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INVENTER LE FUTUR

L'offre créatrice (1) est le fruit d'une ren-
contre entre une opporiunité technologique
identifiée par une entreprise. et des achetcurs
potentiels interpeliés par son éventuetle mise
en eeuvre dans leur domaine.

Son élaboration reléve d'un processus
cumulati{ gui peut souvent paraitre s'engager
de fagon aléatoire pour se conclure de fagon
assez peu prévisible. Cependant, les condi-
tions qui favorisent c¢ processus entreprencu-
rial peuvent, elles, s'organiser; I'objet de cet
articte est de tenter d'apporter des éléments
de réponse a ce probléme.

Gérer la recherche de nouvelles
opportunités technologiques

— Un nouvel impératif pour les entreprises :
tirer le meilleur parti de leurs ressources
technologiques. Le développement des nou-
velles technologies (2} dans un marché de
plus en plus concurrentiel, impose aux entre-
prises un impératif vital : urer le meitleur parti
de leurs ressources technologiques, c'est-a-
dire de l'ensemble des movens aussi bien

1y« Loffre crégtrice », flude &'un groupe de iravau presidé
par £ Buaracer, dane lr cagre iz {Tusiiiut de {Entrepmie Los
Edrony d'Organsation. Pans, 1957,
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ixai et pour wn dut precs, lea semies, fechniguer el yégies
armerairs qut pessenl enires iy i cancritwn des drodlsts fes
procedes de jabneatan. la gestion 12 commerqalnein el o
sustrmes o information. -

LES NOUVELLES OFFRES [ECHNOLOGIQUES 51



matériels (outils, méthodes. brevets...). qu'im-
maténiels {connaissances scientifiques et 1ech-
niques. savoir-faire..) dont l'entreprise dis-
pose. ou qui lui sont accessibles.

Conduite avec méthode et vigueur (3), une
gestion véritable de leur patrimoine technolo-
pique invite jusiement les entreprises, en
dehors des chemins gu'elles fréquentent habi-
ruellement et sans esquive possible, 2 s'inter-
roger sérieusement sur le parti qu'elles peu-
vent rirer de leur potentie! technologique €t
industrie} propre, de leurs compétences spéci-
fiques. de leurs aptitudes 2 traduire celles-cl
en produits €1 services Nouveaux et competi-
tifs : bref, & mencr une réflexion sérieuse sur
V'intérét pour elles d'une vertable straégie
de valorisation de leurs ressources technolo-
giques. s

Cea concemne, dans des conditions que
nous tenterons d'identifier plus loin, pratique-
ment toutes les entreprises, depuis des entre-
prises de sous-traitance traditionnelles
comme la chaudronnerie, qui doivent acquérir
leur autonomie de développement, jusqu'a
des entreprises 2 haute intensité technologi-
que. Tontes sont contraintes, en raison du
harcélement incessant du progrés technique
et de l'agressivité des entreprises ou des
technologies concurrentes. & se remettre €n
question en permanence. On observera & ce
sujet que, toutes choses étant par ailleurs
identiques, I'évolution de la technologie 2
pour cffet de réduire la valeur que les
entreprises peuvent ajouter & leurs produits
el que, pour micux Ssupporter les colts
d'adaptation 3 cette évolution, il leur faut
nécessairement trouver d'autres domaines
d’'application possibles pour leurs investisse-
ments en matiére grise, ou inventer de
nouvelles valeurs ajoutées.

La question qui en réalité se pose est de
savoir s'Hl est encore raisonnable pour elles
de limiter Jeur réflexion stratégique 2 leurs
seuls segments définis par leurs pro-
duits/marchés wraditionnels, caracténistiques
de ce qu'elles appellent leur « métier », €n
ne voyant dans le développement technologi-
que quun moven pour atteindre les objecufs
visés dans ces segments ; ou bien si elles ne
sont pas condamnées 2 faire aussi du dévelop-

‘3 Ve de facques Morw ¢« DExcellence trehnolozgue »,
Edinons Pruzcilze, Puble-{'mion, Paris, 19586,
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pement technologique un moteur cssenticl de
leur évolution, qui les entrainera sur les
marchés portcurs de demamn.

Une telle approche dépasse singuliérement
les limites d'une stratégie classigue de diversi-
fication, souvent exceptionnelle ou marginale,
souvent auss stratégie de dermier recours. En
eflet, menée au bout de sa logique, elle
modifie en profondeur la philosophie, le
projet de V'entreprise. Celle-ci est mvitée &
moins privilégier, dans son organisation e
dans sa réflexion stratégique, le portefewile
produits/marchés ou les branches indus.
trielies sur lesquelles elle s'est placée, pour
accorder une place aussi centrale aux champs
technologiques, ou champs de compllence
dont elle détient ou peurt acquéric la maitrise,
3 micux équilibrer. au plan stratégique. 1a
vision du court et moven terme des hommes
du marketing. exprimée en termes de besoins
du marché, avec celle, souvent 2 plus long
terme, des hommes de la technologie qui
percoivent les potentialités oftertes a I'entre-
prise par les composants de I'évolution scien-
tifique et technique qui lui sont accessibies.

L'entreprise ne cesse pas pour autant d'éure
un ficu de réponses rentables aux besoins
actuels du marché ; mais on s'engageant dans
cette voie, clle devient aussi, mission essen-
ticlle, un lieu exceptionnel pour explorer
toutes les applications commerciales possibles
de toutes les combinaisons technolapiques a
sa portée. quelle que soit l'onigine de ces
technologies. quels que soient aussi les sec-
teurs industriels de développement de ces
nouvelles applications, pourvu qu'elle puisse
accéder aux « technologies » qui lui permet-
tent d'y pénétrer.

Elle dispose alors d'avantages compétitifs
décisifs sur tous ses concurrents qui n'auront
pas su ou pu, comme elle, bénéficier des
atouts que de telles positions « carrefour »
conférent 4 ceux qui les occupent :

» venforcement de lesprit dinncvaiion par le
souci permanent de confronter les savoirs
maitrisés avec de nouvelles exigences;

v capacité & detecter trés 15t tous ransferts
technologiques intersectoriels qui pourraient
étre des vecteurs potentiels d'innovaiion, ¢
Jfortier lorsque, par une de ses acuvités, elle
se trouve au ceeur des secteurs de pointe qui
bougent le plus;

o flexibilité acorue conférée par une stratégie
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des ressources technologiques gqui prépare
chacun 3 quitter, avant qu’elles ne le quittent,
les voles anciennes devenues sans issue

* mobilisation de¢ Ventreprise cutour a'un projet
2 long terme qui valorise les potentialités
individuelles et callectives.

La dispersion des activités de V'entref 3¢
gu'une telle stratégie pourrait faire crais ire
n'est quiapparente ; en effet, les développe-
ments nouveaux cngendrés ainsi par unc
volonté de valorisation sont, en fait, les
conséquences naturelles d'un regroupement
autour des compétences centrales qu'ils ren-
forcent en retour : la diversification-disper-
sion fait place a la diversification-vaniations
autour d'un novau évolutif de compétences
clés.

I est évident qu'il ne s'agit pas la d'une
stratégie technologic qui s'opposerait a une
stratégie marketing, ny d'une priofité de la
technologiv qui se substituerait a une priotité
du marché, mais d'un nouveau moven de

A PAérospatiale, une équipe

a été chargée de valorser

les savoir-faire de la

Division Systémes balistiques...

répondre aux potentialités d'acceptation du
marché, en anLipasnt aussi souvent que
pussible, et avant les concutrents moins
technalogiquement intégrés., une demande
qui reste informulable aussi longremps qu'une
offre créatrice n'a pas été formulée.

Peut-étre. en fait, sagit-il de la véntable
stratégie-marketing, marketing du futur. qui
préparc l'aprés-demain.

Z Un savoir-faire japonais qui défie nos
entreprises cl notre industrie excessivement
cloisonnées. Comme I'ont moniré un certain
nombre d'études publiées par le Centre de
Prospective ¢t d’Evaluauon, de telles démar-
ches de valorisation intersectorielle des
compétences technologiques sont fargement
suivies au Japon.

Ainsi, cc pavs accorde une importance
stratégique fondamentale aux acovités agro-
spatiaies, non pas en raison de leur volume,
de lewr croissance ou de leur rentabiiité, mais

parce que leurs exigences imposent d'accéder
trés rapidement & de nouvelles technologics
a priori toujours susceptibles d'étre valorisées
dans des produits de grande série et dans
d'autres domaines industrels. Bref, des acti-
vités « laboratoire » permettant 4 la firme de
travailler sur les performances extrémes de
ses champs technologiques habiweis. d'al-
menter et d'enrichir ses bases technologiques,
d'acquénr des avancées, d'augmenter sa capa-
cité d'oflres créatrices compétitives.

C'est notammer en fonction des possibi-
lités de diffusion et des applications grand
public potentielles que, dans le cadre de leur
stratégie globale, ces entreprises gérent ce
rype d'activité,

Dc méme, aujourd’hui, les grandes firmes
électroniques japonaises s'intéressent aux sys-
témes « mussiles » pour préparer une pro-
chaine génération de preduns grand public
avanl les entreprises qui ne percevront
quavec retard les nouvelles opportunités
ainsi offertes, soit qu'eiles ne sont pas asso-
ciées al'émergence de ces nouvelles technole-
mics, soit que, par excés de cloisonnement,
elles se privent des possibiiités que celles-ci
recélent.

Les transferts sont rarement dirccts car il
s'agit plutot d'udiliser des éléments constitu-
tifs de technologies nouveiles et de les
recombiner avec les technologies des do-
maines d'application. IIs s'effectuent via un
centre des technologies géneriques qui repere
ces (cchnologies nouvelles. les évalue au
regard de cewte préoccupation, aide ia hirme
3 y accéder puis 3 les banaliser pour les
wransiérer dans le corps de ses productions.

Une engquéte du MITI, en 1983, a montré
que cette pratique de transfert interne. sou-
vent intersectoriel tant est grande la diversit¢
des firmes importantes, renforcée par un
esprit d'ouverture sur l'extécur, était trés
dévcloppée et trés généralisée au Japon, ¥
compris dans les entreprises de petites dimen-
sions. La rapidité de la diffusion (echnologi-
que au sein du tissu industriet v est de ce tait
trés grande, presque en temps réel.

Les mises au point dans les secteurs
d'applicavon grand public, parce que momns
exigeantes, sont souvent réalisées avant celles
des secteurs sophistiqués d'origine : certames
applications des kasers ont été simultanément
introduites dans les matériels vidéo grand
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public ¢t dans les svsiémes d'arme.. Mas
alots. quelle avance sur ceux qui n'ent pas la
¢ ruiture » de ces transierts, notamment les
concurrents occidentaus |

Une telle rapidité confére 2 I'ensemble de
I'industrie japonaise une dvnamigue inno-
vawrice particuliérernens inguiétante pour les
entreprises qui ne sengageraicnl pas, elles
aussi, dans ceuwe voie. Dautant plus inguié-
tante qu'un grand nombre de champs techno-
logiques sont concernés [(matériaux, é€lec-
tronique, mécanigue. hvdraulique, thermo-
dvnamique. automatisme), €l gue les rup-
tures. généralement neties, €ntre les niveaus
de sophistication exigés dans chacun de ces
champs sc traduisent, dans {a plupart des pavs
ccoidentaux, par des coupures dans appareil
industriel. [ en résulie. singulierement on
France, un cloisonnement vertical du systéme
industtiel... et professionnel, préjudiciable a
I diffusion rapide du progrés technologique
el au développement des offres créatrices, En
témoignent les difficulies a imégrer 'élec-
tramique ou les nouveaus matériaux dans
meécanique.

Ce prejudice risque d'étre dramatique & en
juper par ta baisse continue, au cours des
guelque quinze ou vingt derniéres années de
la nouvelle révelution technologique, de la
part vccupde, pour les produits marchands,
par l'innovation francaise dans linnovation
mondiale. Le rapport de 'GCDE de 1985 sur
la politque de l'innovation en France est, 3
cet égard, wout 3 fait éloquent

Et, pourtant. des efforts sont faits par des
orpanismes publics, relevant notamment de la
Défense nationale, ou par certains industriels
qui travaillent pour les secteurs de pointe,
tendunt 2 favoniser ta diffusion de technologies
nowrvelles dans le tissu industniel. Puisque, a
propos du Japen, nous avens cité surtout le cas
de Iadrospatial, restons sur ce domaine pour
illustrer ces efforts par des exemples frangais
de transferts technologiques « externes ».

A Udérospariale. une équipe a €1é chargée de
valoriser les savoir-faire de la Division des
Svstémes balistiques et spatiaux ; son activité
est partagée entre les transferts de technolo-
gies, les ventes de produits et les études pour
adapter les technologies spaciales aux indus-
tries tradidonnelles. Quelgues tésultats pru-
venl £Fe Cités qui sunt tous des exemples
d'nffres créatrices :
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* Agrocoal. protection therouque gqui isole
les sysiémes pyrométrigues des  lanceurs.
rransformé en maléniau pour pétroliers, pour
la sécurité des plate-formes off-shore, ou
utilisé dans les coffres-lorts

» Torche a plasma de 40 MW muse au point
pour les études simuiées de Dentrée des
missiles dans l'atmosphére, transformée en
torches industrielles de 1 a4 2,5 MW

» Malériaux COmPOSIlEs POUr SOuUs-marins
transférés dans 'automobile .

s Services el compétences transférés dans
des domaines rels gue le contrdle non
destructif par holographie, Uinformatique mé-
dirale, le durcissement des cixcuits Elec-
wronigues au ravonnement électromagniti-
que.

Lo SEP. Sgcidté d'Etudes e de Propulnss,
s’ tntéresse aux possibilités d'application dans
ies prothéses médicaies des compaosites car-
bone/carbone mis au point pour les siructures
de 1uvires, ainsi gu'd exploiiavon de ses

Doit-on aller jusqu’aux
savoirs ou technologies
élémentaires, ou s’arréter 4 un
niveau d’agrégat élevé?

compéiences acquises dans e {raitement des
ITNAges.

A ces exemples peut étre ruitaché le
« marcottage » d'une premiére Innovation,
réussie ou pas eu égard aux objectifs inivaux
du projet, qui récompense l'opiniitrelé dans
la politique de R et D, et encourage I'explora-
tion de voies msolites :

* le radialcur mécanique sans soudure de
Renault est 1ssu de 'éebec dun projet
d'innovation sur le chauffage en nappes; il
a d'ailicurs entrainé un autre « Marcoltage w.
chez le fournisseur de tubes celui-la, par
transposition des techmiques d'érirage dos
tubes de cunvre vers U'industne des tubes en
alliages d'aluminium aux caractéristiques tres
différentes, ce qui a permis ensuiie a ce
fournisseur de faire des offres nouvelles dans
de nouveaux marchés

* la recherche pour la mise au poine de
garnitures dembravage sans amianie. dest-
nées & satlsfaire aux nouvelles réglementa-
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Lions, a conduit a 'adoption de nouveaux fils
en fibre de verre et fibres organiques dont les
propriétés autres que celles visées ont permis,
en fait, d'offir un produit nouveau, plus
compact el plus durable.

Mais ces efforts, souvent décevants, globale-
ment bimités, n'ont généralement pas de
portée téellement stratégique @ a propos des
« prands programmes @, ne parle-t-on pas,
dans les milieux économiques et politiques
responsables, « d'escampier des retombées »
des secteurs 4 haute iechnologie vers les
autres, alars qu'il faudrait mettre en cguvre
une action vaolontariste pour gérer tous les
transferts économiques possibles. Comme, en
outre, les efforts faits ne se traduisent que trés
rarement par des stratépies de développement
interme d'acuvités ou de produits nouveaux,
de nombreuses interfaces (physigques.
comportemeniales, hiérarchiques..) s'inter-
posent qui freinent les passibilités d'exploita-
tion es technologies diffusantes,

Les possibilités d'innovations compétitives

par les ransferts technologiques sont réefle-
ment considérables et constituent un enjeu
essentie] dans la compéution internationale
jamais autant d'opportunités n'ont été offertes
aux eniceprises. Si on ambitionne de gérer ¢¢
foisonnement, il faut commencer par saisir le
phénomone dés sa source. Il faut donc en tout
premict lieu développer une méthode dliden-
\ification de ces opportunités,
J Le probléme de lidentification des
concepts technologiques 4 valoriser. la
premiére étape d'une démarche tendant &
valoriser les potentialités des technologies
clés de I'entreprise est, bien évidernment. d'en
faire [inventaire.

Le grand nombre des compétences et
movens mis €1 (euvre dans une entreprise
pour réaliser ses actvites, l'extréme vanété
des niveaux de détail auxquels il est possible
de descendre ¢f de s'arrérer, imposent une
approche méthodique permettant de répon-
dre 3 dos questions comme @ doit-on faire
Vinventaire dans 1o totalité des acrivités de
I'etitreprise €1 pour toules ses fonctions, aussi
bien rtechnigues que commerciales ou finan-
cieres 7 Doit-on aller jusgu'aux savoirs ou
technologies élémentaires, ou s'arréter & un
niveau diagrégat relativemeny élevé ?

L expétience montre que les réponses 4 ces
guestions portant sur le choix de U'étendue

et de la finesse de IMinventaire, résident pour
une large part dans la définition précise des
objectifs visés, ¢'est-i-dire, dans le cas qui
nous intéresse ici, dans la définiten de ce
gu'on peut appeler une « technologie clé »
pour une stratégie de valorisation.

Sur un plan opérationnel, cetre définition
s'exprime par un jeu de cntéres ; une techno-
logie qu'on estimerait v répondre « assez
bien » pourra &ire qualifée de « technologie
clé » et mise 3 'inventaire de celles dont les
potentialités doivent alimenter la réflexion
stratégique de |'entreprise.

Atnsi, en suivant le processus de produc-
tion, depuis la conception jusqua iz fivrauon du
produit ou du service facturé. on descendra
jusqu'an mivean de dérall nécessaire pour
pouvoir appliquer sans ambiguité les crigeres
choisis. Par exempie, dans une enurepnse de
fa métallurgie des aciers spéciaux, le terme
« technologie de fonderie » est probable-
ment trop large pour lui appliquer des critéres
de compétitivité. I faudra peut-éure préiciser
les alliages concernés, ou la technologie
éléementaire qui permet de dégager une
possibilité de  différenciation {technologies
d'affinage, et encore... lesquelles 2). 1t ne sera
pas nécessaire d'aller au-deld rant que les
impératifs de '¢tude ne l'imposent pas.

De méme, s'apssant de diversification. il
faudra s’efforcer de descendre jusqu'au ni-
veau de finesse & partir dugue! le werme utlisé
pour définir le savorr n'est phus lié de facon
étroite et biunivogue aux produns ¢t marchés
actucls, ce qui est le cas des technologies
combinaison de plusicurs technologies élé-
mentaires : la technologie de laminage. qui
ne s'applique qu'a la fabrication de produits
laminés, est moins intéressante, i cet égard.
que par excmgple la technologie élémentaire,
quclle impligue, de maitrise des Alms d’hwles
de retroidissememn des cylindres du laminoir,
car les possibilités d'application de cette
derniére sont pius érendues.

Parmi les prneipaux critgres au crible
desquels, en suivant ce prncipe, chague
techinologie du processus sera évaluée afin de
détermmner si ¢lle est ou non « clé », citons,
pour U'objecof de valonsazion visc¢ :

* l'impact de la technologie sur les divers
facteurs de succés de Uenrreprise dans ses
activités actuelles :

« la capacité au'elle offre a 'enireprise de
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s differencier durablement de voncurrenis
pussibles :

* sa maturité. ou potrnnel de progrés
guelle recéle .

* ja perceplion « affective » quielle est au
cirut de Pentreprise. qu'elie est une caracié-
ristigue de sa vocalion..,

En revanche, les criteres dappréaiation tels
que le depré de maimse par I'entreprise ne
sont pas & Telenir 3 ce  stade e
insuffisamment maitnsée. une technologle
peut &ire cssenuclle pour son devenir. Clest
par exemple le cas des wechnologies les plus
Térentes.

A da bmute, Vinventaire peut comporier des
technologies que entreprise ne  maitrise
actueliement pas du Lout, mais auxguelles elle
a des possibilnés d'accés, quelle que son la
{orme sous lagquelle ces possibilicés se présen-
1ent (fonmadon, acquisition, coopéralion...).
Cest la noton de « ressources lechnologs-
ques »ogui est alers prise i1 en considéracion
pour oflrir un cadre de réflexion plus large
et plus dvnamigque que celui, pius fimié, de
patrimoine strct actoellement  détenu par
enireprise,

Par des analvses combinateires des wechno-
logies ¢lés ainsi séicctionnées, on recherche
e oules concepis technologiques susceptibles
de donner lieu 4 application, ¢'est-3-dire & des
produits ou services répondant 3 des besoins
haents ou nouveaux. Un « concept lechnolo-
pique » est done définl par une combinaison
de propri¢iés que confére la mise en oruvre

Tableau 1. Identification des conceprs
techrolopiques potentiellement valorisables

Phean Méthode ow résultat

Défintaon oes

techncogies cles Liste oe criieres

Inventare T T2T3Ta. ..., .........7Tn
Sélertion T OTH TI1E ...
Recherche
des fombinasons
Explicaation des
concepls technologiues c1 cz

walentellement
valarisables

d’une ou plusieurs des technologies associées
chisemble.

"Pour illustrer ceve analvse, oh perut rehren-
dre sous un autre jour Uexemple déjd cité des
composites carbone/carbone mis au poim par
la SEP pour les structures des tuvéres de
fusées telles qu'Ariane. Leur concept technao-
logigue, qui combine les deux proprieies
« réststance nécessaite w el « lenue 3 haute
wmpérature ». o uliéricuremeni &€ utilisé
dans d'autres domatnes cls que celui du
ireinage des avions, puis des troins. Mais ces
composiles cachaient un autre concept tech-
nologique résultant de ia combinatson de feur
w TESISLANCE mMecanigque »  aveo une auire
propnéd physique non exploitée dans le cas
précedent - leur o neutralié vis-dovis dlagents
bwchimques ». Dol leur appiication a
des prothéses medicales {col du femur).
(Jn nowera au passage gue es exigences
particulieres de cette nouvelle appheanon
unl nécessité des innovauons complémen-
taires dunt ont bénéhcid en retour des
applicatigns du premier concept: ceor tlus-
trant |'efler multiplicateur de wels wransieris
dinnovauons.

L'ensemble de fa démarche dhidentification
des opportuniés technolopigues, cest-a-dire
des concepis lechnologiques  valonser, est
représenté dans le tableau 1. Ces concepts
technologigues, dentifiés 3 issue d'une dé-
marche exclusivement tmerne 3 I'entreprise,
ne sont pas encore pour autant des produits
ou services commercialisables. H {aut mante-
nant les confronler 2w marché, ou pios
précisement. aux marchés potentiels.

Confronter les nouvequx concepts
rechnolocgues aux besoins des clients

L'innovation sg¢ rraduir statistiguement far
un grand nombre d'¢checs © Booz Allen et
Hamilton estiment que sur 58 concepts
nouveaux. un seul zboutit en un produit ou
service réussi. {lest dire I'importance des
ctudes préalzbles au lancement. Mais, alots
gie l'enjen est flevé, les études dans le cas
des nouvelles technojogics sont particuliere-
ment complexes

* le marché & viser est souvenn intermnio-
nal, car la portée d'une imnovation technelogi-
que £sl rarement circonscrle aux froutiéres
d'un pays, CONralrement aux  INDOVILONS
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commerciales [réquemment adaplées 4 un
contexte culturel détermné ;

s l'étude ne peut se limiter & une simple
évaluation d'un marché : elle doit d'abord
jocaliser et dérerminer les coneours d'un
marché souvent mexistant.

Les nouveaux concepts technolegiques sont
situés dans le domaine de I'émergence olirien
p'exisie encore, souvent ni l'expression d’un
besoin ni méme sa prise de conscence.
On ne peut done espérer ni appliquer d'en-
trée de jeu les méthodes ni obtenir les
résultats des études de marché iraditionnelles.
Il convient en particulier d'éviter deux
écuells ¢

« L'excés d eigence, qui reléve d'un perfec-
tionnisme iHuseire : nu! @ I'heure actuelie ne
saurail garantr une évaluation quantitaiive
corvecte d'un marché encore inexistant, puis-
que linterrogation des udlisateurs est &vi-
demment impossible. Plutét que de chercher
3 mettre en place une érude solide, sire et
définitive, dans un environnement par nature
incertain et instable, il vaut micux adopter des
solutions légéres, en intégrant le nsque
d'erveur. Il faur donc développer une siratégie
d'étude ne retenant que des options souples,
mobiles, adaptatives, autarisant 'erreur mais
donnant fes movens de la corriger, entrainant
des choix progressifs. retardant au maximurmn
les décisions iréversibles.

» Lenfermement dans une solunon. Il faut i tout
prix éviter l'erreur de se focaliser sur étude
détaillée d'une seule application hyvpothéu-
que. et de prendre le nsgue soit d'en négliger
d’autres peut-étre pius prometteuses, soit de
s'enfermer dans de fausses pistes. On doit
donc tenter d'identifier toutes les applications
possibles de la nouvelle technologie dans un
souci dexhaustivité, et évaluer les marchés
quelles représentent, dans un souc de
rentabilité.

Comme on ne peut pas tout faire en
profondeur en méme temps (pour des ques-
tions de budget. de temps. et de confidentia-
lité par rapport a la concurrenced, on est
fréquemment contraint a devoir choisir des
solutions qui ne pourrent pas ¢4e optimales
a la fois des deux poimts de vue créauf
lidentfer los applications du concepr nou-
veanl, dune part. et quantitatif {(chiffrer le
marché en volume & moven terme). d'autre
part.

Tableaw Il Economic de la méthode

Champ des dtudes Codt d'une dtude

Lin grand nambre
d'apolications
potanticltes

Début
du processus

Etudas
approfondies
& codt &lewd

Fin o
APpNLd
ou progessus sé@?“.e?ﬁ

S'1 faur choisir, lequel des deux aspects
faut-if d'abord privilégier

La recherche dans e domains quantitatif
est partculiérement fragile. $i on prend le
domaine de Ia micro-informatique, les exem-
ples d’erreurs d'évaluation feisonnent, dans
un sens (le succés du premier micro-ordina-
teur d'Apple a surpnis tout ie monde, méme
des entrepnises particuliérement bien infor-
mées sur les marchés comme IBM], ou dans
Vauwre {te produit Lisa d’Apple ou le PC
partable d'IBM ont connu les échecs que l'on
sail). Sous-évaluation ou sur-évaluation. l'esti-
mation du marché s'est révélée erronée. mais
n'a pas été la cause de I'échec ou du sucees.

En revanche, laspect eréatif d'adaptation
aux probiémes des clients, dans ces cas comme
dans d'autres, se révéle fondamental puisqu'il
détermine la qualité du produit ou du service,
el canstitue A ce titre une des explications
essenticlles du succés aussi bien que de
I'échec. Il doit, 4 coup sir, constituer la pre-
miére des priotités dans ce type d'études.

[0 Une démarche possible. La démarche icl
proposée est fondée sur ces remarques preli-
minaires. Elle n'a pas la prétention d'étre
exclusive d'aucune autre. Mais elle a lc mérnite
d'aveir &té ulilisée avec sausfaction pour l¢
compte de quelques PM! de haute technolo-
gie (pour des projets aussi vanés que des
logiciels, des robots sous-marins. des auto-
mates programmables, ou des céramiques
piézo-électriques), comme de cerraines
grandes entreprises telles le CEA, ou Thom-
son {valorsation industnelle de technologies
issues de concrats militaires, parfois méme
avant leur application dans le domaine initia-
lement prevul,

La methode poursuit srois objectifs
indissociables :
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= grnsrer un couvant d dehanger 1rés on amont
de la conception du produit entre Uentreprise
et ses clients d'une part. mais aussi ap sein
de Ventreprise, entre les services d éwude, de
producton et de marketing.

* chousir un marché atiractif sur lequel la
position  concurrentielie sera favorable, a
court terime jabsence ou vulnérabiiné de ia
CONCUTTENCE] COMIME d moven lenme {possibn-
lité de se protéger des « suiveurs » pujssants
gti, aprés un lemps d observation, entrent en
force sur le marche).

* adapter Ir coneept tecanologigue pour débou-
cher sur un prodult ou service répondant aux
exigences de ce marche en matiére de spécih-
cations echniques et de services associés
{formation des personnels du client, mtégra-
ton dans ses méthodes actuelles, mise en
route, maintenance...}.

L Fenmnme de la méthode est guidde par Uidée de
CONMUMEeNcer par cUVTIr au maximum le champ
des dermaines d'application, de les évaluer aux
moindres frais, ¢t de n'approfondir les éuedes
(e pour un ou guelques cas séleclionnés pour
lewr patenticl prometenr i edleen 1L

Tableau [If, Préseniation de lo démarche

Phase l Mathode pu résuttat
Réfliaxion : Ponsibilités ot himiies prabiquss
tachnigus . du concapt technologigue &tudid

Criativilé

{dentification
des mpplications

TAZ AT AL AS. ... L.
possibins :

Evaluation de

leur atirait Avis d'sxperis
potentie
Sdlection

Sauvagarde Brevets
Evaluation £ )

du marché et twdes docurpentares
faisahilité &1 Ay \d/v‘tner‘ts
Sélection A1

Bureaur détudes — production

Adeptation produit ~ marketing
— oients
Lencement Produit

La démarche $emrhaine lomiquement @ da sinte du
tablea { de la premiére partie. €0 prend en
compte les divers concepts technologiques
identifi¢s en sortie. Pour chacun d'eux, elle
peut étre schématisée comme le montre le
tebieau Fil

— Les points ciés de ia méthade. Certains
aspects particuliers de la démarche mérient
quelques développements.

Le comité de privtage. Depuis Uinventaire des
technologies, la procédure doit étre pilotée
par un comité comprenant des responsables
de haut niveau car. dés le début. des décisions
seronl prises 4 partir d'évaluenons rapides et
sommaires. fréquemment fondées sur les
seules connaissances personnelles de  ses
membres, Le « pére w de Didée, souven
membre du burcau d'éudes, doit nécessaire-
ment en [atre partie. Mars it ne faut pas limiter
le cercle aux chercheurs © des responsables
de la preduction er du marketing dotvent v
étre intégrés; en effet, des pomis de vue
différents seront en permanenec néceesaires.
Par exempie, dés le début, la phase d'ideniif.
cation des applications doit ére guidée par
le souci de n'en oublier avcune, Bien emendu
cost une gageure, mais Vimpossibilité théori-
fque narréte que les perfectionnistes, qui
n'ont pas leur place & ce stade. 1l faun vivre
celte phase créative avee pragmatisme, curio-
sité, ouvertire, La diversité des participanis,
I'acceptation réciproque faucune idée ne doit
gtre jugée, ni a foruori rejetée par les
pariicipants ¢n phase créative) améliorent la
gualité de la démarche. Notons que cette
quéte d'applications reste toujours d'actua-
lité, quelle que soit la phase du processus, et
méme durant toute la vie de la technolome.

Les tnformations iniernes. Les sources d'idées
doivent étre en premier hicu internes, dans uin
souc! de coil et de confidentialité, mais aussi
parce que c'est au sein de lentreprise que l'on
a les plus grandes chanres de trouver des
hommes compétents dans le domaine, et
motivés par les fruits potentiels de leurs
Lravaux.

L'investigation portera sur les possibilités
et les limites du conceprt {par exemple, pour
un convertisseur @ plage de puissance, qualité
du signal en sortie, volume de l'appareil.},
sur les domaines d'application possibles {dans
ce méme excmple, on pensera & la rohotigue,

HARVARD-L EXPANSIONAINER 1935853



Tableau TV. Les clés du suecés

f | |
Cui! Steatége Srratégie !
| de demande  doMre créatrice
La compdtanens du ‘ |
commaercial aat
clé da succas | ‘ ‘
Yide Stratégie
Non. stralegige ad offre
: 1
!
Non i
Lo compétence da
Finghniauy aat
clh de succéy

la machine-outld, la mmanuatention..}, mals
aussi sur les noms des personnes jugees
expertes gun pourront uliéneurgment contri-
buer a faire avancer le sujer, qu'eiles soent
dans ou hors 'entreprise, dans universicé,
cher des partenaires ou des clients par
exemple. Il sers un jour nécessaire de recher-
cher des sources dlinlormation externes, 4
corchtion de minimiser le misque de didlusion
de I'idée (soll par la ronfiance accordés aux
partenaires choisis, son du far de protections
légales). On pourrz alors nouer des relations
frugtuenses ¢ portenses davenir, L'informa-
tique est coutumiére de ces pratiques qui font
conlicr des prototvpes de machines 3 des
diveloppeurs de lomeiels,

Mais avant cela, et assez rapidement, le
comntd ne pourra plus sc contenter de ses
savairs. Il devia chercher & wdliser  des
mlormations existantes. publigues, denc dis-
crites ¢f peu colicuses,

Lo mfornationy documentaires. (ue peut-on
trouver comme nformations documentaires
sur un sujet nouveau F Le probieme peur
paraiire difficile, surtout s on travaidie sur un
concepl technologigue radicalement nova-
teur, susceplible de ereer un nouveau besom,
et pour lequel nlexiste aucun réferent techni-
gque. Les recherches pourront cependant
purter sur les &volutions et tendances des
sectears d'application envisagés. Par exemple,
31 Nusage de Lo weehnologie est preva dans le
textile, 1a fondene. le bois. ou la sidérarme,
on recherchera des études d'évoluion secto-
rietle, On peat imagner que des conclusions
pessimistes apparaitront rapidement i peu de
ITaas, et Téorenteront les recherches
dautres domames dapplicaton.

VTS

INVENTER LE HUUITR

Shl s"agi dune wehnologie de subsiiiwion,
gui satisfait difcremment un besain déjad
existant, on pourra alets éudier les dvalu-
vens des solutions actueelles. Par exemple, 1es
potenualités d'un nouveau convertssews en
courant alternaul pourront cire évaluées par
rapport aux évoluugns des autres varuteurs
de vitesse, qu'ils soient en courant alternanf
oU ConUNU, ou méme mécamygues. Pom une
analvse plus fine. des nfarmations sur les
produits pourront esentuellement étre re-
cherchées secteur par secteur | on sadra plors
ce qu'il en est des divers types de variatenrs
de vitesse dans la manutennon, les moteurs
éleciniyues, la climausadaon, erc.

Une patt importante des 4tudes portera sur
les concurrents, ot le passé de fcurs riposics :
lorsgque EMI a inventé le scanner. il devau
bicn penser que les géants, comme General
Electme, déja impligués dans la radiographie,
ne Testeraient pas sans reéagir. Ce tvpe de
menace doit étre &value trés o, er intégre
dans lv ¢hoix intual.

O peut-on chercher ces informations do-
cumeniaites 7 Les réponses varient bien en-
endu selon les cas. mais quelques sources
gendrales, sous forme de publications ou de
banques de données, sont bien connues, et
accessibles 3 peu de frais @ les revues prolis-
siannefles (pour n'en citer gu'une en dehors
du leader. « 'Usine nouvelle », « Saence
et Technologie » sathrme « mensuel dactua-
lé ¢t de prévisiun technologique »), les
svadicats prolessionnels. les Agences remio-
nales d'loformanen scentihque et technuue
(ARIS 1), les chambres de commerce (avec,
par exemple, les banques 1815 de la CCIP. ou
GRAFPE de UAPCCD. le mintstére de Minduos-
trre, 'INSEE. les Douanes trangaises ou de la
CEE. Les banques de données de I'QCDE et
du FM], bien que irés économdtriques, peu-
vent éyalement apporier des infoomalions.

Cerunns organismes specalises  donnent
acces 3 des wnformations génerales pour un
cott moderé, comme en France le BIPLE Aver
en particulier les o Prévisions glissanies detail-
lées » gu portent sur 265 produits oo see-
teurs, ouanx Eras-Unes, A.D. Litle ou le SKI
Et n'oublions surtows pas ce que les concur-
rents. Jorsguon peut les idennfier, disent
complasamment sur eux-memes dans leors
documenanans hoancéres ou technuues.

Ces recherches peuvent éwre conduites par
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les membres du comité, ou par le service
documentation de Uentreprise. ou méme
sous-traitées & des cabinews. Mais, dans wous
les ¢as, il ne faur jamais oublier la régle
impérative des études documentaires ; Tecou-
per les imformanons, en s’assurant qu'elies ne
proviennent pas des mémes sources. A cetie
condingn, ces données, obtenues a peu de
frais. apporient un vrdre de grandeur grossicr
mais fiable, ¢t gui peut parfois sulfire pour
prendre les premiéres décsions.

Lintrrroganon & exgerls £51 une autre unpor-
tante source 'informaton, el pen colense
quelgques coups de téléphone 3 des parte-
naires (relineons, clients..y bien placés dans
les secteurs ables pourront apporter dimpor-
tantes inflormations, sans pour autant dévailer
la nouvelle technologie.

L'entrenen commencera par un exposé du
concept de produi. ou méme simplement de
sa [oncuion @ on parlera par excemple de la
maitrise des vibrations des machines wour-
nantes, sans évoquer la 1echnologic quiva ére
westée dans 'entretien. On abordera ensuie
quelgues thémes de maniére ausst peu direc-
tive gue possible. On pourrz ainsi évaquer
Iimporiance du probléme dans le secteur
Ftudié, et Ja facon dant il &8t résolu 4 'heure
aciuelle, On en urera une premidee dée do
volume du marché, et surtout une déhnition
large de la concurrence. 11 ne faut pas ometre
de dernander les coordonnées d'aures experls
putenuels, pour ¢largir le panel.

51 on est déjd bien avancé dans 'étude, e
que le secteur est jugé potentiellermnent incé-
ressant, il faudra aller plus loin dans I'interre-
ration sur le volume esnmé du marché,
éventucllernent a I'aide de la méthode Delphi:
n'oublions pas que I'interiewé est considere
comme un expert dans son domaine, gu'on
en wnterrogera d'autres, gu'on peut confron-
ter feurs avis, ¢ gu'en recoupera avec les
¢tudes documenuares. Encore une fois, dany
ce monde de I'émergence, un grand nombre
d mformatiaons Aoues mais recoupées peuvent
éire plus Rables que le résylat d'une étade
utique, méme si elle utlise des oulls
sophistigués.

Jusqu'icr la diffesion de information est
Testée (rés maitrisée | nen dimperant n'a
hltré sur notre technaologie. et les interln-
cuteuts onl ¢é sogneusement sélecuonnés.
{Iest peut-Ctre [¢ bon moment pour protéger
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Pinvention par un dépir de brevel, qui
muintenant Scra assez dotumentd pour ftre
efficace.

Car & on veot aller plus avane dans le
déroulement de I'étede, Vétape suvanie sera
plus risquée pour la drvulganon des secrets
de la firme - sur 1o base des besoins du secteue
dererming dans les étapes précedentes, il
faudra confronter le concept de pradut, puis
sa maquetle, au jugement de Vuulsatenr dans
le double but de faire évaluer precisement
I'impact du preduit sur e marché, ¢t de
I'adapler 2 ses exigences en lermes de
spectfications. mats ausst de Services associés.
comme nows I'évogquions plus haur.

lrs soadlés de consell e des soctdies de recherche
sur contral { SRC . Baen entendu. elles peuvem
accompapner la Arme dans 1outes ces démar-
ches, en qualué soit de consell methodoiog-
que. soil de sous-traitant de lout ou partic de
I'etude. Cerizins responsables markering pré-
ffrent méme confler leurs udes & des
professionnels et leur déteguer la responsab-
lité d'une évaluation dont on a vu les risques
et la fragilué, On peut arer quelgues socicies
parmi les plus importantes implantées en
France, et qui abordent tous les secteurs
industriels : A.D. Listle, Bauelte, Eureguip,
Frost & Sullivan, ldei-Cegos, 5t Internauoe.
nzl... Ceue liste est tout 3 fuil mcompléte et
ne donne pas une jdeée do foisonnemem des
sociftés qui se partagent un marché cncore
trop &treit, particulierement en France, puis
gue les études indusinielles o'y représentem
gu'ensiren & % du marché globul des erudes.

Méme la créathvité peut ére délipuée @ ley
sociétés de recherche sur contrat comme Ber-
tin, ou & une échelle plus modeste B+ Dive-
loppement, constituen & cet égard des relan
de diffusion 1echnologique ; des échanges et
transferts fructueux peuvent découler d'unre
coopération avec clles, notamment 'enrichis-
sement de concepts technologigues.

Cest dong toute une paletre de possibilites
qui s'offre & l'entreprise, allant de la reflexion
tmeme 4 I'enreprse, jusqu’a émde lourde
confite 3 une sociétd de consell, en passant
par les études documentaires e les micrroga-
uons dexpurts. Ces movens doivent ére
aulisés dans un double soucl :

* e flabilité, car les emjoux sent souvent
tmportants of les choix rrédversibles
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* drocont de Uétude, qui doit étre propor-[ =
tionné au risque que fait courir le lancement
du produit 4 'entreprise, ainsi qu'aux possibi-
lités Ananciéres de celle-ci,

Ld aussi un arbdrage simpose. car, bien
entendu, les conts et la fiabiflictéd sont des
grandeurs qui non seulement vatient en sens
inverse, mais cocore de facon exponenticile,

Conclusion

La démarche propasée ne présente pas une
grande onginalité quant aux outils mis en
ceuvre, Sa force réside dans la cohérence
d'une organisanion qui permet d'une part de
n'occulier aucune phase imporante depuis la
conception d'une stratégic de ressources
Jusqu'a la mise en place dun marketing
adapté, mais aussi d'autre part, et clest
peut-2re l'essentiel, d'intégrer les deux ap-
proches de I'ingénieur et du commerciai, de
la technigue et du marché, si souvent oppo-
sées dans 'histoire des entreprises.

Chacun 3 sa place a son réale 4 jouer. Mas.
selon les situations, la clé du suecds peut dé-
pendre de la compétence de l'ingénieur ou de
celle du commercial, et les stratégies s'organi-
seront dilléremment (voir le fabieeu 10,

On peut retrouver duns ce tableau les
grandes évolutions du management : aprés une
longue pénode d'éconemie de pénueric qui a
déterming la prédominance de I'entreprse sur
ses ciients, et done de l'ingénicur dans les
stratémes des hrmes (stratégie d'offre). on est
passé 4 une phase de croissance et d'abon-
dance qui a fait bascuier le pouvoir du ¢été du
marche. et donc de la foncuon marketing (stra-
tégie de demande}. Certatns secteurs du tissu
industriel restent encore regis par l'une ou
Uauire de ces deux vagues successives.

Mais ils sont de plus en plus réduits, Sous
la poussée conmuguee des évolutions techno-
logiques turbulentes ¢t de la crise économi-
que. dans beauroup de sitgations actuelles.
le succds ne peut plus s'envizager sans la
coexistence des deux domaines de compé-
tence. Les contraintes économiques qui ren-
dent la compétition plus sévére imposent un
management aiteniil sur tous les fronts. Clest
i cette situation nouvelle, 3 ce nouveau
management, que cet articte ambitionne de
comribuer, Car les stratépies dolfre creatnce
semblent promuses 3 un bel avenir. ()
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