple: le Gouvernement dn Royanme-Uni
a récemmment commandé dewsc porte-avions. Du
cofit estimé actnellement & quelgues 13 mil-
liards de livres sterling, trois miilliards sont des-
tinés @ la construction des navires. Les dix an-
tres milliards serviront ponr [lélectronique de
pointe, les systémes pour les avions ef los armes
pour lesquels chacun des navires servira de pla-
teforme. Tous ces systémes ef Sous-systémes ex-
ceptionnellement  complexes  doivent  ponvoir

Jonctionner completement en  coopération et
S'engrener parfaitement dans un environnement
ou unie erveur significative pent éfre fatale. La
Spécification, la construction, la fourniture en
temps ntile ot lassemblage de digaines de mil-
lons de composants ef de sous-composants re-
quis sont une entreprise tellement complexe que
trés pew firmes possédaient la  capacité et
Lexpérience requises pour éire en mesure d offrir
lenrs services ponr assumer ke 10le do coordina-
teur du projet.

Ainsi dong, la plateforme pour les offres
est une feuille de route composée de
feuilles de route. C’est un plan principal
qui coordonne et relie entre elles toutes
les feuilles de route pout les contrac-
tants et les sous-contractants.et ainsi de
suite, intégre les systémes et les sous-
systémes fournis par eux, et fait en sorte
que les produits soient livrés a temps.
Toutes ces feuilles de route sont main-
tenues ensemble par le méme groupe de
thémes centraux; les moteurs de clients.
La nécessité de fournit un systéme
d’armes de haute spécification, robuste
et efficace est, dans ce cas, le facteur qui
en fin de compte pousse I'entreprise en-
tiere.

Feuille de route pout la technologie
des produits

Ceci est une variante d'une feuille de
route de base pour la technologie. Une
teuille de route pour la technologie des
produits dresse la liste des besoins en
produits, présents, a court et a long
terme. Ceux-ci sont généralement ex-
primés tant en termes généraux (tels que
la mobilité personnelle) qu’en objectifs
spécifiques (tels que la «voiture volante»
ou avion miniature). Ceci est semblable
a une feuille de route pour technologie
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émergente sauf qu’une feuille de route
pour technologie de produit dresse une
liste de besoins et peut, par conséquent,
étre relativement abstraite tandis qu’une
feuille de route pour technologie émer-
gente établit la trajectoire de dévelop-
pement probable dune technologie
donnée sans nécessairement entrer dans
les détails quant aux produits qui pour-
raient devenir «possibles» en des points
différents de lavenir. Les feuilles de
routes pour technologie de produits et
pour technologie émergente peuvent,
par conséquent, étre comparées afin d’
identifier des lacunes possibles entre ce
que les gens désireront et ce que des
technologies particuliéres peuvent four-
nir (voir ausst analyse des lacunes).

Intégration des projets

Comtmne cela a été noté précédemment,
les projets a grande échelle ou particulie-
rement complexes doivent souvent inté-
grer de multiples lignes de développe-
ment paralléles et séquentielles, chacune
avec ses propres objectifs de dévelop-
pement, ce qui rend la tiche centrale
d’intégration des projets extrémement
importante. Ceci requiert la gestion de
I'information, des technologies, des dé-
penses et des personnes impliquées dans
le projet, la coordination de tous ces
éléments en un seul plan stratégique et
la réalisation d’objectifs multiples (tels
que la réalisation du projet conformé-
ment aux spécifications, dans les limites
du temps et du budget prévus).

Déploiement de la fonction de quali-
té

Les feuilles de route pour la technologie
requi¢tent la considération simultanée
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des marchés, des niches de marché, des
produits et des technologies. Tous ces
facteurs sont dynamiques et interagis-
sent les uns avec les autres car une nou-
velle technologie peut elle-méme modi-
fier les attentes des consommateurs. Il
est donc important de pouvoir disposer
d’outils tels que le déploiement de la
fonction de qualité (DFQ) afin de ré-
duire cette complexité. Le DFQ est uti-
lisé pour déterminer les paramétres des
besoins des clients, les caractéristiques
techniques des produits, la technologie
requise pour fabriquer le produit et la
quantité de temps 4 investir dans la
phase de démarrage. On utilise égale-
ment le DFQ pour définir les nceuds et
les liens dans une feuille de route sché-
matique pour la technologie (voir ci-
dessous).

La planification du scénario

La planification du scénario constitue le
noyau de la prévision. Les principaux
moteurs pour le changement sont iden-
tifiés et projetés vers le futur, et les ré-
sultats possibles sont réduits 4 vn en-
semble de quatre (en général) résultats
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les plus plausibles et les plus cohérents
dans le cadre du projet. Ces résultats et
leurs conséquences font l'objet d’une
élaboration ultérieure. Quelques fois, cet
exercice est le prélude d’une prévision a
rebours ou «postvision» qui implique
le parcours a partir d’'un scénario donné
pour le futur vers le jour présent, es-
quissant la séquence des décisions et des
événements qui meneront a tel résultat
plutét qua un autre. De fait, la prévision
a rebours ressemble 3 une analyse de
parcours critique mais elle se fait a partir
du futur vers le présent plutét que du
présent vers le futur.
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Elxemple: a lissue de trois cycles de prévisions
nationales, e Gouvernerment du Royanme Uni
a demandé & un groupe d'experts d° analyser les
résultats possibles des recherches en ingénierse
Lenetigne. e groupe a 1dentifié deus: variabies-
clés, la witesse du progrés scientifique et techno-
logigue et [acceplabilité sociale dapplications
particnliéres. Le rapprochement de ces dewx: va-
riables a donné lien & quatre résultats possibles
gqute ['on pent généralement caractériser selon le
tablean ci-dessons,

Acceptabilité sociale

Elevée

Basse

Elevée-Elevée. Une société riche et trés | Elevée-Basse. Une société riche mais
avancée du point de vue technologi- | inégale avec des tensions sociales
que, capable d’utiliser et de controler | profondes et non-résolues entre une
Elevée | la biotechnologie dans la production | élite technique et le reste de la po-
de viande, d’aliments et récoltes in- | pulation.

Basse

technologiquement.

Vitesse . .
dustrielles, et de produits pharma-
du .
5 ceuttques.
progrés —— == TR ;
. E Basse-Efevée. Une société dans la- | Basse-Basse. Une société qui se dé-
scientifique

quelle la capacité technique est en | tourne du progrés technologique et
retard par rapport aux besoins so- | de Pidée de progrés, qui sera sans
ciaux, qui sera probablement dépas- | doute socialement conservatrice et
sée par des sociétés plus avancées | régressive

Cette approche est aussi utilisée pour
penser aux conséquences des décisions
présentes et des résultats futurs possi-
bles afin que le futur soit moins incer-
tain, pour clarifier les implications de
développements technologiques particu-
liers, et pour soccuper des soucis
concernant les besoins futurs des socié-
tés ou les besoins en produits.

Les moteurs pour la technologie

Ce sont les facteurs qui influencent les
trajectoires de développement technolo-
gique. lls comprennent les facteurs in-
tervenant dans le choix entre des tech-
nologies concurrentes, c’est-a-dire les
facteurs qui conduisent les personnes a
développer une solution technologique
plutdt qu’une autre. lls comprennent
aussi les désirs et les besoins des hom-
mes exprimés habituellement par la de-
mande du marché, la mesure dans la-
quelle la technologie en question peut
satisfaire ces besoins, la gamme com-
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plete des capacités de la technologie,
son coit absolu et telatif, la période de
temps de développement nécessaite
avant d’arriver au marché et les risques
éventuels. Normalement ces risques
sont liés aux soucis concernant la santé,
la sécurité et Penvironnement, la quanti-
té de déchets produits, les effets collaté-
raux, la réglementation, I’ acceptabilité
sociale et les risques politiques.

Point d’insertion de technologie

C’est un point prédéfini dans le pro-
gramme d’'un projet {une pierre mil-
liaire d’ habitude) auquel une technolo-
gie ou une solution technologique est
considérée pour étre introduite (ou non)
dans le projet. Par exemple, dans le cas
d’un projet pour développer une auto-
mobile efficiente du point de vue
consommation de carburant, les mana-
gers peuvent arriver a un point ou ils
doivent analyser la meilleure technologie
disponible pour fabriquer les parties du
moteur, en céramique ou autres maté-
riaux de pointe, afin de déterminer exac-
tetnent le solde coit-bénéfice que la so-
lution pourrait fournir au projet consi-
déré dans son ensemble.

En général, les points d'insertion sont
planifiés avec soin et programmés afin
que les managers du projet puisse tirer
profit de nouveaux développements
technologiques sans perturber le dérou-
lement régulier du projet ptincipal. Dans
la pratique, cette opération est effectuée
pat des sous-équipes qui font des re-
cherches sur des développements tech-
nologiques patticuliers et sur des nou-
velles solutions tandis que les managers
ayant plus  d’expérience gardent le
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controle sur lintégration du projet
dans son ensemble.

Feuille de route pour la technologie

La feuille de route pour la technologie
en elle-méme est un document Elle est
le produit le plus important (mais pas le
seul) du processus qui consiste a dresser
cette feuille de route et qui représente
une tentative systématique pour identi-
fier un besoin futur du marché et la
technologie a laquelle il faudra recourir
pour satisfaite ce besoin. Ce document
énumere les besoins du futur produit
{les attributs considérés comme vitaux
pour le produit proposé), les objectifs
de performance (tant pour le produit
que pour le processus de fabrication qui
lui est associé), les alternatives technolo-
giques éventuelles, le plan de dévelop-
pement commercial et les évenements
marquants associés pour atteindre ces
objectifs.

Normalement, une feuille de route pour
la technologie comprend au moins qua-
tre sections principales traitant des su-
jets suivants:

© La définition et la portée du pro-
jet ainsi que les conditions aux
limites éventuelles.

o L’estimation du besoin du pro-
duit, les attributs de ce dernier,
la technologie requise, la trajec-
toite du développement techno-
logique et I'agenda des recher-
ches 2 effectuer.

o Les alternatives technologiques,
les défis possibles, et les facteurs
liés aux inconnues et aux tis-
ques.

© Un plan d’action complet com-
prenant les conclusions de ¥
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analyse des lacunes {et les mesu-
res nécessaires pour y remédier),
les priorités pour I’ investisse-
ment, les événements marquants
et les points d’insertion techno-

logique.

Habituellernent, une petite compagnie
choisira un seul parcours technologique
mais une grande fitme pourra investir
en plus d’une seule ligne de recherche et
de développement, utiliser des alternat-
ves technologiques si I'enjeu en vaut la
peine. 11 y a aussi des cas ou les straté-
gies de développement sont coordon-
nées par des agences gouvernementales,
ordinairement lorsque le développement
d'une solution technologique -patticu-
liere est considérée comme vne priorité
nationale et si un certain nombre de
fitmes poursuivront des lignes de re-
cherche et de développement paralléles
et si 'agence gouvernementale pourra
agir comme coordinateur du projet®.

Comme le suggérent les considérations
ci-dessus, une feuille de route pour la
technologie peut étre utilisée pour:

o Créer un consensus dans une
firme concernant ses opportuni-
tés de marché futures, ses pro-
duits-clés, ses technologies prin-
cipales et ses priorités pour les
investissements.

® Par exemple, le Ministére du commerce in-
ternational et de Iindustrie a joué un rdle-clé
de coordination dans le développement d’aprés
guerre du Japon et la Marine américaine (IS
Navy} a joué un réle semblable pour coordon-

ner et diriger le développement de la technolo-

gie stratégique Global Positioning System ou
GPS (Economist Technology Quartely, 2002),

o Conttibuer a prévoir les chan-
gements importants dans les
marchés et les technologies.

o Fournit une base cohérente
pour planifier et coordonner les
changements stratégiques 3 " in-
térieur d’une firme ou méme
dans un secteur entier de
industrie.

Les feuilles de route pour 1a technolo-
gie comprennent normalement des dia-
grammes pour illustrer les dimensions
spatiales et temporelles. L'exemple de la
figure 1, une feuille de route pénérale
pout la technologie dans laquelle Paxe Y
représente la dimension spatiale, montre
les liens entre des demandes patticulié-
res du marché, les produits requis pour
satisfaire ces demandes, la technologie
nécessaire pour les fabriquer et les pro-
jets de recherche nécessaites au déve-
loppement de chaque technologie. L’axe
X indique le temps nécessaire pour me-
ner a bien des projets de recherche pat-
ticuliers et pour développer des nouvel-
les technologies, fabriquer des nouveaux
produits et satisfaire les demandes de
marchés en évolution. Le graphique aide
a illustrer les différents projets, techno-
logies et ainsi de suite, en les représen-
tant par des neeuds  mais il-montre-éga-
lement comment ces derniers sont en
telation entre eux par des liens. Les
liens peuvent étre utilisés pour indiquer
la direction et l'ampleur de raccords
particuliers. Ainsi, par exemple, le pre-
mier projet de recherche (RD1) seta ut-
lisé pour développer une technologie
(I'1} qui permettra la fabrication d’un
produit intermédiaire (P1) et d’un pro-
duit prét pour le marché (P2) et qui
permettra également le développement
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d’une deuxieme technologie (12) et ainsi
de suite.

Capter les besoins des usagers

C’est un processus itératif employé de
fagon caractéristique pour faire en sorte
qu’une solution technologique particu-
licre soit bien adaptée aux besoins des
usagers et quelle soit, par conséquent,
absotbée immédiatement. I1 est itératif
parce qu’il est aussi un processus éduca-
tif. Au départ, il se peut que les usagers
eux-mémes naient pas d’idée claire au
sujet de leur besoin, et que leur attente
concernant la nouvelle technologie ne
soit pas réaliste. Ce processus est cou-
ramment utilisé surtout pour le déve-
loppement de nouveaux logiciels.

Un cycle typique commence par une
enquéte technique et sociale afin de bien
connaitre la situation concernant tous
les problémes et les besoins pergus.
Vient ensuite une premiéte approxima-
tion de la soludon qui sera expliquée
aux usagers. Les réactions de ces der-
niers seront utilisées pour développer la
seconde approximation. Cette derniére
peut étre un prototype en état de fonc-
tionner qui sera testé de fagon a identi-
fier les défauts et les faiblesses éventuel-
les. La premiére version compléte sera
élaborée a partir de ces observations.

Exemple: un grand projet financé par la
Commission Enropéenne implignant plusienrs
universités  eurgpéennes  fut  congu  afin
d'identifier les besoins en information de riranx

explottant les terres. Il s'agissait de concevair
un systéme forterent intégré ponvant accéder g
des donndes frés variées provenant de différentes
Sources controlées par diverses autorités (felles
que propricté du terrain, type de sol, végétation,
usage des terrains, nappe phréatigue, marques
de marée haute efc.) ¢t de mettre cette informa-
tion @ la disposition de personnes n'ayant an-
cune  expérience  préalable  de  emploi
dordinatenrs, sous forme d'un systéme fondé
sur e G1S (Geograpbical Information System).
Cect implignast un processus de captage des be-
JSoins des wsagers en plusienrs phases de sorte
que le systime puisse fonrnir awx personnes
concernées Uinformation dont elles avaient be-
soin dans un _format facile a utiliser et frés ac-
cessible.

Vérification et validation

Ceci se fait normalement en plusieurs
étapes au cours du processus de captage
des besoins des usagers, mais plus
communément lorsqu’une nouvelle
technologie est atrivée au stade du pro-
totype. La technologie est soumise a des
tests afin de s’assurer que les compo-
sants fonctionnent et satisfont aux not-
mes de performance spécifiées, que le
systéme se comporte comme prévu, et
que le résultat considéré dans son en-
semble soit sur 12 bonne voie pour ré-
pondre a toutes les attentes de P'usager
concernant les exigences de perfor-
mance, ” efficacité, le cout et ainsi de
suite.
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Feuille de route pout la technologie montrant les nceuds et les liens

Figure 1:
Adapté de Industry Canada. Source: Kostoff et Schaller (2001)
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Deuxiéme partie

Feuilles de route
dans les pays en développement
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2.1 Agenda pour I’avenir: innovation,
technologie et développement

Nous vivons une époque caractétrisée
par des changements et des développe-
ments technologiques sans précédents.
Certaines estimations indiquent que plus
de la moidé de la croissance économi-
que dans les économies industrielles
avancées/postindustrielles est due 4
Vinnovation™ per s et quune grande
partie du reste provient d’améliorations
incrémentielles dans le domaine de Ia
technologie et de la gestion ayant pour
effet d’augmenter la productivité du ca-
pital et, par conséquent, d’accroitre le
rendement et les revenus réels. Dans le
pipeline, il y a un certain nombre de
technologies proches de la maturité et
des nouveaux matériaux composites,
des biotechnologies, de linformatique,
des techniques de microfabrication et
des nanotechnologies qui offriront bien-
tot un grand choix de solutions et d’
opportunités radicalement neuves.

La vitesse des développements .techno-
logiques n’a cessé d’augmenter depuis la
premiére révolution industrielle car plu-
sieurs nouvelles technologies stimulent
et facilitent le progrés scientifique et
technologique ultérienr. Ceci garantit
élargissement et I'accélération du pro-
cessus, avec des progres de plus en plus
rapides sur un front en expansion. Plus
récemment, la vitesse de diffusion et
d'assimilation a aussi commencé 3 aug-
menter car les développements techni-
ques qui augmentent la productivité de
la fabrication sont maintenant transmis
raptdement au-dela des frontiéres. Il y a
toutefois des variations considérables de
secteur 4 secteur mais plusieurs amélio-
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rations dans la conception, la fabrication
ou la gestion peuvent maintenant étre
copi¢es en I'espace de quelques mois.
Partiellement pour cette raison, le pro-
cessus de développement économique
global et de la croissance s’est élargi de
facon dramatique au cours des récentes
décennies et a donné lieu 4 une concur-
rence accrue et 2 de nouvelles opportu-
nités sur le marché. Des pays aussi diffé-
rents que P'Irlande et le Vietnam ont ré-
alisé avec succeés une transition de pays a
croissance basse i pays a haute crois-
sance. Des pays tels que le Brésil, la Co-
rée du Sud et la Malaisie sont mainte-
nant extrémement compétitifs dans des
domaines allant de [aviation a
Pélectronique. La Chine est en train
d’émerger comme nouveau centre glo-
bal pour les fabrications tandis que
I'Inde s’est construit une industrie de
niveau mondial dans les domaines des
technologies et des services de I’ infor-
mation et des communications. Le dé-
veloppement se la Chine fut particulie-
rement rapide; en deux décennies, de
pauvre pays en développement elle est
devenue le quatriéme fabricant indus-
triel mondial et le plus grand pays ex-
portateur vers les Ftats-Unis® ™ ; certai-
nes projections indiquent que la Chine
pourrait devenir la deuxiéme puissance
économique mondiale en 2020™.

Ce processus de développement en voie
d’extension a engendré toute une
gamme de gains économiques globaux.
Les colts de production significative-

? Par exemple, en 2002, la Chine fabriguait
50% des caméras, 30% de toutes les uniiés de
conditionnement d’air, 25% des machines a
lessiver et 20% des réfrigérateurs du monde
entier.
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ment plus bas dans des pays tels que la
Chine” qui dispose encore d'un réser-
voir de 400 millions de travailleurs
sous-employés, ont exporté de la défla-
tion dans d’autres économies. Les prix
en diminution ont accru les profits et les
revenus réels, et engendré des fonds
supplémentaires pour les investisse-
ments et pour la consommation. Ceci
alimente un accroissement soutenu de la
production mondiale pat habitant et de
la production mondiale totale. La pro-
ductivité moyenne par habitant était de
1925 dollars (en dollars de 1995) en
1950, ce qui cotrespondait 4 un Produit
Mondial Brut (PMB) de 4.900 milliards.
En 1995, les progrés en technologie
avaient donné lieu a une productivité
moyenne par habitant de 4.733 dollars,
ce qui donnait un PMB de 26.900 mil-
liards" " et des projections actuelles de
la Banque Mondiale indiquent que le
PMB sera voisin de 140.000 milliards en
2050 . La production actuelle des
économies en développement ou en
transition passera de moins de un tiers
de la production totale 4 presque la moi-
tié, ce qui signifie que, en 2050, les éco-
nomies en développement ou en transi-
tion produiront environ le double de la
tichesse produite actuellement sur la
planéte. Les taux de réinvestissement en
éducation, science et technologie aug-
mentent en proportion dans des pays
tels que la Chine et I’ Inde, ce qui ne

'® Par exemple en Chine, le coit de la fabri-
cation dans le domaine de I°électronique est
actuellement environ 8% de celui du
Royaume-Uni.

" De 1986 4 1996, la production mondiale est
augmentée de 7.000 milliards, ce qui signifie
que la croissance pendant cette décennie fut
nettement supéricure A la croissance totale
pendant le reste de I’histoire de 1"humanité,

manquera pas d’ aiguillonner la nou-
velle phase de développement et de
croissance.

I} est probable que la vitesse du chan-
gement sera accélérée par le processus
de globalisation; la suppression progres-
sive des barriéres au commerce interna-
tional vu que la conséquence générale
de la libéralisation des marchés est
d’encourager le commerce et les inves-
tissements, tend a promouvoir une phus
grande spécialisation, 4 accroitre la
concurrence, a réduire les coiits, 4 accé-
lérer la diffusion des idées et des tech-
nologies, et ainsi, d’ aiguillonner I’ inno-
vation. Cette combinaison stimule le
développement et la croissance, en pat-
tie en augmentant les dimensions et
Pefficience des marchés, en partie en
encourageant le développement de nou-
veaux produits, et en partie en accélé-
rant la restructuration et le redéploie-
ment de la main d’ceuvre et des maté-
tiaux pour une utilisation plus produc-
tive.

L’accélération du développement tech-
nologique et de la libéralisation des mar-
chés montre que nous entrons dans une
ere de changements particulidérement ra-
pides au cours de laquelle les compa-
gnies comme les pays doivent apprendre
a ceuvrer dans une économie mondiale
de plus en plus fluide, dynamique et
sans limites et ot un flux de nouvelles
technologies transformera constamment
Pensemble des contraintes et des oppor-
tunités commerciales. La suppression
des barri¢res commerciales restantes se-
lon les réglements de I'Organisation du
Commerce Mondial permettra aux so-
ciétés multinationales d’accélérer la vi-
tesse a laquelle s’étend leur part du mar-
ché mondial, ce qui aura pour résultat
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une extension ultéricute des chaines de
fourniture internationales et des systé-
mes de compagnies dispersées dans le
globe pour la recherche, le développe-
ment, la fabrication et le marketing,
chaque activité se concentrant de plus
en plus sur la base des avantages
concurrentiels qu'offrent les regions et
de la proximité des marchés-clés. Plu-
sieurs activités industrielles et de service
seront relocalfsées et tanc les taux de
croissance de I’économie que les mode-
les de demande de ressources et
d’impact sur I’ environnement change-
ront en conséquence.

Les implications pour le développe-
ment

La croissance économique soutenue
crée des emplois et I"accroissement de la
richesse combiné a celui de Pemploi
fournit des solutions i plusieurs pro-
blémes sociaux. La relation entre ces
deux facteurs n’est cependant pas tou-
jours linéaire car une croissance forte
coincide fréquemment avec une restruc-
tutation de Péconomie et avec une tan-
sition des indusiries qui demandent plus
de capitaux et moins de main d’ceuvre.
Ced signifie que des poches avec des
taux de chomage élevés peuvent subsis-
ter meme dans des économies a forte
croissance o des communautés entieres
(définies par leur position du point de
vue économique, leur situation géogra-
phique et, parfois, par leur caractére
ethnique) peuvent étre mises a Pécart
pat suite d’'un manque de qualifications
et de compérences, et d’étre ainsi isolés
du développement économique et de la
croissance autour d’eux. De telles situa-
tions peuvent conduire 4 des problémes
sociaux significatifs.
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Donc le processus de testructuration
peut causer de sérieuses difficultés pra-
tiques et politiques, particaliérement
dans les nations moins développées
ayant une base économique restreinte et
peu de capacité pour financer les dé-
penses sociales et les programmes de
tormation qui faciliteraient le processus
de transition. Dés lors, il importe de no-
ter que f10Us nous trouvons encore dans
une phase initiale du processus de libé-
ralisation du marché international. A
Pheure actuelle, 20% seulement de la
production mondiale peut étre acquise
sur le marché international et participe 4
la compétition globale pour la fourni-
ture de biens et de services. Toutefols, si
les difficultés logistiques et politiques de
la période de transition peuvent étre ré-
solues, ce pourcentage est destiné 4 croi-
tre rapidement. Analysant les rappotts
de McKinsey, Micklethwait (1999) a af-
firmé récemment que 80% de la produc-
tion mondiale serait acquise sur le mar-

ché mondial dés 2030"™* .

La solution aux problemes sociaux as-
sociés a la restructuration de Péconomie
ne consiste pas a résister a la libéralisa-
tion du marché patrce qu’il est probable
que cela entrainerait une diminution du
taux de croissance économique. Si ce
taux de croissance chute sous celui de la
croissance de la population, de hauts ni-
veaux de chémage et de sous-emploi
peuvent devenir chroniques et cela en-
trainera des problémes sociaux beau-
coup plus sérieux. Si les ressources du
gouvernement diminuent, il est plus dif-
ficile de financer des programmes so-
ciaux, et les pertes de compétence ainsi
que la désaffection sociale qui accompa-
gnent souvent le chomage persistant
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rendent la tiche de relancer le dévelop-
pement économique et la croissance de
plus en plus difficile'”.

Tout ceci illustre I'importance de gérer
le processus de libéralisation avec soin.
Par exemple, il est 4 conseiller de procé-
der aux différentes phases selon une
certaine séquence, de libéraliser le mar-
ché des biens avant celui des services
financiers”, de s’assurer que les méca-
nismes institutionnels requis pour la
surveillance et la réglementation sotent
mis en place avant de libéraliser chaque
secteur, de créer des périodes de transi-
tion raisonnables et de faite en sorte que

"> Cette spirale vers le bas est quelques fois

mélée & une dénégation; il arrive que des gou-
vernements aient investis trop de capital poli-
tique dans un systéme pour en reconnaitre
I’échec, ou que le processus peut étre dominé
par des intéréts particuliers, ou que la nature,
I’étendue et les causes des problémes n’ont
pas ¢té présentées correctement ou ont été mal
comprises. Cela se peut constater, par exem-
ple, dans le paradoxe apparent selon lequel la
législation, par exemple, visant & protéger les
emplois peut en réalité augmenter le chémage
(8’1l est difficile et coliteux de rendre certains
emplois superflus, les employeurs sont d’ au-
tant moins disposés & recruter du personnel).
Par conséquent, certaines politiques peuvent
accomplir le contraire de ce pourquei elles
avaient ét€ congues mais étre quand méme &tre
soutenues par le gouvernement qui peut y
avoir investi un capital politique important, ou
par les bénéficiaires de cette politique (dans
cet exemple, les travailleurs qui, cela se com-
prend, désirent maintenir la sécurité de leur
emploi). Teut ceci souligne I’importance criti-
que de la qualité du mode de gouverner,

" La libéralisation des services financiers est
extrémement imporiante car elle permet le
transfert de compétences, d’amener du capital
d’investissement neuf et de mieux gérer les
risques, Mais une libéralisation mal exécutée
peut déstabiliser sérieusement une économie
nationale,
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le secteur privé puisse disposer, en cas
de nécessité, de conseils techniques et
d’un appui pour I'aider 4 s’adapter 2 une
ete de marchés ouverts sans préférences
ni subsides.

La disparité Sud-Sud

Ces changements profonds dans la pro-
duction et la distribution de la richesse
globale ainsi que dans les modeéles de
demande et d'impact, entrainent des
conséquences paralléles dans les domai-
nes social, économique et environne-
mental qui varient selon les pays Cer-
tains de ces effets sont manifestement
bienfaisants. L’accélération remarquable
du progrés technologique et de la crois-
sance économique globale ont trans-
formé les perspectives de développe-
ment dans plusieurs pays et cela a trans-
formé le potentiel humain et la qualité
de vie. Les moyennes mondiales
concernant la santé, I’alimentation et I’
éducation se sont fortement améliorées,
la mortalité infantle et les indices de
pauvreté ont fortement baissé et
Pespérance de vie est passée de 47 ans
en 1950 2 66,4 ans 2 ce jout, soit un gain
de 41% durant cette période. Le Rap-
pott des Nations Unies sur le Dévelop-
pement Humain de 2001™  soulignait
les progrés étonnants accomplis au
cours des années récentes En 1975, la
majorité des pays étaient classés comme
pays de développement humain moyen
ou bas. En 2001, la majorité des pays
était classée parmi les pays i dévelop-
pement humain moyen ou élevé. En
2003, le Rapport™ note, par exemple,
que le nombre de personnes vivant avec
moins de un dollar par jour est passé de
30% de la population mondiale en 1990
a 23% et que la plus grande partie de
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cette amélioration remarquable était due
au progrés dans deux pays seulement, la
Chine et 'Inde. Comme ces pays sont
les deux plus populeux du monde, leurs
améliorations influencent fortement les
totaux globaux ainsi que les moyennes,

Toutefois, it y a un second groupe com-
prenant environ cinguante pays qui,
malgré des décennies d’aide au dévelop-
pement, semble enfermé dans des voies
de faible ou méme de développement
négatif. La plupart de ces pays se trouve
dans la région sub-saharienne de
I'Afrique. Typiquement, ces pays ont un
développement désordonné avec des
pétiodes de croissance basse ou négative
qui ont dilué impact des périodes de
croissance positive. Certains pays ofit
teculé en termes relaiifs et absolus. En
1960, les revenus par habitant valaient
trois fois ceux de I'Asie Orientale tandis
que maintenant ils en valent moins de la
moitié, ce qui représente une différence
d’un facteur de six dans la prospérité re-
lative des deux régions. Des pays tels
que la Thailande et la Malaisie se sont
industrialisés, ont diversifié leurs activi-
tés et leur économie a prospéré tandis
que environ dix pays africains ont main-
tenant un niveau de vie inférieur a celui
de 1960,

Comme le soulignent Clayton et Wehr-
meyer (2003), cette disparité Sud-Sud
grandissante montre que quelques pays
en développement accumulent les op-
portunités et s’adaptent avec succés au
nouvel environnement global tandis que
d’autres n’y arrivent pas. La question
urgente qui se pose maintenant est de
comprendre ce qui provoque cette diffé-
rence, pourquol quelques pays réussis-
sent tandis que d’autres semblent en-
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fermés dans un cadre de

développement.

SOUS-

Le sous-développement

Le sous-développement est un pro-
bléme exceptionnellement difficile dans
lequel interviennent plusieurs facteurs
internes et externes. Parmi les premiers
il faut citer des modes médiocres de
gouvernet, des institutions faibles, la
corruption, les tensions ethniques et la
discrimination des sexes. Les seconds
comprennent les barriéres douaniéres, le
prix modeste des marchandises et les
programmes d’assistance mal structurés.
Une base étroite de ’économie est une
autre caraciéristique commune des pays
sous-développés; plusieurs d’entre eux
comptent de fagon exagérée sur I'envoi
de fonds de la part de leurs expatriés,
sur Dassistance et sur lexportation de
quelques denrées ou marchandises et
d’autres biens primaires pout se procu-
rer des devises. La plupart des prix des
marchandises ont augmenté depuis 2002
car la demande croissante de la Chine a
créé des goulots d’étranglement dans le
domaine des fournitures, mais, en géné-
ral, les pays sous-développés n'ont pas
la capacité technique et logistique néces-
saire pour augmenter la production dans
la mesure requise et, par conséquent,
perdent leur part de marché au profit
des principaux pays exportateurs, méme
lorsque les prix montent. De nouvelles
technologies émergentes telle que celles
de P'information et des communications
ou de la biotechnologie créent en ce
moment des nouvelles opportunités
économiques, mais celles-ci tendent a
étre saistes par des pays ayant la capacité
technique et la base de compétences re-
quises pour développer et exploiter les
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nouvelles applications, La libéralisation
des marchés élimine graduellement la
protection dont bénéficiait certains fa-
bricants locaux non compétitifs, et les
normes de contrdle de qualité de plus en
plus exigeantes dans les principaux mar-
chés peuvent présenter des barriéres
non-tarifaires trés efficaces a I’ accrois-
sement des exportations. Donc, mémes
les marchés traditionnels sont en train
d’étre transformés par une combinaison
de développements technologiques et
économiques d'une facon telle que
Pécart Sud-Sud pourrait s'élatgir ulté-
rieurement.

Cependant, le facteur le plus important
qui intervient dans la disparité grandis-
sant entre les pays en développement et
les pays sous-développés, réside dans la
nature méme du développement.

Le développement est un processus ex-
trémement complexe. Il refléte une sétie
de changements et transformations éco-
nomiques ayant tous un Sous-ceuvre
technologique. Le moteur primaire du
changement est l'innovation qui crée de
nouveaux services, produits et marchés
qui engendrent de la richesse addition-
nelle. Ceci encourage, conjointement
avec la redistribution du pouvoir et des
ressources qui s’en suit, le changement
politique et social qui, 2 son tour, mo-
déle la phase successive d’innovation
technologique et de développement
économique.  Comme  Schumpeter
(1950% I'a fait remarquer, ce processus
provoque un puissant cycle entrelacé de
création et de destruction constantes
car les nouvelles idées et les technolo-
gies créent de nouvelles opportunités et
demandes ainsi que des nouveaux mar-
chés, mais, en méme temps, les vieilles
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technologies deviennent hors d’'usage et
les compétences qui leur sont associées
sont rendues inutiles. Donc, le statw guo
économique et les arrangements politi-
ques qui leur sont associés, sont cons-
tamment rompus par des innovations
qui restructurent de maniére fondamen-
tale 'environnement de la concurrence.

Ce processus développe sa propre im-
pulsion car chaque développement radi-
cal, amélioration et nouveau déploie-
ment de technologies permet et aiguil-
lonne des phases ultérieures de change-
ment ¢économique et technologique
dans une dynamique positive récipro-
que. Toutefois, Iz ou il 0’y a pas de ca-
pacité technique, il n’y a pas de dyna-
misme technologique. e processus de
développement économique et social
restera faible et dépendant fortement
des vicissitudes de facteurs extérieurs
tels que le prix des marchandises car le
moteur principal du changement y est
absent. Donc, la disparité entre les na-
tions du point de vue de leur dyna-
misme innovateur et technologique est
probablement le facteur le plus impor-
tant a la base des disparités sur la voie
du développement™ " .

" La capacité et le dynamisme technologique

sont encore fortement concentrés. Sachs (2000)
2 souligné que 98.5% des innovations breveta-
bles sont produites par environ 15% de la popu-
lation de la planéte appartenant presque toute
aux nations de 'Organisation de coopération et
de développement économiques (OCDE). Une
seconde tranche comprenant approximative-
ment la moitié de la population mondiale est a
méme d'adopter ces technologies 4 des degrés
différents pour améliorer la production, les
communications, la logistique et la consomma-
tion.. La troisidme tranche, soit un tiers de la
population mondiale, est effectivement coupée
de ce processus, avec des taux trés faibles
d’innovation et d’absorption technologique. La
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On peut se rendre compte du véritable
sens de cet écart fondamental en consi-
dérant les réponses trés différentes i
ces mémes facteurs dans I environne-
ment extérieur qui change. Le méme
processus de libéralisation qui fut un des
fondements de Pére présente de déve-
loppement et de croissance économique
et offrit de nouvelles opporwnités de
développement aux pays d’ industrialisa-
tion récente, a aussi introduit des fai-
blesses €conomiques structurelles dans
certains pays sous-développés et a, pat
conséquent, compromis leurs perspecti-
ves de développement. Quelques pays d’
industrialisation récente sont passés ra-
pidement de Pexportation de denrées a
la fabrication et, plus récemment, aux
services tandis que les pays sous-
développés ont eu la tendance a rester 3
dépendre presque exclusivement de
Pexportation de leurs produits et, ainsi,
se sont laissés prendre au piége de la
chute des prix des marchandises qui a
érodé leurs sources de devises étrange-
tes nécessaires pour soutenir leur déve-
loppement et leur diversification.

Ces considérations suggérent que le
processus de libéralisaion du marché
n’est pas une simple formule; il interagit
avec des facteurs internes (tels que, pat
exemple, les systémes politiques, les
comportements et les croyances cultu-
relles, les structures du marché et

disparité est profonde; Sachs note que les Erats-
Unis ont enregistré 51.000 brevets 4 des inven-
teuts ¢étrangers en 1997, provenant presque tous
d'autres pays membres de 'OCDE. Un groupe
de 48 pays fortement isclés du point de vue
technologique, avec une population de 750 mil-
lions a déposé seulement 47 de ces 51.000 bre-
vets, soit 0.009% du total.

d’autres organisations économiques et
institutionnelles qui peuvent faciliter ou
empécher le changement) et que cette
interaction complexe détermine si le
processus agit au profit du pays ou s'il
accélére son déclin, Au minimum, il est
clair qu’il est important pour les pays de
disposer des capacités humaines et
d’autres ressources pour absorber le
changement et gérer le processus de
transition vers un environnement com-
mercial plus ouvert et concurrentiel.

Le capital humain

Comme le suggére la section précé-
dente, les obstacles réels au progrés
peuvent étre les facteurs économiques,
culturels et politiques qui déterminent
comment, quand et quelles technologies
sont adoptées et soutenues. Ceux-ci
peuvent créer des effets qui dépendent
du parcours; des trajectoires particulie-
res de développement technologique
peuvent étre bloquées par le cott réel
ou pergu du développement d’ alternati-
ves, la répugnance a porter des dépenses
inutiles au compte profits et pertes ou le
manque de compétences requises. Phas
généralement, les solutions ne peuvent
pas étre imposées parce qu’une solution
qui n’est pas largement comprise ou qui
ne peut pas étre assimilée facilement ou,
au moins, admise par les systémes cultu-
rels ou politiques locaux, ne sera pas
amplement soutenue et, par conséquent,
sera vouée a 'échec dés que cesse le fi-
nancement provenant de lextérieur
et/ou la pression. Pat exemple, des pro-
grammes d’assistance se sont efforcés
de fournir des solutions technologiques
qui fonctionnent bien dams le contexte
culturel dans lequel ils furent dévelop-
pés et compris, mais qui échouérent
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dans un contexte ou les compétences
pour la maintenance, Pinfrastructure et
les engagements envers cette solution
particuliére faisaient défaut. Ainsi que
Williams et Matkusson (2002) Pont sou-
ligné, on ne peut comptendre la dyna-
mique de 'innovation et du changement
sans un concept étendu de connaissan-
ces comprenant compétence et capaci-
tés, routines et pratiques, significations,
croyances et perceptions . On peut
fournir une nouvelle information aux
gens mais cette information nouvelle ne
se traduit pas automatiquement en un
accroissement de connaissance et de
compréhension; il est probablement
plus précis de penser a linformation
comme 4 une ressource qui peut étre
utilisée avec l'aide d’une connaissance
adéquate. Certains facteurs humains in-
tervenant dans le choix des technologies
peuvent avoir une influence supérieure &
celle des considérations techniques.

La disparité Sud-Sud sera sans doute de
plus en plus marquée car 'innovation se
révéle comme un détetminant fonda-
mental pour la compétitivité. Dans les
domaines d’activité économique, dyna-
miques et évoluant rapidement, il est es-
sentiel] d’étre complétement au courant
des recherches en rapport avec les acti-
vités et des divers facteurs qui modélent
le marché émergent, et d’avoir la capaci-
té de répondre de fagon pro-active aux
demandes anticipées des consomma-
teurs, en basant linvestissement et le
développement de produits sur les pro-
jections du tarché. Un ensemble de
compétences vaste et varié est néces-
saire afin de s’assurer une position d’
avantage sur le plan de la concurrence
dans ce terrain complexe et fluide. Une
capacité innovatrice, de la souplesse et
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de l'agilit¢ sont d’une importance pri-
mordiale de méme que la capacité de
prévoir le changement dans la structure
du marché. Ceci demande la mise en
place d’'un dynamisme innovateur et
technologique, d’'une capacité de pren-
dre des décisions, de réseaux de
connaissance et de groupements d’ af-
faire qui sont nécessaires pour dévelop-
per et disséminer I’ information et de
tirer profit du grand nombre de pro-
blémes et opportunités qui se transfor-
ment rapidement dans I’ environnement
global.

Par conséquent, il est essentiel de se do-
ter de la base de compétences nécessai-
res ainsi que de la capacité technique et
de gestion requises pour participer a la
concurrence dans des marchés ouverts.
Cependant, au fur et 4 mesure que
saccroissent les disparités entre les
états, il devient de plus en plus difficile
pour les pays pauvres de retenir ou
d’attirer le personnel compétent néces-
saire; il est probable que plusieurs de ces
personnes émigreront vers les écono-
mies riches et en expansion a la recher-
che d’emploi mieux rémunérés.

2.3. Politique et gouvernement:
le role de I’ état dans I’ écono-

mie

Comme cela fut noté précédemment,
une des questions les plus importantes
dans les études d’économie 3 I'heure ac-
tuelle est celle de déterminer pourquoi
certains pays sont capables de dévelop-
pet et maintenir des trajectoires de
croissance éElevée tandis que d’autres
échouent dans l'une ou lautre de ces
possibilités. Dans certains cas, cela est
méme vrai pour des pays voisins I"un de
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Pautre. Ceci suggere que des facteurs in-
tetnes (tels que la politique, la qualité du
mode de gouverner, Pintégrité des insti-
tutions, les attitudes culturelles envers
I'éducation, Iépatgne et les investisse-
ments) peuvent étre des €léments plus
importants pour le développement que
les facteurs externes (tels que les prix du
marché mondial pour les denrées, les
biens et les services).

A présent, la situation dans plusieurs
pays sous-développés n’est pas brillante
car plusieurs d’entre eux se débattent
parmi des problémes complexes et inte-
ragissant entre eux. Ils dotvent détermi-
net les domaines dans lesquels ils jouis-
sent d’'un certain avantage et restructu-
rer leur économie en conséquence, ameé-
liorer la productivité générale pour ac-
croftre la production de richesse, aug-
menter Tefficience commerciale afin
que les firmes domestiques deviennent
concurrentielles, stimuler un nouveau
développement des affaires et créer des
possibilités d’emploi pour répondre aux
besoins et aux aspirations croissantes
des populations, et améliorer Pefficience
de l'énergie et de lutilisation des res-
sources afin  de réduire le taux
d’appauvrissement de Penvironnement
— et tous ceci, dans un arriére plan
d’assistance en diminution, de proble-
mes sanitaires publics croissants et
d’une base de ressources de I’ environ-
nement en dégradation.

Dans de telles circonstances difficiles,
Pon comprend que de nombreuses per-
sonnes hésitent a envisager dautres
changements. En particulier, en ces
temps de grande incertitude, il existe
une tendance humaine commune de
sen tenir aux croyances trésiduelles et
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une répugnance a abandonner les théo-
ries familiéres et les arrangements insti-
tutionnels. Malheureusement, il est clair
maintenant que certains modeéles de dé-
veloppement ont échoué et que d’autres
en vigueur a I’heure actuelle sont de plus
en plus contestés.

Par exemple:

o La crise pétroliere et la récession
des années 1970 ont précipité
I'effondrement du «développe-
mentalisme» - I'idée que chaque
nation pouvait rattraper les au-
tres du point de vue économi-
que si 'état prenait les mesures
apptoptiées — car plusieurs pays
ayant adopté cette politique vi-
rent leurs investissements
échouer, s’accroftre leur dette et
leur dépendance financiére,
Iérosion de leur crédibilité et le
déclin de leur niveau de vie.
Cette combinaison  conduisit
fréquemment 4 des désordres
internes qui découragérent en-
core davantage les investisse-
ments provenant de I’étranger.

o Le développement géré par Iétat
per se n'est plus digne de foi
parce que, essendellement, les
fonctionnaires et les hommes
politiques ont  manifestement
moins de compétence que les
industriels” pour comprendre

'* Lorsque les gouvernements s’efforcent de
choisir des «gagneurs» et de soutenir des fir-
mes ou des projets particuliers, ils essaient en
fait de faire une nouvelle évaluation du mar-
ché. Cette approche dépend de I"hypothése se-
lon laguelle un petit nombre d’hommes politi-
ques ¢t de fonctionnaires possédent une
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les marchés car les investisse-
ments guidés par la polidque ont
¢été fréquemment influencés par
des critéres politiques plutét que
commerciaux'® et cette combi-
naison a produit une histoire de
performances médiocres, de
clientélisme et de corruption'’.

connaissance supérieure du marché ou, en
quelque sorte, qu’ils comprennent mieux le
marché que les industriels, les investisseurs et
les commergants. En général, cela n’est pas
vrai et c’est pourquoi cette approche ne jouit
pas de références solides,

' 11 peut y avoir des pressions politiques, par
exemple, pour implanter des usines dans des
circonscriptions électorales ou le chémage est
élevé ou dans celles qui sont représentées par
des hommes politiques puissants. 11 se peut
alors que l'usine ne soit pas construite a
Péchelle la plus efficiente ou qu’elle le soit
dans un endroit peu commode, ce qui provo-
que des pertes en économie d’échelle ou des
frais de transport accrus. Il peut y avoir aussi
des pressions semblables pour résister aux li-
cenciements vu que les ouvriers sont aussi des
€lecteurs, Cela peut avoir pour conséquence
une résistance a la modernisation et 4 la méca-
nisation, des frais de salaire inutiles et une
chute de productivité par habitant. Enfin, les
firmes ayant accés aux milieux politiques pri-
vilégiés exploitent fréquemment leur position
afin d’obtenir des contrats et des subsides
d’état et de fermer le marché & leur rivaux.
Conjointement ces facteurs peuvent éroder
fortement I’efficience, la rentabilité et la com-
pétitivité, Les colts élevés et le service médio-
cre qui en résultent sont A charge des
consommateurs qui voient ainsi une augmen-
tation de leur frais réduisant le niveau de reve-
nus disponibles et les occasions de dévelop-
ﬂement pour de nouvelles affaires.

Il existe une distinction importante entre
développement géré et coordonné par I'état;
certaines initiatives coordonnées par I’état ont
£€té couronnées de succés. Comme cela fut no-
té précédemment, le Ministére du commetce
international et de |’industrie ont joué un role
important de coordination dans le développe-

Feuilles de route pour la technologie dans les pays en développement

0 La croyance « Fordiste» des an-
nées 1970 et 1980 selon laquelle
Pindusttie loutrde est la clé du
développement, avec une cer-
taine préférence pour les grands
projets, a donné lieu 4 des usines
et des infrastructures a grande
échelle, mais ces initiatives n’ont
pas réussi a démontrer leffet
multiplicateur de I’ économie qui
avait été projeté. Dans plusieurs
cas, a cause de [I'absence
d’analyse technique et de mar-
ché adéquate, il n’est rien resté
de ces projets, une dette impor-
tante mise a part.

o0 La conviction encore plus ré-
pandue et persistante que le ca-
pital débloquerait le développe-
ment par Faugmentation des re-
venus disponibles et en encou-
rageant linvestissemnent, a mis
'accent, pendant quatre décen-
nies sur lassistance budgétaire
bilatérale et multilatérale de la
part des gouvernements pout
remédier au manque de capitaux
pour le développement. L’ ar-
gument a Pappui de cette appro-

ment du Japon aprés la guerre et la marine des
Etats-Unis a joué également un rdle important
en coordonnant et en stimulant le développe-
ment stratégique du GPS (Economist Techno-
logy, Quarterly 2002). 11 existe également une
distinction importante entre le modéle de dé-
veloppement géré par 'état qui a échoué et le
rile central de I'état largement accepté qui
pourvoit aux conditions nécessaires pour que
les affaires prospérent, que les Keynésiens
compléteraient en introduisant des mesures
telles que la stimulation économique contre-
cyclique 4 adopter pour diminuer la profon-
deur et la durée d’une récession.
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che s’est affaibli suite 4 la crois-
sance d'investssements étran-
gers directs (IED) car le flux
global de capitaux privés pout
Pinvestissement éclipsent main-
tenant les flux d’aide et d’ assis-
tance au développement. Plus
fondamentalement, les constata-
tions de la Banque Mondiale se-
lon lesquelies les pays aux gou-
vernements médiocres et prati-
quant des pauvres manceuvres
politiques peuvent absorber de
grandes quantités de capitaux
fournis par des donateurs pen-
dant des décennies sans résul-
tats, ont diminué l'accent mis
précédemment sur le role du ca-
pital per se pour produire le déve-
loppement (World Bank 1998™)

o Des rechetches récentes mon-
trent que la capacité technique
est un facteur trés important
pour le développement (Sachs,
2000 et que la capacité mana-
gériale est la clé pour réussir le
transfert des capacités technolo-
gique et technique (Xiaobai

Shen")"™. Ces constatations ainsi

'® La capacité de gestion transférée par le

biais d’investissements étrangers, d* acquisi-
tions et de «joint ventures» tend 4 étre de na-
ture pratique et se concentrent sur les gues-
tions et les problémes spécifiques associés &
"initiative et au secteur en question. Cette ca-
pacité se peut alors transmettre facilement 4
d’autres activités satellites et donc d’ étayer le
développement graduel d’un groupement so-
lide, particuliérement si un certain nombre de
grandes sociétés se rendent compte de plus en
plus des bénéfices que procurent la formation.

Ce développement stimulé par le marché peut,
par conséquent, fournir un moyen de transfert
de compétence et de technologie plus durable
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que les deux points exposés ci-
dessus, suggérent que le role des
IED dans le transfert de capaci-
tés managériales et techniques
peuvent avoir une plus grande
importance a long terme que la
fourniture de capital ou d’usines.
Ceci suggere aussi que les bon-
nes idées, les projets qui en va-
lent Ia peine et la bonne gestion
peuvent attirer les capitaux mais
que linverse n'est pas nécessai-
tement vral,

o L’efficacité des mécanismes tra-
ditionnels pour la distribution de
laide a été également mise en
question. Comme le souligne
Easterley (2000):

et plus utile que les projets abstraits de création
de capacité actuellement 4 la mode avec la plu-
part des grands donateurs. Les approches 4 la
création de capacité promues par les donateurs
aboutissent souvent a financer des nouveaux
cours, soutenir des programmes dans les minis-
téres des gouvernements ou des nouveaux em-
plots  dans  les  otganisations  non-
gouvernementales (ONG). Le probléme lié au
premier est que - en Pabsence d'une forte at-
traction par le marché — les étudiants obtenant
un dipléme doivent faire face au chomage; le
probleme lié au second est que la politique du
gouvernement puisse étre conditionnée par le
donateur et modifiée constamment pour tenit
compte des priorités du donateur. Celui du troi-
siéme point est que les ONG peuvent devenir
trés lourdes au sommet, dépendre de la conti-
nuation des ftnancements de la part des dona-
teurs et, par conséquent, d’étre plus €loignées et
moins efficaces. Donc les compétence en ges-
tion de caractére pratique transférées par les
IDE ont plus de probabilités d’étre transmises
avec succes, d'avoir upne valeur plus pratigue
dans le contexte du développement et de sou-
tenir un processus d’expansion économique plus
ample et plus durable.
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O

« Laide étrangére permet aux: hommes
politigues des pays riches de penser
qu'ils font tont ce gui est en lear pou-
oir pour aider les panvres du monde,
Soutient les objectifs de politigue étran-
gére des nations riches, préserve une
panoplie de grandes institutions natto-
nales et internationales et fournit des
ressonrees anx hommes polifiques des
pays pawvres desquels  1ls achétent
lappui  politigue. En  bref, laide
étrangére fonctionne pour fous sauf
pour cenx a laquelle elle est destinée
avec le résultat que, selom les caliwls
des agences d'aide, il fant dipenser
3.521 dollars pour hansser le revenu
dune personne pawpre de 3,65 dollars
par am™

Les défauts de la formule tradi-
tionnelle de ['assistance ont
poussé certains gouvernements
et certaines ONG 2 se concen-
tret de nouveau sur le role du
commerce comme moteur du
développement. Toutefois, sa
substitution totale par une for-
mule «commetce et non pas as-
sistance» risquerait de laisser
pour compte les pays encore-
trop limités par des déficits lo-
gistiques, de gouvernement ou
autres pour pouvoir faire du
commetce normalement ou de
facon efficace

Autre point semblable, I'accent
remis récemment sur le rdle du
commerce a souligné I’ impor-
tance de la compétitivité mais
cela a provoqué certains malen-
tendus quant au role de Pétat 4
cet égard vu que les états ne se
font pas concurrence (les firtmes

individuelles se font concur-
rence tmais les états font du
commerce sur la base de leur
position  concurrentielle). Ce
malentendu commun a induit
certains a croire que les négocia-
tions commerciales doivent étre
des jeux «gagne-perd»'”; un ré-
sultat particuliérernent malheu-
reux qui a donné lieu a plusieurs
négociations mal conduites.

o Il y a eu également plusieurs
changements au sujet de I’ ob-
jectf principal du donateur,
méme sous le ttre général de
développement promu par le
commetce, de sorte que I’ assis-
tance au développement est pas-
sée de l'aide aux pays pour éli-
miner les contraintes physiques
et institutionnelles au commerce
(par exemple, en construisant
des routes d’acces) i lanalyse
des caractéristiques des marchés
d’exportation (par des études sur
Pétendue des marchés par
exemple) et a des questions rela-
tves aux acces au marché (par
exemple, en négociant I’ élitnina-
tion de barriéres tarifaires et
non-tarifaires pour des matrchés
particuliers). Evidemment toutes

1 Tridemment ceci n'est pas cotrect car la rai-
son principale du commerce est que les deux
partis retirent un profit: Chaque parti échange
quelque chose ayant moins de valeur (pour lui)
contre quelque chose ayant plus de valeur {pour
hui). Ceci signifte que les négociations commer-
ciales ne devraient pas viser a des résultats «ga-
gne-perd» mais a s’accorder sur le contexte ré-
glementaire et légal (définitions, normes, méca-
nismes pour I’ exécution des contrats, etc.) né-
cessaire pour fournir une plateforme durable a
des échanges «gagne-gagnes.
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ces questions sofnt importantes
mais de tels changements
d’objectif principal des dona-
teurs peuvent modifier les poli-
tiques du gouvernement qui re-
coit I’ assistance en politiques
«dirigées par le donateur et, par
la, éroder le sens de la propriété
et du controle local.

Les mesures commerciales pré-
férenticlles ont laissé un souve-
nir particuliérement mauvais.
Par exemple, les mesures préfé-
rentielles accordées par I” Union
européenne (UE) aux nations
ACP .(Africa, Carribean, Pacific)
avaient pour but d’aider ces der-
niéres a augmenter leur part du
marché européen, de diversifier
leur économie et d’instaurer une
dynamique positive de crois-
sance. Mais une étude de 'UE
sur les mesures préférentielles
publidée en 1997 révéla que la
part du marché UE exploité par
les nations ACP était passée de
6,7% en 1976 i seulement 3%
en 1998, que seulement 10 pro-
duits représentaient 60% des
exportations totales ACP vers
PUE et que le PDB par habitant
des pays sub-sahariens visés par
les accords commerciaux avait
cti seulement de 0,4% par an
pendant la période 1960-1992
alors que celui de Pensemble des
autres pays en développement
avait augmenté de 2,3% par an.
Donc les accords commerciaux
préférentiels ont manqué tous
leurs objectifs primaires. Mais
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que les conditions comtnerciales
préférentielles ont eut la consé-
quence involontaire d’ encoura-
ger les pays a continuer leurs ac-
tivités économiques dans des
domaines ou ils ne jouissaient
d’aucun avantage concurrentiel,
de décourager la diversification
et de permettre une pléthote de
main d’oeuvre et, par la, de re-
porter I’ inévitable adaptation a
la réalité du marché au point ot
cette derniére serait la plus pé-
nible.

Enfin, le modeéle «Washington
Consensus» du Fonds monétaire
international (FMI) «qui met I
accent sur un petit ensemble de
ptincipes simples et apparem-
ment universels de bonne ges-
ton macroéconomique, a €té
largement critiqué 3 cause de
son manque de souplesse et son
incapacité de reconnaitre I’ im-
portance des différences dans
les modes de gouvernet, les or-
ganisations institutionnelles et
les valeurs socio-culturelles. Par
exemple, durant les années 1980
et 1990, on s’apercut que des
programmes de réforme éco-
nomique semblables appliqués
dans différent pays faisant face a
des problémes semblables en
appatence pouvaient aboutir 3
des résultats trés différents, sou-
lignant ainsi le role important
que peuvent jouer les facteurs
internes dans la production des
résultats natonaux.

une accusation encore plus sé-  Cette histoire bariolée et colitense de
rieuse est celle qu'il est possible  théories et de tentatives pour le déve-
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loppement, et I'apparente intransigeance
des barriéres au développement dans les
pays qui «ne se développent pas» ont
laissé detriére elles des legs de lassitude
chez les donateurs et de cynisme tant
chez les donateurs que chez les bénéfi-
ciaires. Comme le souligne Easterley

(ibid.):

«37 foute lassistance étrangére distribuée
depuis 1950 eut ¢ investie en bons dy trésor
américain, [aclf sumnlé des pays panvres se
serait élevé a 2.300 milliards de dollars en
2001. Les dépenses administratives de Ja Ban-
gne mondiale passérent de 81 millions de dol-
lars en 1959 a 1,5 williards (en dollars de
1993) en 1993-1994 et son personnel passa
de 657 @ 7.106 personnes (Kapur et al
1997). Entre-temps, ke pays panvre typique a
stagné pendant dewx: décennies;  plusienrs pays
africains bénéficiaires d'aide intensive ont sta-
gné pendant plus longterps encore. Il y a eu
des suceés individuels et du progrés dans les in-
dicatenrs de mortaliti infantile et de la scolari-
sation mais lobjectif’ d'améliorer le nivean de
vie et de réduire la panvreté n'a pas été atteint.
Le déclin des années 1990 refletent une certaine
lassitnde vis-a-vis dp lassistance an sein de la
sensation que laide étrangére a produit bean-
conp mioins qu'un actif de 2,300 milliards de
dollarss.

Cette histoire explique aussi partiel-
lement pourquoi le Sommet mondial sur
le développement durable (SMDD) de
Johannesburg a fait le plus de progrés
dans les questions touchant la santé et
les infrastractures telles que I” approvi-
sionnement en eau et les systémes
d’égouts, et des questions «communes»
telles que la gestion des pécheries. Cel-
les-ci représentent clairement des objec-
tifs essentiels en eux-mémes, mais le
nombre relativement limite daccords
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teprésente une retraite partielle par rap-
ports a des objectifs de développement
précédents plus ambiteux.

Cependant Pampleur du changement de
la théorie et de I'idéologie pendant les
derniéres quatre décennies et le
contraste croissant entre les échecs et
les réussites en matiére de développe-
ment tenforcent, du moins, la conclu-
sion générale selon laquelle une appro-
che convenant 4 un certain pays ne
conviendra pas tout aussi bien pour tous
les autres. On ne peut réduire le déve-
loppement 4 une formule simple; si cela
était possible, tous les pays seraient
prospéres. Mais, comme cela a déja été
indiqué précédemment, les pays ont une
histoire, un climat, des dotations natu-
relles, une démographie, des institu-
tions, des cultures, des problemes, des
opportunités et des contraintes différen-
tes, et ces facteurs jouent un role impor-
tant dans le déroulement des événe-
ments et influencent les résultats.

Le besoin d’un meilleur mode de
gouverner et d’institutions plus for-
tes

Easterley et Levine (2003) posent une
question trés importante: qu'est-ce qui
importe le plus pour le développement
— la situation géographique, les institu-
tions ou la politique économique?™ .
Pratiquement, comme le note le rapport
«les racines du développement» du
DIFD (Department for International
Development)" , la réussite du dévelop-
pement peut dépendre de tous les fac-
teurs cités ci-dessus. Ces facteurs ont
tendance a se grouper, c’est-a-dire que
les économies des pays riches combi-
nent politique compétente (dans son en-
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semble), institutions saines et stables et
situation géographique favorable tandis
que pour plusieurs des pays les plus
pauvres du monde la cote relative a ces
facteurs est plutot basse.

Il est également vrai que Pimportance
des facteurs varie probablement selon
les stades du développement. Au pre-
mier stade, des facteurs tels que sols
tertiles, relief modéré, possibilités de
transport par mer ou par fleuve, climat
tempéré et absence relative de fléaux et
de maladies sont évidemment des fac-
teurs d’'impottance vitale

Lorsque les économies se développent,

elles assument la forme d’une «pyramide

inversée». Les secteurs de service tet-
tiaire dominent de plus en plus les sec-
teurs secondaires - qui sont ceux de la
transformation de la matiére premiére
en biens productifs ou de consomtna-
tion — et ceux-ci dominent de plus en
plus les secteurs primaires des exploita-
tions miniéres et de l'agriculture. Dans
les économies industrielles avancées (ou
post-industrielles), les services générent
la plus grande partie du PDB, entre 70
et 80%. Lorsque cela se réalise, les fac-
teurs physiques de production devien-
nent moins importants, et les politiques
et institutions deviennent les facteurs
déterminants du développement et du
succes.

Easterley et Ross concluent qu’a ce
stade de développement global, la situa-
tion géographique et méme les politi-
ques importent moins que les institu-
tions. Ils trouvérent que les pays dotés
de bonnes institutions peuvent survivre

méme 3 des mauvaises politiques™
tandis que les pays aux mauvaises insti-
tutions fonctionnent mal de toute fagon.
II'y a des exemples dans I'Afrique sub-
saharienne qui suggérent que meme un
Président honnéte et disposé a intro-
duire des réformes peut étre facilement
contrecarté par la corruption au Patle-
ment et Nincompétence de la bureaucra-
tie, ce qui illustre le point selon lequel il
est peu probable que des bonnes politi-
ques soient appliquées avec succés (ou
simplement appliquées) par des mauvai-
ses institutdons. 1 y a aussi des exemples
de destrucdon délibérée dinsttutions
¢tablies et de garanties constitutionnel-
les pour éliminer des contraintes sur le
gouvernement et se retrancher dans une
hégémonie politique qui, en général,
aboutit a une économie qui se ratatine et
a la désintégration sociale.

Il peut étre treés difficile de réformer les
instinitons mais, au moins, celles-ci of-
frent moins de tésistance aux réformes
que la situation géographique! La tache
d’une importance critique pour plusicurs
pays en développement, est de décou-
vrir comment créer .de bonnes institu-
tions robustes et impartiales. Ceci exige
que le role de Iétat dans le développe-
ment économique soit défini clairement.

Le séle de Pétat

L’échec de la plupart des tentatives de
planification économique nationale 2
grande échelle dirigée par I'état a mis en
relief le toOle vital des stimulants du

2 Les institutions fortes peuvent résister 3

Pinterférence manifestement politique, du moins
pendant un certain temps et, par conséquent,
réduire ou retarder impact de mauvaises politi-
ques !
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marché qui incitent les gens a produire
et a distribuer des biens et des services,
et de P information sur le marché qui
relie la demande 4 'offre. Cependant, on
s’accorde généralement sur le fait que
les marchés peuvent aussi échouer dans
certains domaines spécifiques, et que
’état a, par conséquent, encore a jouer
un role important dans un petit nombre
de cas si le marché doit fonctionner
sans difficulté et efficacement.

Un de ces roles consiste a fournir des
biens publics; les services nécessaires
pout le bien-étre commun qui ne peu-
vent pas étre fournis efficacement par le
marché (parce que, d’habitude, ils dai-
vent étre financés par des impots géné-
raux plutoét que par des redevances des
usagers). A cet égard, le premier et le
plus important role de Iétat est de pro-
téger la vie et les biens de ses citoyens,
tant des agressions extérieures que cel-
les, dans une mesure raisonnable, de
Pétat lui-méme: les gens ne sont pas
porté a faire des investissements a long
terme dans des régimes rapaces ou les
profits peuvent étre saisis par d’autres.
Cette fonction demande par conséquent
que Pétat puisse contrdler, défendre,
policer, protéger et faire respecter. Elle
demande aussi une régle impartiale de la
loi a laquelle Fétat méme est soumis, ce
qui exige un systéme judiciaire trés in-
dépendant. Un autre r6le est de garantir
que cettains biens (tels que le service
sanitaire, de Vinstruction et, dans cer-
tains cas, d’assistance sociale) soient 4 la
disposition de tous les membres de la
soctété et, en particulier, a celle de ses
membtes les plus vulnérables. Ceci
constitue un bien public important. Une
population ignorante et malade est de
loin moins productive qu’une popuia-

tion instruite et saine. Les maladies in-
fectieuse s’y propagent et tout échec
dans ce domaine a un impact négatf sur
la santé, le bien-étre et la prospérité de
Ia société dans son ensemble. Un autre
role important de ' état est celui du
controle et de la réglementation des
marchés, de garantir la juste concur-
rence et le respect des contrats, de la
prévention des abus et la réparation lé-
gale, de limiter les monopoles, de main-
tenir des systemes impartaux de défini-
tions, des poids et mesures, des normes,
et de forcer les firmes a absorber des
frais (tels que ceux dus a pollution)
quelles auraient pu faire payer par
d’autres,

Un autre role-clé pour Iétat est celui de
garantir un autre bjen public important:
une monnaie saine. La monnaie sett a
tenir la richesse en réserve et comme
moyen d'échange. L'inflation érode la
valeur de cette réserve de richesse et ré-
duit sa disponibilité pour les investisse-
ments et la consommation. Un peu
comme si une pattie des semences de
blé stockées au grenier était mangée par
les souris, réduisant ainsi la quantité dis-
ponible pour les semailles de la saison
suivante; la monnaie conserve sa valeur
seulement si le gouvernement gére les
comptes publics avec compétence et ne
manque pas 4 ses obligations, ¢'il ne lui
est pas permis d’imprimer des billets de
banque afin de payer ses dettes, ce qui
suppose que la bangue centrale jouit
d’une indépendance de_jure et de facto. A
Pheure actuelle, la plupart des banques
centrales fixent un taux d'inflation sous
un certain seuil, ce qui signifie qu’elles
agissent (habituellement en haussant le
taux d'intérét de base en cas de nécessi-
t¢} afin de maintenir le taux d’inflation
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sous un certain seuil. La détlation peut
également constituer un probléeme sé-
tieux, car beaucoup de monde retarde
les achats si les prix baissent, 8’il s’attend
que les prix baisseront encore 2 Favenir.
Des revenus en baisse forcent les détail-
lants 4 réduite leurs achats et cela pro-
voque une baisse des revenus des fabri-
cants ef, par conséquent, des pertes
d’emplois et un climat d’mcertitude qui
induit beaucoup de monde i tendre a
réduire ses dépenses, et cela amotce le
début d'un autre cycle de contraction
économique. Plusieurs banques centra-
les ont, par conséquent, adopté des ob-
jectifs symétriques et visent maintenant
a conserver un taux d’inflation positif
bas. En général, une inflaion modérée
est constructive; si les gens s’attendent i
ce que la valeur de leurs économie
s’érode lentement, ils chercheront quel-
que forme dinvestissement qui leur
procurera un revenu supérieur au taux
d'inflation et cela les encouragera 4 met-
tre (ditectement ou indirectement) leur
capital 4 la disposition d’entrepreneurs
qui doivent emprunter du capital pour
lancer ou pour étendre leurs affaires.

Enfin, les états gérent les marchés avec
des degrés de succés pouvant varier, en
fixant les régles pour le comimerce et les
investissements, en encourageant ou
empéchant des ventes ou des investis-
sements au dela les frontiéres, en levant
des impots sur  certaines formes
dactivité et en créant de la demande

par appels d’offre publics.
Le paradoxe
Le paradoxe important consiste en ce

que des gouvernements dans des pays
en développement relativement pauvres
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manguant fortement de compétences et
ou le secteur privé est composé surtout
de trés petites firmes, peuvent devoir
jouer un role plus actif dans leur assis-
tance au secteur privé que cela est dési-
rable. Il est peu probable que les pays
les plus pauvres puissent, par exemple,
soutenir et tirer profit d’un exercice de
feuille de route ou de prévision sans la
participation totale du gouvernement.

La solution de ce paradoxe demande
que Pétat soi-méme aie une stratégie de
sortie, de sotte qu’il puisse réduire son
role progressivement lorsque cela de-
viendra possible et que celui du secteur
privé s’accroisse jusqu’au point ou ce
dernier assumera la tiche de commen-
cer, gérer et conduire ces exercices.

2.4 L’infrastructure et la chaine
des approvisionnements .

Dans la section précédente, quelques
unes des lacunes dans Parchitecture ins-
titutionnelle ont été considérées. Par
exemple, il est trés important qu’il y aie

un pouvoir judiciaire fenctionnant pour

garantir des fonctions debase telles que
celles de faire respecter les contrats.

Un autre probléme-clé dans plusieurs
pays en développement les plus pauvres
est le fait qu’il y a souvent des lacunes
importantes dans linfrastructure physi-
que, en particulier en plusieurs points
de la chaine d'approvisionnement.
Beaucoup de choses qui vont de soi
dans les économies mires telles que les
fournitutes en eau et en énergie fiables,
des communications rapides, de bonnes
routes, des ports et des aéroports effi-
cients, les services sanitaires etc. font
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souvent défaut dans les pays en déve-
loppement.

Ces lacunes peuvent constituer de véri-
tables goulots d’étranglement qui ren-
dent la concurrence difficile. Afin de
comprendre ampleur de ce probléme, il
faut passer en revue les questions inter-
venant dans la gestion d’une chaine
d’approvisionnement.

La chaine d’apptovisionnement

La chaine d’approvisionnement repré-
sente le flux du matériel de la source au
consommateur final, En n’importe quel
moment, du matétiel est produit, trans-
formé pour acquérir plus de valeur,
emmagasiné ou transporté au stade sui-
vant de la chaine. A chaque stade, sa va-
leur et son cout augmentent

Une chaine d’approvisionnement simple
pourrait étre représentée de la manicre
suivante: un marchand d’engrais et de
semences impotte des produits agro-
chimiques et les vend au fermier; celui-
ci vend sa récolte 2 un marchand en
gros-distributeur qui, lui, la vend a
Pindustrie alimentaire ol elle est traitée,
mise en conserve et emballée, et vendue
a un détaillant qui, lui, la vend au
consommateur final.

Tout ceci suggére que des personnes
diffétentes et des organisations séparées
interviennent d’ordinaire a chaque stade
de la chaine d’approvisionnement. Dans
une économie de marché, clest le
consommateur qui, en fin de compte,
meéne la chaine. La demande engendrée
par les décisions des consommateurs
temonte le systéme économique dans la
direction opposée i celle du flux de ma-
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tériel jusqu’a ce qu’elle atteigne les pro-
ducteurs ptimaires,

Donc, en général, le matériel physique
s’écoule dans une direction, vers Paval,
mais linformation s’écoule vers le haut
ou vers le bas de la chaine. FElie remonte
le courant sous forme de prévisions de
marché et de projections de la demande,
futurs marchés, commandes, données
relatives aux ventes, etc. et elle s’éconle
vers Paval sous forme de factures, notes
d’expédition et connaissements.

D’ordinaire, les consommateurs fnaux
ne sont pas concernés par ce qui se
passe plus haut dans la chaine mais ils
sont sensibles aux questions qui les tou-
chent directement telles que la disponi-
bilité, la qualité, la fiabilité, le coit et la
valeur percue du produit final. Ceci si-
gnifie que les détaillants doivent étre
sensibles 4 ces questions et, par consé-
quent, que leurs fournitures doivent sa-
tisfaire avx conditions requises, etc.
Donc 1a discipline imposée par le mar-
ché est une avtte forme dinformation
qui remonte le courant jusqu’a ce qu’elle
touche le producteut primaire.

Le fait que le consommateur final soit
concerné principalement seulement par
le produit final 4 la fin de la chaine
d’approvisionnement implique un cer-
tain nombre de conséquences importan-
tes qui ne sont pas évidentes immédia-
tement. Par exemple, un fermier pour-
rait beaucoup investir pour améliorer la
qualité et le rendement mais vendre son
produit 4 un industriel qui ne partage
pas son souci pour la qualité ou la
méme volonté d’augmenter les ventes.
Ceci signifie que les meilleurs efforts du
fermier ne servent a den car le
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consommateur final ne voit aucune dif-
férence dans la qualité ou la disponibilité
du produit. De méme, une chaine d” ap-
provisionnement qui s’occupe de pro-
duits frais ou il est d’importance vitale
que ceux-ci arrivent au marché dans les
meilleures conditions possibles, est ex-
trémement sensible aux problémes lo-
gistiques et d'expédition. Des fermiers,
des distributeurs et des fabricants peu-
vent trés bien investir tous en vue
d’améliorer la productivité mais leurs
efforts peuvent étre vains a cause de re-
tards d’expédition qui provoquent
Partivée au marché de produits gatés,
flétris ou trop mars. Ceci suggere que la
chaine d’approvisionnement vaut ce que
" son chainon le plus faible.

Il est méme possible que des efforts
pour améliorer la performance en un
point de la chaine endommagent une
opération plus en aval de sorte qu’il y a
perte d’efficience de la chaine d’ appro-
visionnement dans son ensemble. Par
exemple, un meilleur rendement de
installaton d’emballage peut provo-
quer 'artivée prématurée de Pexpédition
au quai, de sorte qu’elle se gate avant le
chargement.

Gestion de la chaine d’ approvision-
nement

Il y a des probléemes de gestion de chal-
nes d’approvisionnement particuliére-
ment importants lorsqu’il faut intervenir
dans des questions d'offre et de de-
mande dans une situation ou survien-
nent des retards relativement longs. La
demande du marché peut changer tres
rapidement mais il faut beaucoup de
temps pour mettre en ceuvre un champ

pétrolifére, ouvrit une exploitation
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miniéte ou pour semer et récolter une
moisson, et pour raffiner, fabriquer et
expédier le produit final. Ceci signifte
quil faut prendre des décisions-clés au
sujet des investissements, fondées sur
les projections de la demande future.
Lorsque les compagnies décident com-
bien elles doivent investit dans des nou-
velles raffineries, elles doivent le faire
sur la base d'estimations du marché
pour plusieurs décennies. De méme, les
fermiers désirent en savoir le plus pos-
sible au sujet de la demande probable
pour une récolte donnée et du prix
quils peuvent espérer avant de se déci-
der pour des semailles particuliéres. S'ils
décident de ne pas semer une certaine
céréale, la production baissera et le prix
augmenteta, et procurera un bon mat-
ché aux fermiers qui auront agi en
contre tendance. Mais s’ils Ia sément, la
production augmentera et le prix baisse-
ta, ce qui pourrait ruiner certains fer-
miers.

Un des modes d’alléger les conséquen-
ces de ces retards est de diminuer la

.production ou de constituer des réser-

ves lorsque les marchés ont des excé-
dents et les prix sont bas, et d’accroitte
la production ou mettre les réserves en
vente lorsque les marchés sont peu
fournis et que les prix sont en hausse,
compensant ainsi la différence entre
prix extrémes. Ceci est semblable au
role joué par PArabie Saoudite pour ré-
gler le prix mondial du pétrole. En gé-
néral, la fabrication demande des éco-
nomies d’échelle tandis que les services
des clients peuvent devoir satisfaire de
nombreuses petites commandes qui exi-
gent la présence de stocks tampons en
un certain point dans le systeme de ma-

78




Feuilles de route pour la technologie dans les p

ni¢re que la demande puisse s'agréger en
quantité a 'échelle de la fabrication.

Cependant, Paccumulation d'une téseeve
est colteuse parce que I'emmagasinage
comporte des frais réels mais surtout
patce qu’il représente un investissement
en argent qui n’a pas encore procuré de
revenu. Donc, 1l est important que la
quantité d’argent immobilisé par la
constitution de la réserve soit maintenue
a un minimum tout en gardant des
stocks tampons suffisants pour satisfaire
la demande probable.

Cependant, en réalité, la réserve est une
solution (pas nécessairement la meil-
leure) au probleme sous-jacent qui est
celui de Pinformation. Un certain nom-
bre dorganisations dune chaine
d’approvisionnement doivent maintenir
des stocks parce qu’elles ne savent pas
combien elles seront capable de vendre
et a quel prix. Ceci signifie que des ré-
serves peuvent se constituer en plus
d’un point de la chaine et les frais qui en
découlent s’ajoutent aux prix totaux et
affaiblissent efficience de la chaine en-
tiére.

Il y a plusieurs solutions possibles a ce
probléme. Par exemple, certains gou-
vernements se sont efforcés de faire en
sorte que les marchés agricoles soient
plus prévisibles et stables en maintenant
des stocks tampons et en fixant des prix
afin que soient garantis la vente des
produits des fermiers et des prix mini-
mum. Toutefois, cette approche tend a
encourager la surproduction aux dépens
du conitibuable et on ne la considere
plus comme une bonne solution. Les
marchés des contrats a terme qui pet-
mettent le blocage des prix sont plus

souples. Les producteurs peuvent les
utiliser comme une garantie contre des
prix trop bas mais le risque est couru
par ceux qui acceptent ce risque et non
plus par le contribuable. Les fermiers
peuvent ainsi se procurer des contrats
individuels pour la fourniture auprés des
fabricants, ce qui permet aux fermiers
d’avoir une garantie pour la vente de
leurs produits, bien que, peut-étre, a un
prix légerement inférieur. En fait, le
fermier peut échanger le risque d’une
récolte invendue contre celui de ne pas
obtenir le prix le plus avantageux.

Une solution alternative consiste a amé-
lioret la coordination et la gestion de la
chaine d’approvisionnement, ce qui si-
gnifie se concentrer sur les flux d’in-
formation Toutefois, comme cela fut
noté précédemment, des personnes et
des organisations différentes intervien-
nent a chaque stade de la chaine
d’approvisionnement et, par consé-
quent, une bonne gestion de la chalne
implique le renforcement des relations
entre les compagnies de la chaine et cela
en améliorant les flux d’information et
en signalant en avance les changements
ayant une certaine importance. Des in-
formations précises et fournies au mo-
ment oppottun peuvent améliorer une
performance médiocre de la chaine
d’approvisionnement mais des améliora-
tions sans liens entre elles fournies 4 des
stades individuels {méme celles de ni-
veau mondial) ne permettent pas, en
général, de surmonter les problémes
causés par des lacunes dans les flux
d’information.

2.5 Méthodologie pour élaborer
une feuille de route pour la
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technologie dans les pays en
déveioppement

Identifiet les moteurs du change-
ment

Le premier 'stade d'un tour d’horizon
consiste a identifier les principaux mo-
teurs du changement et les conséquen-
ces qui en découlent du point de vue
des matchés d’exportation et des oppor-
tunités commerciales. Le processus est
dlustré par les exemples qui suivent
provenant d’'un exercice récent de tour
d’horizon sur les changements écono-

Lx1

miques globaux (Clayton, 2005)™ .

Le marché et la re-structuration de
Pindustrie

L’élimination des barriéres commercia-
les encore en vigueur selon les régles de
POrganisation mondiale du commerce
(OMC) permettra aux sociétés multina-
tionales d’accélérer le rythme auquel el-
les accroissent leur part de marché
mondial et cela conduira a une exten-
sion ultéreure des chaines d’ approvi-
sionnement et des systémes de rechet-
che, développement, fabrication et mar-
keting dispersés dans le globe, chaque
activité se concentrant de plus en plus
sur la base des divers avantages compa-
ratifs au niveau des régions et de la
proximité des marchés-clés. De nom-
breuses activités industrielles et de ser-
vice seront re-localisées et les taux de
croissance économique, le modéle de la
demande de ressources et celui de
limpact sur I’ environnement change-
ront en conséquence.

Les  implications du
internationalisation des chalnes d’ ap-

marché:
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provisionnement offrita beaucoup de
nouvelles possibilités de participer aux
marchés globaux. Ceci met en relief
Fimportance de développer des partena-
riats stratégiques avec des sociétés mul-
tinationales, et de la capacité de pouvoir
fournir des biens et des services dignes
de confiance et de haute qualité aux par-
tenaires.

Evolution du modéle de la demande
de ressources et de Pimpact sur P
environnement

Le modéle de demande d’énergie chan-
gera  suite  au  processus de  re-
structuration .économique globale. En
2002, les pays de 'OCDE intervenaient
pour 52% dans la demande d’énergie
primaire tandis que les économies en
transition ou en développement inter-
venaient pour 48%. Mais en 2030. on
prévoit que la part de FOCDE se
contractera 4 43% tandis que les éco-
nomies en transition ou en développe-
ment compteront pour 357%™ , et ceci
refléte tant 'accroissement de la prédo-
minance des services dans les écono-
mies postindustrielles que Ja relocalisa-
tion rapide des activités manufacturieres
dans les éconotnies en transition™ Plu-

2 Evidemment, ceci refldte la re-émergence

de nations telles que la Chine. La Chine fut
une société hautement innovatrice et fut a la
téte du développement de la métallurgie, de la
chimie, de la filature et du tissage, de
Pexploitation miniére, de Ia construction na-
vale, du papier, de la porcelaine, des herloges,
de ia poudie a canon, de la fonte, de la méde-
cine systématique et de bien d’autres techno-
logies, plusieurs siécles avant qu’elles ne fus-
sent connues en Europe. 11 s¢ peut que en ’an
1000, fa Chine aie contribu¢ pour 25% au
Produit mondial brut {(PMB) et pour environ
33% durani la «période sombre» de [’histoire
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sieurs des problémes d’environnement
(tels que l'entreposage des déchets in-
dustriels) dans les économies dévelop-
pées diminueront a mesure que les acti-
vités manufacturiéres seront relocalisées
dans des nations telles que la Chine,
tandis que d’autres (tels que Pemballage
des déchets, la congestion et les émis-
sions dues au transport) augmenteront
avec l'accroissement du niveau des re-
venus disponibles. Parallélement, les
problémes liés a la contaminaton de
l'air, de 'eau et du sol dans les centres
émergents  d'activité  manufacturiére
mondiale auront tendance 4 §* accumu-
ler.

Cependant, il est clair que la Chine ne
peut pas continuer dans son parcours
vers le développement industriel
consommant beaucoup de ressources
sans graves conséquences du point de
vaue de lenvironnement global. Si la
consommation de papier en Chine de-
vait atteindre celle des Etats-Unis, la
Chine consommerait plus de la produc-
tion totale mondiale. Il est tout aussi
clair que ceci n’est pas un probléme
transitoite. L’'économie de P'Inde croit
plus lentement que celle de la Chine

d’Europe. Mais, au XV™ sidcle, la dynastie
des Ming introduisit 1’harmonie, la stabilité,
I’obéissance et I’ordre comme principes cen-
traux de I’état, Ceci constitua un obstacle 4
I'innovation et au changement. Tout ceci fut
mél¢ au cours de la fransition vers le commu-
nisme. En 1950, la Chine fournissait a peine
5% du PMB. Les obstacles & I’innovation, au
développement ef & la croissance furent fina-
lement levés lorsque le gouvernement annonga
qu’il permettrait aux entreprencurs de
s’enrichir. En 2005, la Chine contribua pour
15% du PMB Des projections actuelles pré-
voient que la Chine produira 20% du PMB en
2041 et pourrait récupérer sa place précédente
de plus grande économie du monde.

mais, en 2050, la population de I'Inde
sera supérieure a celle de la Chine (1,6
milliards contee 1,4) et, par conséquent,
la pression sur les ressources continuera
a augmenter. Cette situation est intena-
ble. La productivité de 15 sur 24 wservi-
ces-clésy liés a Penvironnement global
(eau, pécheries, etc.) sont déja en déclin
a cause de P'appauvrissement progressif
des ressources environnementales (UN
Millenium  Ecosystem  Assessment

2005).

La prochaine phase de développement
sera probablement inspirée par une
combinaison de pressions économiques
et environnementales afin, stmultané-
ment, de réduire les coits, d’améliorer
Iefficience relative a l'utilisadon des res-
sources et controler les impacts sur
lenvironnement, et les concepts relat-
vement neufs de production propre et
symbiose industrielle semblent de plus
en plus pouvoir offrir une solution aux
deux problémes (Clayton, 1999). Ce
sont des stratégies visant 4 augmenter
Pefficience de I'énergie et de l'utilisation
des ressources dans le commerce et
Pindustrie, sutrtout en réduisant ou éli-
minant les déchets a la source (en re-
projetant les processus et les produits)
ou en ugilisant les déchets comme ma-
tiere premiére pour d’autres processus
et en les transformant ainsi en produits
auxiliaires. Certe approche offre des
possibilités de profits potentiels signifi-
catifs; une série d’études faites par von
Weizsicker e/ @/ ont suggéré qu’il serait
économiquement faisable et technique-
ment possible de multiplier la producti-
vité de Pénergie et celle de l'utilisation
des ressources par un facteur quatre, ce
qui permet de promettre de multiplier la
richesse globale totale par deux tout en
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réduisant Putilisation des ressoutces to-

1.2 Iiv

tale de mottié

De tels développements représentent
une étape vers ce que Stahel (1993)
nomme économie dématérialisée,
une économie dans laquelle le processus
de développement économique est pro-
gressivement détaché de la demande re-
lative a Penvironnement, avec une pé-
riode de transition au cours de laquelle
Pefficience dans lutilisation des ressour-
ces augmente plus rapidement que la
croissance du PDB, ce qui assure une
croissance €conomique fondée sur la
réduction de la consommation des res-

Ixv

sources .

Exemple: vet ¢ffet s'est déja manifesté dans pln-
stenrs sectenys comprenant les marchés des mé-
tanx tely que Dacier et lalumininm. Des mini-
usines recyclant de la ferraille se sont assuré des
parts de marché significatives anx dépens des
productenrs utilisant ke minerai de fer. Les
avantages congmiques SoRt méme  encore pius
apparents dans le cas de Paluminium car le
coiit en énergie de laluminium recyclé est envi-
ron 15% du codt en énergie nécessaire ponr ob-
tenir de Valumininm @ partir de la bauxite, gui
tient comipte de ['énergie supplimentaire niéces-
saire  pour lextraction, o traitement ef lo
transport de lalumine. Par conséquent, il y a
des faris enconragements pour angmenter nlté-
rienrement e tamx de vécupération jusqu’a sa
limite technico-économique. Dés que des cycles
de récupération industriels et domestiqnes seront
complitement élablis dans los marchés princi-
pan, une augmentation de la demande ponr
les mitaus et d'awtres ressources pourra étre
satisfaite par une récapération accrue plutit
grie par une angmeniation de la production de
banxcite.
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Exemple: la consommation en ean dans les
Etats-Unis suivait de prés la croissance du
PDB de 1900 & 1980. Toutefois, depuis
1980, le PDB a doublé tandis que la consom-
mation en a diminné de 20%, ce qui montre la
mesure dans laguelle lamélioration lechnologi-
qgue et les gains defficience penvent modifier la
relation entre le niveau de la consommation des
ressonrees ef celti du développement économique
ef de la croissance.

Exemple : dans wne interview récente  du
Cheikh Yamani, [ancien ministre saondite du
pétrole remarquait que ke lanx de croissance
économigue @ dga commencé 4 se ditacher du
nivean de consommation de pétrole, par exem-
ple, et que limportance du pétrole  dans
Uéconomie a déja diminné a canse de ce fait:

wdans le passé, a chague angmentation d'une
anité du lanx de croissance correspondait une
bausse d'une unité de celui de la consommation
de pétrole. Ensuite, ce factenr (le coefficient rela-
tif @ lénergie) est passé de 1 a 0,5, Mais en
Europe, durant l'année 1999-2000, le tanx
wmoyen de croissance sest dkevé @ 2,5% tandis
que le taux de croissance de ['énergie est infé-
renr @ féro. Awx Biats-Unis, ke tawx de
croissance fut de 4,9% avec une angmentation
de la consommation d° environ 50.000 barils

xve

par jour senlement™ »

Implications pour les marchés. Il y
aura d’importantes occasions de nou-
veaux marchés pour ceux qui compren-
nent cette tendance et qui auront déve-
loppé les technologies et les compéten-
ces pout réaliser des programmes de ré-
duction des déchets au sein des proces-
sus de fabrication et des systémes de
production i cycle fermé, dans la chaine
des approvisionnements.

Tendances démographiques
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Selon des projections des Nations
Unies, la population globale croitra de
6,1 milliards 4 environ 9,3 milliards en
2050, surtout 3 cause de deux facteurs:
I'espérance de vie mondiale moyenne en
croissance continue ainsi que les ni-
veaux de fertilité relativement élevés
dans les pays en développement™ ™
On s’attend a ce que la population de 48
pays les moins développés du monde
passent d’'un total de 658 millions 2 1,8
milliard tandis que la population des ré-
gions en développement devrait passer
de 4,9 milliards a au moins 8,2 milliards
#_ 1l en résulte quen 2050, environ 90%
de la population mondiale vivra dans les
pays actuellement en développement,
C’est-a-dire qu’une partie significative de
la population mondiale sera de plus en
plus concentrée dans les pays les moins
en mesure de la soutenir.

Certains pays développés croitront éga-
lement; la population des Etats-Unis
devrait augmenter de 44% et atteindre
420 millions en 2050. Mais une grande
partie de PEurope devra faire face a une
crise existentielle car la fertilité est tom-
bée sous le seuil de remplacement de 2,1
enfants/femme. Des projections fon-
dées sur les tendances démographiques
actuelles montrent que la Slovaquie
poutrrait perdre 8% de sa population
d'ici a 2050, la Pologne 15%, la Répu-
blique Tchéque 17%, I'ltalie 22%, la
Roumanie 27%, la Moldavie 28%, la
Russie 30%, P'Ukraine 35%, la Bulgarie

2 Dans les régions panvres, 'espérance de vie
moyenne passera de 63 4 75 ans en 2050 et de
75 4 82 ans dans les régions développées.

¥ On suppose que la fertilité continuera a dé-
croitre, sinon la population des régions en dé-
veloppement devrait atteindre 11,9 milliards.

36%, la Lituanie 44% et ’Estonie 42%.,
tandis que I’Europe dans son ensemble
pourrait perdre 60 millions d’habitants,
ce qui représente le plus grand déclin de
population depuis I’ épidémie de peste
noire au XIV*™ siecle. Les populations
de France et d’Allemagne diminueront
légétement car, dans ces pays, les bas
taux de natalité seront compensés par
I'tmmigration. Le taux de fertilité du
Royaume-Uni est également bas (1,60
mais le taux élevé d’immigration signi-
fie qu'll est le seul des principaux pays
européens qui s’attend 4 une croissance
de sa population, de 59 a 65 millions
d’ici a 2050. Mais la croissance ne sera
pas homogeéne et certaines parties du
royaume seront dépeuplées. La popula-
tion de I'Ecosse devrait passer de 5,05
millions 4 4,84 d’ici a4 2027, en partie 4
cause de pertes dues a ’émigration™"

Ceci représente un changement profond
dans la démographie mondiale. En
1950, un quart de la population mon-
diale se trouvait en Europe tandis que
’Afrique en représentait seulement un
dixieme. D’ici a 2050, la population afri-
caine passera de 800 millions 4 environ
2 milliards, ce qui signifie que la popula-
tion d’Afrique sera alors trois fois plus
nombreuse que celle I’Europe™.

# Ces chiffres tiennent compte des 300 mil-
lions de décés provoqués par le virus de
l‘immunodéficience humain/syndrome d’ im-
munodéficience acquis (HIV/SIDA) durant
cette période. La population augmentera méme
dans les pays les plus touchés par le SIDA. Il
est prévu que la population dans neuf de ces
pays passera de 115 4 196 millions d’ici &
2050. Au Botswana, olt 36% de la population
est touchée par le SIDA, il est prévu que celle-
ci augmentera de 37%. Au Zimbabwe, le taux
d’infection est supérieur 4 25% mais la popu-
lation augmentera de 86% , et au Swaziland,
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Implications pour le marché: Ces
tendances entrainent plusieurs implica-
tions significatives. La premiére est de
souligner limportance des marchés
émetgents ouvrant des perspectives de
future croissance. Une présence en
Chine et en Inde est évidemment tres
importante, mais il devient de plus en
plus important de développer des stra-
tégies pour vendre des produits dans
des régions ou il est probable que les re-
venus par habitant demeurent bas mais
ou Paccroissement prévu de la popula-
tion créera des opportunités de matché
significatives. Ceci demande une straté-
gie pour faire du marketing visant le
«fond de la pyramide».

Exemple: Unilever a angmenté ses ventes en
Inde de fagon significative en mettant & la dis-
position de ses clients des articles ménagers tels
gue le shampoing, dans des paguets plus petils.
Ceci a permis de réduire le prix unitaire an
point ot les sones g bas revenus penvent se les
permnetire.

Excemple: pinsicurs compagnies de téliphones
portatifs ont réalisé des tanx de croissance des
ventes exceptiontiellement élevés en Afrigne.
Dans plustenrs pays, le service offert par le mo-
nopole de téléphonie fixce était 5i manvais qu'il y
eut en fait peu de compétition avec les réseaux
robiles. Ces derniers débloquérent ce potemticl
en offrant sur le marché des appareils portatifs
Simplifiés et moins cortenx el en encourageant
lo développement d autivités fondées sur la telé-
phonie mobile.

olt 'on pense que le taux d’infection est net-
tement supérieur 4 25%, la population devrait
augmenter de [48%.
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Une deuxieme implication importante
de Iévolution démographique est le sou-
ten que demanderont les populations
vieillissant de plus en plus. Une popula-
tion moins nombreuse ne présente pas
nécessaitement des problémes mais la
structure des ages de la population du-
rant la période de transition représente
un défi significatif di au fait qu’une
force de travail réduite devta pourvoir
au soutien des anciens. En 1998, un
cinquieme environ des européens
étaient agés de plus de 60 ans et plus.
En 2050, ces derniers compteront pour
un tiers de la population tandis que le
nombre d’enfants sera de Yordre de
14%. Par conséquent, pour chaque en-
fant, il y aura deux anciens en Europe.

La position présente de I'Europe est
forte; I'entrée de dix pays dans 'Union a
renforcé sa position de plus grand ex-
portateur du monde et de plus grand
marché interne; des compagnies trans-
nationales basées en Europe sont des
acteurs dominants dans plusieurs sec-
teurs-clés des affaires et du commerce
comprenant des banques commerciales
et des compagnies d’ assurances, de
produits chimiques, d'ingénierie, de
construction, dalimentation et d” aéros-
patiale. Partiellement pour ce motif,
IEurope acceuille le plus grand grou-
pement des plus grandes sociétés mon-
diales; soixante et une des 140 plus
grandes sociétés du monde ont leur
base en Europe™. I’hatmonisation des
tégimes de réglementation pour le
commetce et environnement, la fusion
de politiques comtmerciales et des ré-
seaux de transport intégrés aideront

¥ Cinquante ont leur base aux Etats-Unis, et
la plupart des autres au Japon.
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I’Europe a maintenir cette position pen-
dant quelque temps. Toutefois, les pers-
pectives 2 moyen terme pour la plupart
des pays européens sont celles dune
population dgée et d’'une force de travail
qui se contracte, dépendant de plus en
plus des travailleurs immigrés, donc
Pavenir de 'Europe dépend, dans une
mesure significative, de sa capacité de
gérer lingénierie sociale et le change-
ment technologique requis pour sur-
monter le déclin démographique.

Implications pout le marché: cette si-
tuation offre une vaste gamme de nou-
velles opportunités commerciales, sui-
vant la trajectoire du développement
technologique. Par exemple, il est clair
que des biodétecteurs, des cliniques ba-
sées sur la toile (web) et la télémedecine
seront nécessaires pour soigner une po-
pulation riche mais dgée, et que la télé-
navette deviendra probablement la
norme car une grande partie de la popu-
lation qui travaille sera de plus en plus
fragile. Les compagnies qui développent
les technologies et les services basés sur
latoile qu’exigent les personnes 4gées
mais de condition aisée se trouveront en
bonne position pour satisfaire ces mar-
chés.

Ceci est un domaine ayant des perspec-
tives de croissance a long terme. La
transition démographique du Japon sera
méme encore plus marquée que celle de
I’Europe tandis que celle de la Chine se-
ra exceptionnellement abrupte 4 cause
sa politique d’«un enfant par famille».

L’urbanisation

Les tendances actuclles suggérent que
d’ici 4 2050, environ deux tiers de la po-

pulation mondiale vivra en ville. A pré-
sent, il y a 15 mégacités (villes avec plus
de dix millions d’habitants) dans les pays
en développement. En 2050, il y aura 54
mégacités dans les pays qui sont classés
actuellement parmi les pays en dévelop-
pement, 3 cause de la diminution du
nombre d’emplois en milieu rural et de
Pattraction due au développement des
économies urbaines. A présent, prés
d’un sixieme de la population mondiale
vit dans des villages simples (favelas ou
villes de cabanes), le plus souvent dans
des pays en développement. Plusieurs
de ces favelas sont implantées 4 flanc de
colline, dans des plaines sujettes 4 des
inondations, auprés de dépotoirs ou en
aval de pollueurs industriels, sous Ila
menace d’expulsion, de catastrophes na-
turelles et de maladies. Ceci est en train
de devenir le modéle prédominant d’
établissement humain, La plus grande
partie de la population issue de I' ac-
croissement prévu naitra ou émigrera
dans les favelas de sorte qu'en 2030, ily
aura environ 3.5 milliards, scit environ
40% de la population mondiale totale,

vivant dans les favelas.

Implications pour le marché: des
atechnologies  urbaines» rentables se-
ront nécessaires pour satisfaire la pres-
sion croissante et inexorable d’une po-
pulation et d’'une demande en augmen-
tation. Ceci comprend la conception,
Finstalladon et la gestion de routes et
de technologies, de fourniture d’eau,
d’électricité et de setvices sanitaires, du
transport, de Ienlévement, du traite-
ment et de la récupération des déchets
urbains. Les firmes qui comprennent
les technologies ainsi que les facteurs
politiques et sociaux quimpliquent la
gestion des cités seront en bonne posi-
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tion pour servir un marché global im-
porttant.

La croissance prévue des favelas de-
mandera des stratégies de muarketing
propres a satisfaire le «fond de la pyra-
mide», pour fournir des biens et des
services a de grands établissements for-
tuits et pour procurer les moyens par
lesquels les résidents des favelas pour-
ront améliorer leur sécurité, leur pers-
pectives économiques et leur environ-
nement de sorte qu'ils ne deviennent
{ou ne restent) pas un fardeau social,
une soutce de criminalité et de maladies
qui sont un obstacle a la croissance et au
développement.

La transformation technologique

Beaucoup de marchés seront transfor-
més de plus en plus par Finteraction dy-
namique de plusieurs facteurs compre-
nant la mécanisation, les améliorations
techniques, une meilleure compréhen-
sion des sciences, des nouvelles techno-
logies et un changement technologique
structurel. Pour ce qui concerne les
marchés de produits agricoles et miné-
raux, par exemple, ces changements se
refleteront dans la  découverte et
Pexploitation de nouvelles sources, et
dans de plus grands volumes de produc-
ton et, par conséquent, dans de plus
grandes  économies et  efficiences
d’échelle, des logistiques améliorées et
des meilleures chaines d’ approvision-
nement, une concutrence accrue e,
dans certains cas, des substitutions
(Clayton, 2005).

Par exemple, le développement techno-
logique a transformé lindusttie du pé-
trole et a permis d’extraire économi-
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quement du pétrole dans des gisements
qui n’étaient pas rentables auparavant.
S’il est possible de récupérer des hydro-
carbures de sources non traditionnelles
telles que les sables bitumineux, il y aura
une expansion dramatique des réserves
de pétrole accompagnée d'une pression
pour une baisse des prix™. Des nouvel-
les technologies influencent également
des modeéles de demande. Par exemple,
la transition vers des communications
basées sur les fibres  optiques,
Poptoélectronique et les appareils por-
tables au lieu des lignes téléphoniques
aura pour effet de diluer la demande de
cuivte. D’autres développements en
rapport avec ces derniers sont dans le
pipeline. Par exemple, Takehashi (2001)
note que des semi-conducteurs reconfi-
gurables permettront le développement
de «dispositifs universels» qui réduiront
la demande pour une certaine gamme de
matiéres plastiques et de métaux™™. De
méme, les développements récents dans
le domaine des nanotubes de carbone et
de polymeéres renforcés par le graphite
réalisent la promesse d’une nouvelle gé-
neration  de matériaux légers et solides

.qui remplaceront plus tard Paluminium

et d’autres métaux en technologie aé-
rospatiale, dans les carrosseries d” auto-
mobile et dans d’autres applications
techniques. Des cellules de catburant a
Phydrogéne pourraient remplacer les
moteurs a combustion interne 4
I'essence dans les véhicules 4 moteurs,

% On estime que les sables bitumineux du

Canada qui se trouvent principalement dans la
province d’Alberta, contiennent 4 peu prés au-
tant de pétrole que les réserves de 1’Arabie
Saoudite mais ils ne seront exploités que lors-
que les développement technolegiques permet-
tront d’en extraire les hydrocarbures économi-
quement.
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ce qui fera baisser la demande de pé-
trole; la transition vers un usage en
masse de cellules de carburant 3
Phydrogene pourrait permettre un usage
répandu de sources d’énergie alternative
comme Pénergie géothermique dans des
pays tels que I'Islande, remplagant ainsi
d’autres combustibles de centrales
thermiques tels que le charbon. Comme
le montre ce dernier exemple, plusieurs
de ces changements technologiques
stmulent ou permettent d’autres déve-
loppements technologiques qui, & leur
tour, accélérent le rythme du change-
ment.

Une autre technologie-clé est celle de
Iingénierie génétique transgénique qui
permet la translocation de propriétés
d’une espéce a autre. Si, par exemple, le
géne des légumes qui permet de fixer
I'azote atmosphérique, pouvait étre
transplanté dans des récoltes non légu-
mineuses, il y aurait un changement
dans la demande d’engrais azotés. De
meme, sile géne qui confere la capacité
de survivre dans des milieux plus arides
et plus salins pouvait étre transplanté
dans des récoltes alimentaires, il y aurait
un  accroissement  dramatique  de
’étendue des terres cultivables.

L’ingénietie moléculaire ou nanotechno-
logie, a aussi des implications profondes
pout la future direction du développe-
ment industtiel. Drexler (1996) a suggé-
ré que la nanotechnologie permettra la
construction d’assembleurs et désas-
sembleurs moléculaires qui se reprodui-
sent et qui, a leur tour, permettront la
fabrication de plusieurs matériaux inno-
vateurs ayant des combinaisons de pro-
priétés radicalement neuves qui neutrali-
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seront plusieurs contraintes physiques

27 Ixx

actuelles

Implications pour le marché: Les dé-
veloppements passés en tevue dans
cette section suggerent que nous NOus
trouvons aux premiers stades d’une
transition décisive d’une ére d’économie
fondée sur les matériaux 4 une autre
fondée sur la connaissance. Tous les
exemples cités précédemment peuvent
étre classés comme technologies émer-
gentes dans ce sens qu'elles existent
mais qu’elles en sont encore aux phases
initiales de leur  développement.
L’impact total de plusieurs de ces tra-
jectoires de développement technologi-
que ne se manifestera pas avant plu-
sieurs années ou plusieurs décennies.
Cependant, la tendance générale est
claire. 11 est probable qua 'avenir, une
valeur de plus en plus grande sera atta-
chée aux composants d’'un bien ou d’'un
service dus a la connaissance plutot
qua son composant physique. Par
exemple, en électronique, le contenu
physique — métaux ou polymeéres - di-
minuera continuellement et pourrait,
peut-éire, en principe se réduire encore
de deux ordres de grandeur méme sur la
base de la technologie existante. Evi-
demment, ce qui compte cest la
connaissance incorporée dans I’ assem-

blage.

Des principes similaires s’appliquent 4 la
biotechnologie. La microfabtication et la
nanotechnologie donnetont liew 4 des
exemples plus radicaux, particuliérement
dans le domaine des appateils qui, selon

7
? Par exemple, un des programmes actuels

vise & développer une tenue militaire de com-
bat qui soit aussi souple que le drap mais qui
résiste aux balles et aux éclats d’obus.
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les clients, devraient étre plus petits et
plus légers et pour lesquels la masse est
un handicap du point de vue du marché.
Ce développement coincide avec celui
de semi-conducteurs re-configurables et
la tendance 4 réduire le nombre de
composants séparés et a consolider les
fonctions dans un nombre plus réduit
de processeurs intégrés, avec I'objectif a
long terme de faire en sorte que toutes
les fonctions soient définies par des lo-
giciels et en mesure de fonctionner avec
un seul processeur intégré. Ces deux
tendances considérées conjointement
donneront probablement lieu a des
formes radicalement neuves de conver-
gence ou la capacité de traitement, les
-appareils et les services pourraient étre
incorporés dans des accessoires domes-
tiques communs, Il a été suggéré, par
exemple, que les ordinateurs pourraient
étre «mettables» 4 Paventr, avec tous I’
accés aux communications, a I informa-
tion et au traitement pout ordinateur,
incotpor¢ dans les vétements: la che-
mise par exemple.

il est difficile de prédire les.implications
de ces développements potentiellement
radicaux, méme si la plupart de ces nou-
velles propriétés sont déja visibles a
Pétat embryonnaire. 1l ‘est encore plus
difficile de prédire les mmplications sy-
nergétiques lorsqu’une autre technologie
émetgente (telle que la nanotechnologie)
permet un progrés spectaculaire dans le
développement d’une autre technologie
émergente (telle que celle des semi-
conducteurs re-configurables). Ceci est
un exemple d’'un phénomeéne général. Il
est de plus en plus usuel que des progres
dans un domaine permettent des pro-
grés dans un autre. Par exemple, des
progrés dans le calcul paralléle par ordi-
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nateurs a permis d’élaborer des modéles
d’événements extrémement complexes
tels que les changements de climat, qui
étaient inaccessibles dans le passé.

En partie, 2 cause de cela, plusieurs des
progrés scientifiques et technologiques-
clés sont réalisés a I'interface des disci-
plines plutdt qu’au cceur d’un sujet dé-
terminé. Par exemple, le développement
récent d'un prototype d’eeil bionique a
PUniversité John Hopkins empruntait 4
Ioptique, la biochimie et la neuroana-
tomie. Par conséquent on admet généra-
lement que la recherche est la plus pro-
ductive lorsque ses modes de procéder
et ses critéres ne sont pas seulement dé-
terminés par divisions entre les discipli-
nes et par des murs sectoriels qui consti-
tuent un obstacle aux effets de synergie
les plus productifs et a la diffusion
d'idées et de solutions innovatrices,

Dés lors, les implications concernent
surtout la stratégie et la structure des
affaires plutot que les occasions offertes
par des marchés émergents. Dans un
marché de plus en plus complexe, dy-
namique et animé par la technologie, il
sera important de combiner la connais-
sance du marché a la capacité de prévoir
Pimpact des changements technologi-
ques et a la souplesse pour adapter la li-
gne de production et la stratégie com-
merciale en conséquence. Cect est illus-
tré par Pexemple dune compagnie de
ciments 2 la Trinité dans la section sui-
vante.

Champ d’action des marchés émer-
gents

Un grand tour d’horizon peut indiquer
en termes généraux ou de nouvelles oc-

88




i

casions de marché se manifesteront a
'avenir ainsi que la nature de ces mar-
ches

La phase suivante dans le développe-
ment dune stratégie commerciale
consiste a identifier le marché préféré et
ensuite 3 entreprendre une étude détail-
lée sur I’étendue de ce marché. Ceci en-
traine une analyse plus fine des oppor-
tunités, tendances, technologies-clés et
du milieu commercial.

Assortir les moteuts et les matchés a
la capacité d’approvisionner

Ceci implique une évaluation des mo-
teurs du marché, la traductions de ces
moteurs en exigences spécifiques relati-
ves au produit et, ensuite, assortir celles-
ci a Ia capacité actuelle (ou de réalisation
facile) d’approvisionner. Cect comprend
une analyse des compétences et des
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technologies requises 2 chaque phase de
la chaine d’approvisionnement, I’ identi-
fication des lacunes et des mesures né-
cessaires pour les combler.

Identifier les technologies nécessai-
res pour approvisionner ces marchés
de fagon efficiente

Ceci implique une évaluation détaillée
des techniques disponibles {ou de réali-
sation facile) requises pour apptrovision-
ner le marché choisi, une évaluation du
profil compétiaf, financier et technique
de chaque technologie et l'identification
de la solution technologique optimale.

Létude de cas pour lindustde em-
bryonnaire des produits nutraceutiques
et des aliments fonctionnels en Jamai-
que (voir la section suivante) illustre les
différents stades de ces processus.
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Troisiéme partie

E'tudes de cas et exemples
dans les pays en développement
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Les études de cas et les exemples exa-
minés dans cette section sont les sui-
vants:

1. Exportations de produits nutra-
ceutiques et daliments fonc-
tionnels de la Jamaique

2. L’industrie du ciment a la Trinité

3. Gestion intégrée des déchets so-

lides a Hyderabad, Inde

4, Traitement des aliments en Inde
(céréales)

5. Traitement des alithents en Inde
(ait

6. Traitement des aliments en Inde
(fruits et légumes)

7. Formation dans le domaine de
"énergie a la Trinité

8. Exportations de shandy (pana-
chés) des Andilles

9. Formation d’ingénieurs a la Tri-
nité

L’¢étude de cas (1) est un extrait abrégé
d'une étude de marché faite pour la
Commission nationale pour la science et
la technologie (CNST) de la Jamaique
(Clayton et Staple-Ebanks, 2002)™. Les
trois derniers exemples (7-9) furent éla-
borés dans le cadre d'un cours de for-
mation sur les feuilles de route pour la
technologie, cours tenu sous les auspi-
ces de I'Institut national de I'éducation
supérieure, de la recherche, des sciences
et de Ia technologie (INESRST) de la
Trnité et Tobago.

1) Etude de marche relative aux
produits nutraceutiques et aux
aliments fonctionnels pour Ia
Jamaique

Tour d’hotizon: étude des marchés
émergents

Leighton (2000) dresse la liste suivante
des moteurs du changement dans les in-
dustries alimentaites et pharmaceuti-
ques™;

o Démographie. L’accroissement
de lespérance de vie et la dimi-
nution de la taille des familles
provoquent une hausse de I’ age
moyen de la population en Eu-
rope, en Amérique du Nord et
au Japon. En partie pour cette
raison, il y a des fortes tendan-
ces bien établies dans ces trois
plus grands marchés pour la
bonne forme physique, les soins
a la propre personne, une meil-
leure alimentation et une appro-
che plus préventive pour gérer
les maladies dégénératives liées 2

Iage.

o Colts des soins de santé en
hausse. Il y a une pression éco-
nomique croissante en faveur d’
un modele pour les soins médi-
caux fondé sur la prévention. Le
systéme sanitairte des Etats-Unis
a couté aux contribuables plus
de 1000 milliards de dollars en
1996, En 1998, la vente au détail
de médicaments s’est élevée a
102 milliards, soit une augmen-
tation de 85% en cinq ans seu-
lement.

© Styles de vie. La promotion de
styles de vie plus sains peut amé-
liorer et prolonger la vie tout en
réduisant les frais pour les soins
médicaux; a cet égard, les pas les
plus efficaces sont les mesures
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relativement  simples  comme
cesser de fumer, plus d’exercice
physique et une meilleure ali-
mentation.

o DPréférences du consommateur.
Les marchés pour Palimentation
et méme pour certains produits
pharmaceutiques sont de plus en
plus déterminés par les besoins
liés au style de vie des consom-
mateurs. Des aliments sains et
leurs suppléments diététiques
doivent étre offerts sous forme
commode et préte i Pusage de
maniére a pouvoir étre adoptés
par les adeptes d’un style de vie
exigeant et d'allure soutenue.

o La demande du marché. En
1996, les consommateurs des
Ftats-Unis ont dépensé 15 mil-
liards de dollars pour la méde-
cine générale mais ils ont dé-
boursé 80 milliards de dollars
pour les médecines alternatives,
y comptis les suppléments diété-
tiques. En général, les produits
que les consommateurs peuvent
controler facilement et se pres-
crire eux-mémes sont plus pro-
bablement appelés 4 avoir beau-

x xxi

coup de succés™.

Ces moteurs forcent l'allure du déve-
loppement d’'un nouveau marché global
pour des produits nutraceutiques et
des aliments fonctionnels pour les-
quels la distinction entre aliments et
produits pharmaceutiques s’estompe de
plus en plus. Les consommateurs au
style de vie tendu et soucieux de I’état
de leur santé, recherchent maintenant
des produits alimentaires améliorés pro-

curant des soins médicaux préventifs,
une meilleure santé générale et une es-
pérance de vie plus élevée.

Evaluation du marché

11 existe un marché un marché croissant
rapidement pour les produits nutraceu-
tiques et les aliments fonctonnels que
Pon peut définir comme ceux que lon
achéte surtout parce qu'ils procurent un
supplément de bienfait nutritif et de
santé. 8i Pon s’en tient a une définition
ptécise des aliments fonctionnels (limi-
tée a des aliments et des boissons qui
tendent a prétendre, sur leurs emballa-
ges ou dans leur publicité, a des bien-
faits spécifiques pour la santé), le mar-
ché des aliments et des boissons fonc-
tionnels avait une valeur de 9,925 mil-
liards de dollars en 2003 dans les cing
principaux  marchés d'BEurope, des
Etats-Unis, du Japon et de PAustralie,
dans lesquels la plus grande part reve-
nait au Japon avec 4,5 milliards de dol-
lars. 8i on emploie une définition plus
large (qui comprend une ample gamine
de produits qui ne font pas nécessaire-
ment allusion a des bienfaits de santé
spécifiques mais qui sont (ou sont per-
¢us comme étant) fonctionnels, le mar-

~ché arrive i 24,2 milliards de dollars, le

Japon comptant pour plus de la moitié
du total (LFRI 2004)™". Le taux de
croissance du marché des Frats-Unis
est supérieur 3 12%™ et celui de plu-
sieurs des autres marchés lui est sem-
blable™. Ce taux est nettement supé-
rieur a celui, relativement stagnant, de
3% de Palimentation traditionnelle.

Ce marché de produits de haute valeur

présente une occasion de développe-
ment pour un pays tel que la Jamaique
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qui possede le potentiel d’attirer la de-
mande pour des nouvelles opportunités
commerciales dans les domaines de
Pagriculture, du traitement des produits
agricoles et de la fabrication, pour les
fermiers, les industriels, les fabricants,
les courtiets et les exportateurs.

La diversification partant de domaines
de Pagriculture traditionnelle pour arri-
ver 4 la préparation de produits de haute
valeur telle que celle de produits nutra-
ceutiques et daliments fonctionnels,
permettrait de remplacer les récoltes
existantes de faible valeur économique
par des récoltes procurant des revenus
économiques plus élevés, et de créer des
possibilités d’emploi sous une forme
d’activité agricole pour laguelle il existe
un marché réel en expansion, contrai-
rement au marché protégé et subven-
tionné pour certaines exportations agri-
coles traditionnelles. Au liew d’exporter
des bananes, par exemple, il serait pos-
sible de les traiter en Jamaique, d’en ex-
traire les substances de valeur (tels que
les phospholipides pour [Pindustrie
pharmaceutique, les ardmes et les essen-
ces pour les industries alimentaires et
cosmétiques, etc.) et de vendre ces pro-
duits dans des niches de marcheé lucrati-
ves et de haute valeur. La valeur de ces
exportations serait nettement plus éle-
vée et leur poids beaucoup plus bas, ce
qui améliorerait le rappott valeur/poids,
éliminant dans une large mesure
Phandicap dd aux frais de transport qui
frappe la production dans les iles, et
augmenterait fortement les marges de
profit.

Par exemple, les clients potentiels pour
les produits nutraceutiques et les ali-
ments fonctionnels ont besoin & oléo-
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résines ou d'autres fractions iraitées,
standardisées et raffinées 4 un haut de-
gré de pureté avant d’étte exportées.
Ceci signifie que les stades primaire
(production) et secondaire (extraction)
auraient leur base en Jamaique, qui re-
tiendrait ainsi une plus grande partie de
la valeur ajoutée. A long terme, il pout-
rait étre possible de retenir une autre
phase de haute valeur ajoutée par une
extension au stade du marché des pro-
duits finis.

Des estimations préliminaires suggérent
que la part potentielle de marché mon-
dial pour des extraits standardisés de
plantes sub-tropicales de la région des
Antilles pourrait étre de lordre de 1 a
5% du marché mondial des ingrédients
tandis que celle du marché mondial des
produits finis nutraceutiques et des ali-
ments fonctionnels pourrait éire  de
0,5%.

Milieu concusrentiel

Les natons des Antilles jouissent de
certains avantages naturels — une longue
saison pour la croissance des plantes,
des chutes de pluie abondantes et la
croissance rapide de la végétation of-
frent des conditions favorables pour la
culture de plantes tropicales avec des
hauts niveaux de substances actives dé-
sirables — mais ces conditions ne suffi-
sent pas, par elles mémes, a garantir une
posidon concurrentielle. Par exemple,
IInde, PAfrique et la Chine sont déja
des pays fournisseurs aux industries nu-
traceutiquess et d’aliments fonctionnels
et pourratent, dans certains cas, étre ca-
pables d’entrer en concurrence directe
dans la ligne de ces produits.
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Un certain nombre d’espéces végétales
sont endémiques en Jamaique et plu-
sieurs d’entre elles peuvent contenir des
substances actives. D’autres espéces ne
sont pas endémiques mais peuvent
quand méme contenir des quantités ex-
ceptionnellement élevées de substances
actives. Par exemple, une variété de gin-
gembre est connue pour sa saveur pi-
quante ce qui indique une teneur élevée
en flavonol. Chacune de ces situations
pourrait procurer a la Jamaique un avan-
tage précieux mais qui poutrait n’étre
que temporaire car d’autres pays pour-
raient planter ces variétés chez eux.

Cependant les codts de production plus
élevés en Jamaique ne devraient pas né-
cessairement €tre un obstacle car le colit
“d’un ingrédient-de produit nutracentique
final peur étee inféricur 3 1% du prix de

vente au consommateur. Donc, par
 exemple, I'Inde peut produire du gin-
gembre a 1/7 du colt en Jamaique mais
cet avantage devient moins important
(en comparaison a dautres facteurs)
lorsque son impact sur le prix tinal est
relativement faible.

Assortir les moteurs et les marchés a
la capacité d’approvisionner

Stratégie pour une position concur-
rentielfe. Le marché est sophistiqué,
complexe et en évolution rapide, et il est
essentiel de s’assurer que toute stratégie
pour pénétrer dans le marché soit fon-
dée sur une bonne compréhension de
tous les paramétres importants compre-
nant la préférence des consommateurs,
le marketing et les questions techniques,
biomédicales et de réglementation. Dans
ce cas, les facteurs principaux qui dé-
terminent une avance sur la concurrence

seront probablement le contrdle de qua-
lité, la qualité du produit et la fiabilité
relative au controle de qualité et au plan
de livraison, la capacité technique ainsi
gue celle d’anticiper les humeurs du
marché, un marketing effectif ainsi
qu'un grand soin pour lattribution de la
marque du produits.

Fiabilité. Pour ce qui conceme les in-
grédients alimentaires, la pureté du pro-
duit et son image en particulier, sont
d’'une importance vitale. Donc, le
contrdle de qualité et la consistance du
produit sont d’une importance primor-

diale.

Fiabilité. La fiabilit¢ pour ce qui
concerne tant le controle de qualité que
le plan de livraison, est d’une impor-
tance critique. Les fabrcants utilisant
des traitements par lots et mettant en
ceuvre la gestion de chaines d’ approvi-
sionnement «juste a temps», exigent la
fourniture des ingrédients exactement
au moment prévu selon la quantité et la
qualité spécifiques. 1l est probable que
manquer 2 ces exigences entraine des
pettes de contrais et de crédibilité.

Renseignements anticipés relatifs au
marché. Dans un domaine dynamique
et en évolution rapide, il est essentiel
d’étre parfaitement au courant de la re-
cherche biomédicale et des facteurs qui
impriment une direcrion au matché
émergent de sorte que lindusttie nais-
sante puisse répondre de maniére proac-
tive 4 des demandes anticipées du
consommateur. Par exemple, il faut
conseiller aux fermiers de planter en se
fondant sur des projections du marche,
une discipline radicalement différente
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du modeéle «au marché avec sa char
retten.

Marketing. Dans la plupart des cas, les
substances actives de la Jamaique sont
chimiquement identiques a celles qui
sont produites ailleurs. Cependant, dans
un marché mené par les consomma-
teurs, ce facteur est habituellement
moins important que celui de Pimage
(par exemple, considérer la différence de
prix entre des chaussures de sport pro-
duites par les meilleures marques et
leurs imitations identiques, qui peut at-
teindre un facteur de dix). Ceci fait res-
sortir 'importance de la marque de fa-
brique et de construite une imnage ja-
maiquaine afin de créer une forte de-
mande la part du consommateur pour
les lignes de produits jamaiquains.

Plus généralement, le processus d” iden-
tification, de développement et de mat-
keting du produit est d'une importance
fondamentale comme il Pest dailleurs
pour la plupart des produits de
consommation. Il faut identifier et éva-
luer les marchés, développer les proto-
types, jauger les réactions des consom-
mateurs, examiner les prototypes et les
modifier en un processus itératif qui, en
fin de compte, méne au lancement d’un
produit nouveau ou modifié. Done, le
facteur-clé pour s’assurer et maintenir
une position concurrentielle dans ces
nouveaux marchés est de développer
des fortes relations avec les clients, les
courtiers et les instituts de recherche
biomédicale.

Le développement du produit et le mar-
keting constituent un processus interac-
tifs 4 deux voies. La formulation précise
de chaque produit doit étre déterminée
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en étroite collaboration avec les divi-
sions techniques et marketing des fir-
mes clientes. Du point de vue de la pro-
duction, il essentiel de développer une
stratégie d’entrée sut le marché, de viser
une part de marché, de s’assurer une
clientéle de base et des canaux de distri-
bution, de déterminer I'assortiment op-
timal de produits et de se mettre d” ac-
cord sur la politique de la marque, des
prix et des volumes de production.

Certaines caractéristiques de groupes de
marchés-clés — tels que les «baby boo-
mers» des Etats-Unis — indiquent des
stratégies possibles d’entrée sur le mar-
ché. Dans son ensemble, ce groupe tend
a étre influent, de conditions aisées et de
plus en plus familiarisé avec lemploi
d’ordinateurs et a Pusage d’Internet. Ce-
ci montre quun marketing intelligent
reposant sur 'usage d’Internet peut étre
une maniére utile de pénétrer dans ce
segment de marché.

Analyse (Strengths, weaknesses, op-
portunities, threats ou forces, faibles-
ses, opportunités, menaces): évaluation
de la chaine d’ approvisionnement
en flavonols de gingembre

Au début, la perception générale était
que l'unique contrainte était celle de
linsuffisance de Papprovisionnement.
Toutefois, lanalyse a révélé qu'il y avait
des goulots d’étranglement tout au long
de la chaine d’approvisionnement et
chacun d’eux devait étre éliminé avant
que Pindusttie puisse approvisionner les
marchés d’exportation sur une base di-
gne de confiance et de prix concurren-
tiel. En particulier:
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o Dans le passé, la récolte a été

fortement endommagée par des
infections fongiques: il faut en-
seigner aux fermiers comment
stériliser les matériaux avanct la
plantation. Une meilleure solu-
tion a long terme serait & aug-
menter la fourniture de maté-
riaux pour la plantation, prove-
nant de la culture de tissus
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'agrégaton de la production de
plusieuts unités

Linformation concernant le
matché est inadéquate. Il v aura
aussi des problémes, spéciale-
ment au début, pour satisfaire
aux exigences concernant les
quantités et le controle de quali-
té,

De nombreuses fermes sont pe-  Les questions relatives aux chaines
tites; il faudra encourager la  d’approvisionnement sont représentées
formation de coopératives ou  schématiquement dans le diagramme

3.1
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| 3.1 Chaine d’approvisionnement pour Pindustrie jamaigquaine du gingembré
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Identifier les technologies nécessai-
res pour approvisionner ces marchés
de maniére efficace

Une des technologies-clés impliquées
est celle qui concerne le processus d’ ex-
traction/distillation de I'huile essentielle.

1. Distillation 4 la vapeur

La distillation a la vapeur est la méthode
la plus commune pour extraire les huiles
essentielles. Plusieurs distillateurs tradi-
donnels préferent encore cette méthode
pour la plupart des huiles et ils affirment
gwaucune des nouvelles méthodes ne
produit des huiles de meilleure qualité.
Le matédiau botanique frais ou séché est
placé dans la chambre de Palambic ré-
servée aux plantes el unc vapeur sous
pression produite dans une chambre sé-
parée circule 3 travers la chambre aux
plantes. La chaleur de la vapeur force les
poches minuscules intracellulaires qui
retiennent les huiles  essentielles A
souvrir et 4 libérer ces derniéres. La
température de la vapeur doit étre suffi-
samment élevée pour ouvrir les poches
mais pas trop afin de ne pas détruite ou
briler les huiles essentielles. Deés
quelles sont libérées, les menues goutte-
lettes d’huiles essentielles s’évaporent et
cheminent avec la vapeur le long d'un
tube vers la chambre de condensation.
Lorsque la vapeur se refroidit, elle se
condense en eau. L’huile essentielle
forme un film sur la surface de leau.
Pour séparer I'huile essentielle de Peau,
le film est décanté ou écumé. L’eau qui
teste, un sous-produit de la distillation,
est appelée eau florale, distillat ou hy-
drosol. Elle garde plusieurs des proprie-
tés thérapeutiques de la plante, ce qui la
rend utile comme lotion tonifiante pour
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la peau et le visage. Dans certaines situa-
tions, I'eau florale est préférable a huile
essentielle pure, par exemple lotsque
Pon traite une personne sensible ou un
enfant, ou lorsquun traitement plus di-
lué est recommandé.

2. Pressage a froid/centrifugation

Enfleurage

Certaines fleurs telles que le jasmin ou la
tubéreuse ont une tencur en huiles es-
sentielles tellement basse ou sont si déli-
cates que la chaleur les détruirait avant
de les libérer. Dans de tels cas, on re-
court patfois 4 un processus couteux et
long appelé enfleurage pour extraire les
huiles essentielles. Les pétales des fleurs
sont déposées sur des plateaux de végé-
taux inodores ou de graisse animale qui
absorbent graduellement les huiles es-
sentielles des fleurs. Lorsque la graisse a
absorbé le plus possible de I'huile essen-
telle (ce qui peut durer des heures ou
des jours selon le type de fleur), les péta-
les épuisées sont enlevées et remplacées
par des pétales fraiches. Ce processus
conttnue jusqu’a ce que la praisse soit
complétement saturée d’huile essentielle.
Ensuite, on ajoute de "alcool afin de sé-
parer Thuile essentielle de la base de
graisse. Apres cette opération, Palcool
est évaporé et laisse huile essentielle.

Centrifugation

L’expression a froid ou scarification est
une autre méthode pour extraire les hui-
les essentielles. On Pemploie pour obte-
nir des huiles 3 partir de fruits citring
tels que la bergamote, la pamplemousse,
le citron, le limon, la mandarine et
Porange. Dans ce processus, les fruits
roulent dans une auge possédant des as-
pérités tranchantes qui pénetrent dans la
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pelure et ainsi, les menues poches
contenant l'huile essentielle sont per-
cées. Ensuite on presse le fruit entier
afin de faire sortir le jus de la pulpe et
d’extraire Phuile essentielle des poches.
L’huile monte a la surface du jus et en
est séparée par cenirifugation.

Centrifugeuse a cone

Ceci est un processus de centrifugation
perfectionné qui permet Pextraction a
froid plus efficace de sorte que toutes
les huiles essentielles peuvent étre récu-
pérées sans devoir les téchaufter et les
dénaturer.

3. Extraction pat solvants

Une autre méthode d’extraction utilisée
pour les plantes délicates est celle de
Pextraction par solvants qui fournit une
plus grande quantité d’huiles essentielles
a un colit moins €levé, Dans ce proces-
sus, un solvant chimique tel que
I'hexose est utilisé pour saturer le maté-
riau constitué de plantes et en extraire
les composantes aromatiques. Le pro-
cessus fournit un coagulum qui peut
étre dissous dans I'alcool afin d’éliminer
le solvant. Aprés I'évaporation de
Ialcool reste un «absohw.

Inconvénients de Pextraction par
solvants

Bien gqu'elle soit plus efficace que
I'enfleurage du point de vue coit,
Pextraction par solvants présente des in-
convénients. Des résidus de solvant
peuvent rester dans '«absolu» et provo-
quer des effets collatéraux. Bien que les
«absolus» et les coagulum puissent
convenir pour la fabrication de parfums,
ils ne sont pas particulicrement adaptés
aux soins d’affections cutanées.
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Certains arbres tels que le benjoin, le
frangipanier et les balsamiers secrétent
des «Warmes» aromatiques ou de la séve
trop épaisses pour pouvoir étre utilisées
en thérapie. Dans ces cas, on peut ex-
traire une résine ou une huile essentielle
de ces larmes, 4 l'aide dalcool ou d’un
solvant tel que Phexose. Ceci fournit
une résine ou une huile essendelle plus
facile a utiliser. Toutefois, seules les hui-
les ou résines extraites en employant de
I'alcool peuvent étre utilisées 4 des fins
thérapeutiques et ceci, afin de se pré-
munir contte les contaminations dues a
des résidus de solvants,

4. La turbo-distillation, V'hydro-
diffusion et Pextraction par bioxyde
de carbone

Plusieurs méthodes modetnes d’ext-
raction sont en train de devenir des al-
ternatives populaires a la distillation a la
vapeur  traditionnelle. La  turbo-
distillation convient pour les matériaux
difficiles a extraire ou bruts tels que
I’écotce, les racines ou les semences.
Dans ce processus, les plantes trempent
dans de I'eau et 'on fait circuler de la
vapeur dans ce mélange d’eau et de
plantes. D’un bout 4 Pautre du proces-
sus entier, la méme eau est recyclée
continuellement dans le mélange. Cette
méthode permet une extraction plus ra-
pide des huiles essentielles des maté-
riaux a partir desquels Pextraction est
difficile. Dans le processus d” hydrodif-
fusion, de la vapeur a la pression atmos-
phérique est dispersée dans le tnatériau 2
partir de la partie supérieure de la
chambre 4 plantes. De cette manieére, la
vapeur peut saturer les plantes de facon
plus uniforme et en moins de temps
guavec la distillaion par la vapeur.
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Cette méthode est également moins
rude que la distiliation par vapeur et les
huiles essentielles qui en résultent ont
unte odeur beaucoup plus semblable a
celle de la plante originale.

5, Extraction superctitique par le
bioxyde de carbone

Cette méthode utlise le bioxyde de car-
bone sous pression extrémement élevée
pour extraire les huiles essenticlles. Les
plaates sont placées dans un réservoir
en acier inoxydable. Ensuite, on injecte
le bioxyde de carbone sous pression
dans le réservoir. A une pression suffi-
samment élevée, le bioxyde de carbone
passe a I'état liquide et agit comme sol-
vant pour extraire les huiles essentielles
des plantes. Ensuite on diminue la pres-
sion et le bioxyde de carbone retourne a
’état gazeux en ne laissant aucun résidu.

L'extraction par le bioxyde de carbone
produit des huiles essentielles de haute
qualité particulierement pures et fortes.
Cela est probablement di au fait que
cette méthode d’extraction emploie des
températures moins élevées que celle de
la distillation par vapeur et, ainsi, abime
moins les huiles. 1l en résulte que plu-
sieurs extraits par le bioxyde de carbone
ont des aromes plus frais, plus propres
et plus vifs que ceux des huiles essentiel-
les obtenues par distillation, et qui res-
semblent davantage 4 celui des plantes
originales. Ce processus est plus effi-
cace, a un meilleur rendement et peut
étre utilis€é pour traiter des matériaux
(tels que les gommes et les résines) qui
seraient difficiles a exploiter. Donc, plu-
sieurs huiles essentielles qui ne peuvent
étre extraites par distillation, le sont par
extraction pat le bioxyde de carbone.
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6. Extraction mixte pulsée

Cette technologie relativement récente
est une variante de la méthode
d’extraction supercritique mais elle pré-
sente plusieurs avantages supplémentai-
res. Elle est caractérisée par Pusage d’un
solvant organique, dans un mélange
gaz/liquide, et elie combine l'extraction
supercritique a lextraction par fluide
froid. Cette extraction a basse tempéra-
ture produit le plus propre de tous les
extraits sans dégradation des thermovo-
latles et des thermolabiles qui const-
tuent les qualités olfactives si impottan-
tes pour les parfumeurs et les gastro-
nomes.

Les basses pressions utilisées {(de 1 a 5
bats) constituent un avantage important
parce quelles permettent des installa-
tions pour l'extraction moins cotteuses
que celles nécessaires 4 l'extraction par
bioxyde de catbone qui doivent résister
4 des pressions élevées. Un autre avan-
tage secondaire est que la basse polarité
des solvants utilisés procurera une ex-
traction plus efficace que celle obtenue
par extracton au bioxyde de carbone
liquide. Le rendement de I’ extraction
peut atteindre 99,9% si le processus est
bien géré. L’éliminadon finale du sol-
vant (par réchauffement contrélé et/ou
pat vide partiel) est tellement efficace
qu'aucune trace de solvant ne peut étre
mesurée dans les extraits et la récupéra-
don en circuit fermé du solvant signifie
que le cout de ce dernier devient négli-

geable.
Dans cet exercice, deux technologies fu-

rent retenues : la centrifugeuse a cone et
Pextraction mixte pulsée. Finalement, le
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choix est tombé sur la centrifugeuse 2
cone

2) Demeurer compétitifs sur le
marché du ciment (Antilles)

Une société de cimenteries basée a la
Trinité a re-considéré sa stratégie com-
merciale. Leurs soucis immédiats se
concentrérent sur des importations de
ciment a meilleur marché provenant
d’autres pays, les niveaux des tatifs et
sur la possibilité d’étre absorbés par une
compagnie mexXicaine nettement plus
grande (dont on savait quelle essayait de
- s'étendre dans la région et qu’elle avait

acheté récemment des actions d’une

compagnie rivale}. Un tour d’horizon
t plus ample révéla cependant que deux
autres questions avaient une significa-
tion profonde pour la compagnie. Elles

- concernaient I'innovation dans les pro- o
wE cessus de fabrication et dans le produit. |[Afce & L j
v L’innovation dans le processus de fa-  Abrégé de A. Murray Watson, The Scotsman,

brication impliquait lemploi de déchers ~ M2:i 3 décembre 20007
e 4 bon marché pour alimenter les fours 4
B ciment et pour réduire ainsi les coiits de ~ L’innovation en maticre de produit

production. consistait en la fabrication de ciment

renforcé par des fibres, un nouveau

- ; - hiida a | concept présentant plusieurs avantages |

.. - - : it e | importants du point de vue technique.
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' Abrégé de The Economist, Relﬁvéﬁrlng Eutope,
4 septembre 20035

3. Feuille de route pour la ges-
tion intégrée des déchets soli-
des a Hyderabad, Inde

Inttoduction

L’Administrative Staff College de I'Inde
a effectué un exercice de feuille de route
pour développer une stratégie de ges-
tion intégrée de déchets solides pour la
ville de Hyderabad. Le but était d” aug-
menter Pefficience et lefficacité de la
gestion municipale des déchets solides
dans la ville. Le tésumé qui suit est ex-
trait d’'une description plus détaillée
écrite par Thilotham R. Kolanu. Hyde-
rabad est la cinquiéme grande ville de
I'Inde et la capitale de I’Etat de Andra
Pradesh. I.a ville et la ville voisine de
Secunderbad forment une partie de la
Municipal Corporation de Hyderabad
(MCH). Pendant les ttois derniéres dé-
cennies, la population s’est accrue de
25% environ par décennie et est
d’environ 3,6 millions (recensement de
2001). Environ 20% des habitants vi-
vent dans 793 zones de raudis disper-
sées dans la ville. Selon des projections
récentes, la population devrait atteindre
plus de 6 millions en 2020.

La gestion des déchets solides de la
ville

A Pheure actuelle, la ville produit 2.200
tonnes de déchets solides par jour dont
500 tonnes proviennent des marchés
des zones commerciales. l.es déchets
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solides municipaux a Hyderabad sont
gérés par MCH. Comme dans la plupart
des autres villes en Inde, le processus
concetne suttout Uenlévement des dé-
chets plutot que leur traitement et leur
décharge, et Penlévement se fait a partir
de caisses 2 ordures dans les rues et
dans les habitations. Les déchets ne sont
pas triés au moment de enlévement. Ils
sont transportés par camions fermés
comine l'exige la législation vers des sta-
tons de transfert d’ou ils sont véhiculés
vers une décharge publique d” immon-
dices 4 Jawaharnagar, un site éloigné des
centres habités. Ce dépot ne satisfait pas
aux normes sanitaires pour les sites de
remblai et, par conséquent, viole la ré-
glementation. Pour ce qui concerne le
traitement, une entité privée traite envi-
ron 400 tonnes de déchets par jour mais
MCH n’a mis en ceuvre aucune des al-
ternatives de traitement proposées par
les reglements MSW (M&H), 2000, bien
que le laps de temps prévu pour
Iexécution des réglements soit écoulé.
La dépense de la ville pour la gestion
des déchets solides est de Pordre de
717,5 millions de roupies pour I’ année
financiere 2004-2005, soit environ 14%
des dépenses municipales totales.

Feuille de route pour une gestion
municipale intégrée des déchets so-
lides

La plupart des aspects de la gestion des
déchets solides a Hyderabad n’étaient
pas satisfaisants. Entre autres, il y avait
des problémes financiers, d’organisation
et de gestion. Avec Vaide de 1a Banque
Mondiale et de MCH, un exercice de
feuille de route fut mis en ceuvre avec la
participation active d’actionnaires spé-
cialement choisis tels que des fonction-

naites de MCH, des acteurs du secteur
privé, des  organisations  non-
gouvernementales, des Instituts de re-
cherche et d’autres agences académi-
ques. Cet exercice de feuville de route se
concentra sur les aspects critiques sui-
vants de la gestion des déchets solides:

o Enlévement
potte

o Fermeture de la décharge aban-
donnée de Autonagar

o Exploration des choix d’ alterna-
tives de traitement

o Décharge des déchets solides
dans des remblais congus scien-
tifiquement

o Dispositions institutionnelles et
de mise en ceuvre

sépaté  potte-i-

L'exercice comprenait:

o L’analyse des politiques de
MCH et des plans proposés

o La préparation de plusicurs scé-
narios de stratégies de partena-
riat mixte public-privé

Les conclusions principales furent les
suivantes:

o La wille devrait améliorer son
service d’enlévement en aug-
mentant les possibilités d’ entre-
posage a la source pour faciliter
Ienléevement porte-a-potte dans
tous les quartiets de la ville. Cela
cotterait 28 millions de roupies.
L’expérience  acquise  dans
d'autres villes enseigne quil est
nécessaire de mettre sur pied un
programme permanent étendu a
toute Ja ville destiné a encoura-
ger le tri des déchets 2 la source.
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o La ville avait besoin d’une stra-

tégie pour fermer la décharge
abandonnée de Autonagar et la
ramener a4 un état acceptable.
Une partie du site pourrait alors
étre utilisée pour des opérations
de transfert ou de traitement.
Ceci impliquerait une évaluation
des options techniques, I’ esti-
mation des coits et des revenus
potentels (terrains, utilisation de
Pespace vide), des aspects rela-
tifs a I’ environnement et aux
problémes sociaux, et des mesu-
res pour stipuler des contrats. Le
colt de la fermeture et de la re-
conversion de la décharge de
Autonagar fut estimé a 180 mil-
lions de roupies.

Pour ce qui concerne le traite-
ment des déchets, l'option la
plus réaliste fut celle de faire
construire une usine «du déchet
a 'énergle» par le secteur prive,
comprenant des unités de pro-
duction de composts produisant
200 tonnes de composts par
jour, provenant de 600 tonnes
de déchets mixtes et qui don-
nent lieu a 300 tonnes par jour
de refus, le reste étant perdu par
réduction de [a teneur en eau.
Cette solution peut étre ampli-
fiee en ajoutant des modules
supplémentaires i ces unités.

Pour ce qui concerne un remblai
satisfaisant, la meilleure option
fut celle de convertir une partie
de la décharge d'immondices
existante de Jawaharnagar en un
site de remblayage qui setvirait
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pendant les trois années suivan-
tes. Ceci donnerait le temps au
MCH pour explorer loption
d’une approche régionale com-
mune, en considérant les wvilles
et villages proches qui pour-
raient fournir des sources de dé-
chets supplémentaires et les sites
convenables pour le remblayage,
Ceci demandera des change-
ments dans la logistique et un
équilibrage des exigences finan-
ciéres entre les différents villages
participants.

o Pour ce qui concerne les dispo-
sittons  institutionnelles et les
stratégies de mise en ceuvre né-
cessaites pout une approche
plus intégrée de la gestion des
déchets solides, il fut conclu que
MCH devrait entreprendre une
restructuration de lorganisation
et de placer tous les aspects tou-
chant la gestion des déchets so-
lides sous le contrdle d’'une enti-
té experte en gestion, estimation
de coilts, opérations, gestion de
déchets et controle de I envi-
ronnemernt.

Ces recommandations formulées dans
Pexercice de feuille de route sont main-
tenant utilisées pour la planification et [a
mise en aeuvre d'une stratégie munici-
pale de gestion des déchets solides pour
Hyderabad.

4, 5 et 6) Traitement des ali-
ments en Inde

Introduction
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La feuille de route pour lindustrie du
traitement des aliments en Inde fut pré-
paré par une équipe de 20 personnes
provenant de Padministration, de
Pindustrie, d’associations d’industries et
d’institutions académiques, présidée par
le docteur Abdul Kalam. Ce projet fai-
sait partie du Project Vision 2020 du
Gouvernement de Yinde, de sorte que
toutes les études de secteur furent faites
selon un format commun. Le but de
I’exercice de feuille de route était de
«distillers les perspectives des principaux
actenrs et de clarifier la viston er les
choix a long terme. Le groupe organisa
une série de réunions et des interviews,
et ensuite, rédigea la vision en détail et la
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feuille de route, qui résumait les
conclusions d’un rapport déraillé sur
avenit du traitement des aliments. La
feuille de route était 2 la fois une extra-
polation et un recueil de normes combi-
nant les idées concernant ce que pour-
rait étre le futur possible et les opinions
au sujet de I'avenir préféré (en tenant
compte de I'intérét public, des ressour-
ces, des marchés d’exportation et des
styles de vie). La feuille de route se pré-
sente comime une perspective intégrée,
résumée dans les diagrammes 3.2, 3.3 et
3.4 qui suivent. Cette description fut
fournie par le docteur Bowonder de
PAdministrative Staff College de I'Ilnde,
maintenant chez TATA.
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7) Formateurs globaux dans le
domaine de ’énergie (La Trini-
té et Tobago)

Idée et marché

o Vision: étre un fournisseur glo-
bal 4 la page, de développement
professionnel et de formation
dans le secteur de Iénergie.

o But: mettre nos stagiaires a
méme de travailler d’une fagon
plus efficace tant a présent qu’a
Pavenit,

o Nous mettrons ’accent sur un
curriculum innovateur et sur une
livraison souple et personnalisée.

Champ d’action du marché
Clients

o Etdiants, travailieurs et compa-
gnies locaux, régionaux et intet-
nationaux s’occupant de pro-
blémes d’énergie.

0 Services d’énergie a des niveaux
variés.

Concurrents

Otrganisations internationales pour la
formation — leurs stratégies sont
concentrées sur une multitude de choix
de formation (consultations, projets de
gestion, formation on-line, disques
compacts, fortnation sur le terrain, etc.)

Champ d’action et contenu

Le contenu des cours est varié; quelques
exemples:

o Opérations de production
0 Opérations de traitement

o Formation et évaluation pout
répondre a des situations ctiti-
ques

o Entretien

© Programmes de formation pour
techniciens

Comment le marché évolue

Nos schémas actuels nous conduisent
vers la vole de l'appauvrissement des
ressources et de la destruction de
Penvironnement. La dégradation et
I’épuisement des ressources nous force-
rofs a renoncer aux pratiques actuelles
et a chercher des nouvelles solutions qui
solent durables globalement. Créer une
nouvelle conscience nous permet de
mieux prendre soin de nous mémes par
notre respect de la terre et de la com-
munauté globale (Source: extrait de Po-
weting our Future: An Energy Source-
book for Sustainable Living.)

Non-renouvelable  Renouvelable
Charbon Energie de biomasse
Gazg nature! Energie géothermale
Energie nucliaire Cellules d’bydrogéne et de
Pétroke combustible

Energie hydranlique

Fusion nucléaire
Energie marémotrice
Energie solaire
Energic éolienne

Solutions: créer une prise de conscience pour
Pénergie nouvelle afin d’unir conscience et action

Qui seront les consommateurs 2
Pavenir et que voudront-ils?

Nous prévoyons trois segments princi-
paux pout le futur marché:
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Individus, gouvernements et
compagnies désirant travailler a
la pointe de Pextraction et de la
production de pétrole et de gaz.
Individus, gouvernements et
compagnies  s’intéressant aux
sources d’énergie renouvelable.
Nouveaux clients émergents
d’Afrique, d’Asie, des Andlles et
d’Amérique Latine.

Notre stratégie compétitive

C

Mode de liveaison souple et
multiple.

Grande faculté de s’adapter aux
tendances au changement.

A la portée de beaucoup de
monde.

Partenariat avec les principaux
pourvoyeurs de formation inter-
nationaux, certificats reconnus
globalement.

Partenariat avec des universités
locales et régionales et les Inst-
tutions au niveau tertiaire ou
TLI (University of Trinidad and
Tobago ou UTT, University of
the West Indies ou UWI, etc.)

Que pouvons-nous offrir a nos par-
tenaires internationaux?

O

Extension de la portée a des
nouveaux marchés/clients —

formateurs cosmopolites pou-
vant sadapter a des différentes
cultures, moins cotiteux que les
formateurs provenant du monde
industrialise.
Notre longue tradition et la ré-
putation  internationale  des
compétences de notre personnel
industriel,
Connaissances spécialisées ac-
quises et réputation internatio-
nale de compétence dans une
nouvelle niche a laquelle recou-
rent des clients du monde entier,
par exemple, les techniques de
bonification par voie biologique.
Ces domaines seront soutenus
par le gouvernement et le sec-
teur privé travaillant en partena-
riat dans des projets de R&D de
ces domaines.
Par rapport 4 des concurrents
dans d’autres pays en dévelop-
pement, la Trinité et Tobago
jouissent dun environnement
favorable a des opérations de
cette nature:
Cadre avec mécanisme de
reconnaissance officielle na-
tionale harmonisé avec des
cadres d’assurance qualité
régionaux et internationaux
Cadre de technologie de
Iinformation et de la com-
munication
Régime des impots réformé

110




Feuilles de route pour la technologie dans les pays en développement

Ensembles de compétences en technologie requises pour la mise en ceuvre de ce service

| Analyse des facuned

Capacités existantes Capacités nécessaites
Ensemble de compétences
0  Acquérir des experts en sources d’énergie

renouvelables
Ensemble de compétences o Firmes/institutions/TLI partenaires au

o Pool mondial d’économistes, managers et niveau mondial dans des domaines émergents
ingénieurs spécialistes de I'énergie de la technologie, de la gestion, des opérations

o Pool mondial de personnel expérimenté de évaluation, du contréle, etc.
dans le domaine de Pindusttie (plus de 20 o Acquérir des partenaires dans des niches de
ans d’expérience en moyenne) marché-clé (par exemple. 'Afrique et I'Inde

o Pool mondial de personnel pour la construc- pour le non-pétrole, I’Asie pour le pétrole et
tion et Uentretien de derricks, pipelines, etc. le gaz, etc.)

0 Réserve de personnel expérimenté moins ©  Acquérir du personnel connaissant des
coliteux provenant de PEutope de I'Est langues étrangéres pour les points de contact

{Ukraine, Pologne, etc.) et d’Amérique

Latine (Venezuela, Pérou, Equateur, etc.) | Technologie

o Firme pour acquérir des salles de classe
modernes et de 'équipement pour les études

Technologie fondées sur la toile

Salles de classe modernes et de 'équipement ¢ Construire des WAN/LAN (Wide and Local

pour les études fondées sur la toile (web) a UWI Area Networks), etc.

UTT 0 Sabonner a des bibliothéques et 4 des
tessources pour Papprentissage par voie
électronique

Associations

Devenir membre d’associations concernées
(de formation, professionnelles, etc.)

Année 2005 2010 2015 2020

o Etudiants/compagnies
a la recherche d’alternatives
de qualité moins couteuses

) . s, | Etadiants du
que les universités d’Amé- monde enfier 4
Clients rique du Nord et du Roy-
. recherche de for-
aume-Uni

mation abordable
du point de vue
financier

o Firmes et compagnies
se concentrant sur la for-
mation de leur personnel
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Année 2005 2010 2015 2020
Demande 5.000 8.000 10.000 13.000
du marche
Firmes internationales offrant | Instituts Sud Amé- Un a utre }
Concutrrents . . institut des Un rival local
des services semblables ricains Antilles

Leur stratégie
concurrentielle

Soulignant leur réputation et
leurs liens existants

Semblable 2 la notre
avec des modes de
livraisons souples

Encore plus
semblable a la
notre. Ils pour-
talent faire cond
cutrence du
point de vue
prix et emplace-
ment

Concurrerice
directe avec
nous; tentati-
ves possibles
de s’appropri-
er de notre
personnel et
de nos liens

Notre stratégie

o Souplesse, modes mul-
tiples de livraison
o Prix abordables
0 Programmes sur mesurg
© Les meilleurs instruc-

o Adaptation
continue aux
technologies en
évolution

Une réputa-

.concurrentielle . , tion établie
‘ teurs on-line du monde o Certificats
entier reconnus glo-
o Accent sut le marché balement
de masse
o Ressources Formation sur
. , . . 8 ation su .
Apprentissage basé sur Internet d’études a 3D 1. | Enseignants
. 1 . , le tas contrdlée | | ;
Technologie et CD, vidéoconférences, élec- o Centresde | . .. interactifs
. . . a distance (celluy .
tronique simulation . virtuels
les, satellites)
. Petsonnel spé-
Vaste résean de e p
. . . cialisé (en tech-
Professionnels avec au moins | professionnels : .-
L . R nologie de I'in-
10 ans d’expérience dans leur | (visant 4 la forma- .
, . . ) : . | formation et de
Compétences secteur {visant a la formation | tion dans le domai- .
) : . la communica-
dans le domaine des produits | ne des produits re- | .
tion; forma-
non-renouvelables) nouvelables et non- L
teurs; ncgocia-
renouvelables)
teurs)
Leader de
. Reconnu com- | classe mondi-
Reconnaissance .
A me marque im-| ale dans le sec-
. , dans le matché
But Entrer dans le marché portante pour | teur de la for-

local, régional et
international

la fourniture de
services

mation dans le
domaine de I’
énergie
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8) Panaché Carib (Antilles)

Maintenant

Plans

Futur

Vision

Marché

A présent, les Etats-Unis via
Miami, les Iles Vierges améri-
caines (St Thomas et Ste Croix)
et 21 états des Etats-Unis n’in-
terdisent pas 'usage de bois-
sons alcooliques aux mineurs
et 15 autres états ont des excep-|
tions aux lois sur la consomma-
tion de boissons alcooliques
par les mineurs.

Les Etats-Unis imposent une
taxe a I'importation sur le
produit.

S’étendre dans les
états a popula-
tions multiethni-
ques (25 carna-
vals avec thémes
antillais). Négoci-
er P'acees hors
taxe dans les nou-
veaux accords
avec les Etats-
Unis.

S'étendre dans le
reste des Etats-
Unis.

Suppression/ré-
duction des impots
a Pimportation

de ce produit.

Etre Ia boisson
a faible teneur
en alcool prin-
cipale dans des
marchés spéci-
fiques des
Etats-Unis.

Tendances
du marché

“aux problémes de santé.

La consommation par habitant
de boissons alcooliques fortes a
baissé de 20% de 1980 a 2000
tandis que celle de vin est aug-
mentée de 3,4% pendant la pé-
riode 2003-2004 (douziéme
année de suite d’augmentation).

Obésité et diabéte en augmen-
tation, sensibilité croissante

Sensibilité croissante aux ques-
tions touchant Penvironnement

Accent accru sur les loisirs et la
détente (le tourisme est 'indus-
trie croissant le plus rapidement
dans le monde).

Revenu disponible en augtnen-
tation aux Etats-Unis

Tendance profon-
de a la diminuti-
on de la consom-
mation de bois-
sons alcooliques
fortes.

Demande croissante
de boissons a basse
teneur d’alcool et
effets bénéfiques
pour la santé. Parti-
cipation accrue aux
carnavals pour éten |
dre les marchés. Le
marché visé devrait
disposer de revenus
élevés.

Base des
clients

Segment de la population des
Etats-Unis dont I'dge est com-
ptis entre 18 et 25 ans.

Faire connaitre
davantage Iexis-
tence du produit.

Segment de la po-
pulation dgée de
moins de 18 ans.

Devenir la bois-
son légale de
choix pour les
groupes d’age

visés.

113




Feuilles de route pour la technologie dans les pays en développement

Maintenant Plans Futur Vision
Etendre la gamme
des saveurs afin
de plaire aux con-
‘ somunateurs ai- | La production de
mant les bonnes | Panaché dans une
choses, soucieux | vaste gamme de
de leur santé saveurs plaisant au | Etre la boisson
; Produit Trois saveurs: oseille, citron et | (teneur en sucre | gott des améti- préférée des
‘ gingembre. plus basse) et cains: cerises des soucieux de
| fins connaisseurs | Antilles, ginseng, | leur santé,
tilleul, pample-
Développer le mousses et fleurs
produit avec Iai- | de passion.
‘ de d’experts
| dégustateurs.
Développement
p
| technologique
‘ Systémes automatisés pour la Obtenir un certi- a la pointe du
Technologie | produciion, étiquetage et I R Idem. progres dans la
ficat ISO a jour. .
emballage. production de
boisson a basse
teneur d’alcool.
Développer la
. . lignie afin d’inctus _ .. -
| Compagnies produisant des £ne N’importe quelle | Etre le four-
| . N re d’autres saveury . : e
produits semblables. Par ex- exotiques telles brasserie peut pro- | nisseur princi-
Concurrence | emple, Seagrams vend des vins u ?} s, noix duire des rafrai- pal de boissen
.y . e ana . R \
rafraichissants (mélange de ge coco ra’frai chissants a base de | a basse teneur
vin/biére, et jus de fruits). . ’ vin. d’alcool.
» ety
chissants des
Antilles.
Udliser les tech-
. . | Par plusicurs . niques de trans-
Disteibuti A l'heure actuelle, par Uintermé{ =~ . plusieirs, Vente directe par 4 de distei.
istribution g, L points d'entrée port et de distei
diaire de Miami. . Internet. .
aux Etats-Unis. bution les plus
. modernes.
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Maintenant

Plans

Futur

Vision

Marketing

A présent, vente en bouteilles
et en boites en association
avec les carnavals de la T'rinité
et Tobago.

Améliorer 'aspect
du produit (cou-
leur, forme, di-
mension, étique-
tage) et introdui-
re des capsules a
visser.

Emballages et
conteneutrs com-
patibles avec I
envirofinement

Promouvair
Carib dans tous
les 27 carnavals
des Etats-Unis.

Donner des échan
tillons aux voya-
geurs allant aux
Etats-Unis et
vice-versa par
British West
Indies Airlines
(BWIA)

Vendre le produit
a un prix compé-
titif

Capitaliser sur la
marque Carib

et ses connotations
des Antilles et du
carnaval.

Disposer d’'un
produit facile-
ment reconnais-
sable par le con-
sommateur et
attrayant.

R&D

Information non disponible

Recherche pour
innovations pos-
sibles, nouvelles
saveurs.

Acquérir des com{
pétences pour la
recherche en bio-

technologie.

Continuer a innovet

Etre les ptinci-
paux innova-
teurs dans Yin-
dusttie des boisH
sons a basse
teneut d’alcool.
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Maintenant

Plans Futur

Risques

Drautres boissons a basse te-
neur d’alcool sur le marché.

Mouvement contre
toutes les boissons
a base d’alcool

Gout peu attrayant

D’autres firmes
prennent la téte du
développement
technologique

Incapacité de s°
adapter a de nou-
velles notmes

Prix non compétitf

9) SPARD-JEMB Associates
(Formation pour ingénieurs, la
Trinité et Tobago)

Vision

Nous sommes un fournisseur de forma-
tion technique reconnu au niveau inter-
national

Mission
Nous dispensons les compétences et la
formation de haute gualit¢ pour les in-
dustries du pétrole, du gaz et pétrochi-
miques.

Obijectifs

Former dans les domaines suivants:
o Electricité/électronique

Mécanique

Soudure/fabtication

Montage de tuyauteries

Forages

Hydraulique et aie comprimé

O 0 C 00

o Entretien du matérie] et prévi-
sion/analyse des pannes

o Fonctionnement des usines

0 Donner des directives et des

conseils
o Former les formateurs
o Recyclage

Perspectives de Pindustrie
o La demande des consommateuts
pour le pétrole brut et les pro-
duits pétroliers augmente d” en-
viron 2% par an.

© Le taux de croissance du marché
devrait étre de 3-4% par an au
cours des 15 prochaines années.

o0 Le secteur des transports est le
facteur-clé pour la demande
croissante — en 2001, le secteur
figurait pour 47% de Ia
consommation.
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Les secteurs suivants sont ceux
de lindustrie et des produits
chimiques.

Le taux de croissance dépend
fortement des progrés de la
technologie de lutilisation du
pétrole et du développement des
sources non traditionnelles de
pétrole brut telles que les schis-
tes bitumineux et les pétroles
trés lourds.

Plusieurs compagnies augmen-
tent leurs dépenses pour
Pexploration et le développe-
ment. Le secteur des services
auprés des gisements commence
2 améliorer ses marges de béné-
fice. L’industrie se trouve A pré-
seft a son MmMaximum Macroéco-
nomique: le plus élevé en 20 ans.

Concurrence — les technologies
émergentes telles que Pénergie
solaire, hydroélectrique et éo-
lienne.

Les marchés sensibles aux chocs
tels que les désastres naturels, le
terrorisme, les problemes de
Penvironnement, les change-
ments de climats et 'impact sur
Penvironnement.

L’industrie nécessite des inves-
tissements importants; devrait
fournir 1,2 millions de dollars
pour créer un seul emploi.

Les traitements sont élevés dans
cette industtie et par conséquent
plus attractifs que ceux d’autres
secteurs.
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Clients
- Locaux

¢ Exploration pour les gisements
pétroliféres et de gaz naturel
Raffineries
Industrie lourde
Fournisseurs de services
Organisations non gouverne-
mentales
Institutions gouvernementales
Secteur public
o Secteur privé

C 0 00

o 0

- Régionaux — dans tous les pays autour
de la Mer des Antilles, la Guyane, les
états américains autour du Golfe du
Mexique, le Mexique et Costa Rica.

© Secteur public

¢ Secteur privé

o Sociétés civiles

- Internationaux
o Afrique — Nigetia
© Moyen Orient

Perspectives du marché

- Pays de POPEC (a Pexception de

I'Traq)
o0 40% environ de la production

mondiale

0 exportation pour 430 milliards
de dollars, soit une augmenta-
ton de 27% depuis 2004

o 27.000.000 barils par jour

- Pays non-OPEC
o 60% environ de la production
mondiale — 29% du Moyen
Orient et 19% de ’Amérique du
Nord
O exportation pour 220,9 milliards
de dollars
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o 1.400.000 barils par jour

-La Trinité
o 34.1% du PNB provient du sec-
teur de 'énergie
o PNB pour 2004; 11,48 milliards
de dollars
o  140.000 barils par jour

Tendances-clés dans Pindustrie

o Croissance robuste de la de-
mande de pétrole brut, de gaz
naturel et de produits pétroliers.

o Ambiance compétitive dans tous
les secteurs industriels.

o Ambiance de défis aux régle-
tmentations: environnement, fisc,
juridique et sécurité

o Intérét accru pour la gouver-
nance en commun et la gestion
du risque.

o Continuation de la concentra-
tion industtielie et de la rationa-
lisation des portefeuilles.

o Activité internationale accrue vu
que l'allure et la direction de la
globalisation sont devenues in-
certaines.

o Une force de travail vieillissante
dans plusieurs régions bien éta-
blies dans les industries du pé-
trole et du gaz naturel, en lutte
pour attirer et retenir des jeunes
gens, face 4 la concurrence de la
part d’autres secteurs.

o Dimensions, force et portée in-
ternationale croissantes de com-
pagnies appartenant a des états
les plus riches en ressoutces
mondiales.

o Contlits, agitation et instabilité
politique dans plusieurs pays ex-
portateurs de pétrole.
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Concurrents principaux
- Universités et instituts d’éducation ter-
tiaire
o La Trnité — UWW, UTT, John
D
o Amérique du Nord — Northern
Lights College (Colombie Bri-
tannique)
o Royaume-Uni — Université d’
Edimbourg
- Compagnies internationales
o Norta — Consulting, Education -
jouit d’une autorisation a Point
Lisas
o Drillers.com Inc. Forage, explo-
ration et développement de gi-
sements
o Microsoft — domaines de la
technologie de P'information

Stratégie pour la concurrence
o Le prix sera établi en se fondant
sur des recherches de marché.
o La stratégie sera fondée sur la
qualité et la fiabilité

Futurs concurrents
o Firmes internationales,
o Gouvernements
o Universités a travers des entre-
prises communes et des alliances
stratégiques

Moteurs du changement

o Nouvelles technologies disrupti-
ves.

o Innovation dans le domaine des
produits, de la production et des
processus.

o Comportement de Pacheteur et
attitude envers le produit final.

o Terrorisme international.

o Désastres naturels,
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o Disponibilité d’autres produits
ou technologies.

Facteurs critiques pour le succés
o Qualité des produits.
o Ressources humaines.
o Reconnaissance
o Capacité de s’adapter, de répon-
dre et de changer selon les be-
soins et ’évolution du marché.

o  Recherche de marché permanente

o Consultadon des acteurs indus-
triels.

0 Les installations doivent se

trouver dans le proche voisinage
de la base industrielle oi I’ in-
frastructure physique et sociale
est disponible

Technologies requises
- Technologies de pointe
o Multumédia
© Otrdinateurs portables
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0 Acces on-line combiné aux pré-
sentations
- Formation simultanée sur le tas et en
classe
- Installations de classe mondiale
o Classe pour 15-18 stagiaires
o Environnement contr6lé
0 Surveillance en circuit fermé
0 Equipement dernier cti et maté-
flaux se rapportant aux pratiques
industrielles présentes et futures
- Curriculum
o Innovateur
o Intégrant
o Pertinent
© Pour satisfaire et dépasser les
normes existantes de 'industrie
- Interaction sociale dynamique entre
stagiaires et formateurs dans une am-
biance d’équipe
- Apptentissage expérimental
- Inscription et payement des honoraires
faciles on-line

Description du produit

Cours Durée Description
Electricité/électronique 3 mois — 2 ans TINVQ 1-4
Mécanique 3 mois — 2 ans TINVQ 1-4
Soudure/ fabrication 3 mois — 1,5 ans TINVQ1-3
Montage de tuyauteries 3 mois TINVQ 1
Forages 3 mois — 1,5 ans TINV(Q 1-4
Hydraulique/air comprimé 3 mois — 1,5 ans TINVQ 14
Entretien du matériel et prévision/ analyse 3 mois — 2 ans TINVQ 1-4

des pannes
Fonctionnement des usines 6 mois TTINVQ 1-2
Formation de formateurs 40 — 400 heures Professional
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Diagramme 3.5: Organigramme
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