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Prospective et technologie :

virages et mirages !

Michel Godet !

1° avenir a construire ou a détruire ?

L’avenir est une page presque blanche quireste a écrire. Lavenir
est ouvert et toute forme de prédiction est une imposture. C’est a
chacunde prendre son avenir en main, c’est-a-dire de conspirer pour
un futur désiré. Pour Sénéque, « iln'y a pas de vent favorable pour
celuiquine saitouilva ».L’attitude prospective ne consiste pas a
attendre le changement pour réagir; elle vise a maitriser le change-
ment attendu (préactivité) et a provoquer un changement souhaité
(proactivité). Naturellement, dans un contexte de crise, la réactivité
lemporte sur le reste et dans un contexte de croissance normale,
il faut anticiper les changements et les provoquer, notamment par
Iinnovation. Linnovation est une forme de proactivité et, de son coté,
le développement durable impose une anticipation responsable vis-
a-vis des générations futures. C’est dire que prospective, innovation
et développement durables sont des concepts cousins.

1 Professeur de prospective stratégique au Cnam
Membre du Conseil d’analyse économique.
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La surestimation des changements techniques et des risques

de rupture

Ce quiesttechnologiquement possible n'est pas nécessairement
économiquement rentable. On a pourtant tendance a surestimer la
rapidité des changements, notamment techniques, et a considérer
que l'onvitune période de mutations sans précédent, aprés laquelle
rien d’aussi important ne se produira. Dans la foulée, certains vont
méme jusqu’a dire que l'on serait rentré dans I'ere d’'un monde fini
et que ce serait la fin de I'histoire ! Ce biais est naturel. Chaque
génération considére que son époque est exceptionnelle. Forcement,
puisque c’est la seule qu’elle vivra !

Cessons donc de nous faire peur et de nous impressionner les
uns les autres en annongant, par exemple, que les deux tiers des
produits ou des connaissances de demain n'existent pas encore
aujourd’hui ! Sur bien des plans 'Europe de 2030 ressemblera a celle
d’aujourd’hui :les enfantsiront dans les mémes écoles ou régneront
toujours des maitres, malgré la banalisation des ordinateurs dans
les cartables.

Les hommes de demain ne s’activeront pas moins que ceux
d’aujourd’hui. lls chercheront dans le travail au bureau comme dans
la vie associative d’abord des lieux de reconnaissance mutuelle,
de lien social sans lesquels la vie perd son sens et devient I'enfer
de la solitude des individus branchés sur d’autant plus de réseaux
informationnels qu'’ils ont faim de chaleur humaine ! C'est le grand
paradoxe des sociétés modernes: grace aux technologies de I'infor-
mation chacun est plus proche, branché sur le monde entier, mais
n’a plus de prochain a qui parler.

La sous-estimation des inerties
Silon surestime les changements, c’est aussi parce que I'on
sous-estime les inerties, c’est-a-dire ce qui ne change pas ou tres
lentement. Enréalité, le monde change mais les problemes demeurent
carils sontliés ala nature humaine quiapparait comme le grand inva-
riant de I'histoire. Le monde change, mais les hommes conservent,
au cours du temps, de troublantes similitudes de comportements
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qui les conduisent, placés devant des situations comparables, a
réagir de maniére quasi identique et par conséquent prévisible.

[l faut retrouver la mémoire du passé pour éclairer 'avenir et se
souvenir de ces propos tenus dans le film « Le guépard »:ilfautque
tout change pour que tout recommence! En tant que consultant, nous
avons pu vérifier plusieurs fois a quel point I'expertise acquise dans
undomaine (énergie, technologie, agriculture, éducation, transport
aérien, entrepreneuriat...) résistait a I'épreuve du temps. Ce qui est
rassurant pour lacompétence, il suffit généralement de prendre des
chiffres récents pour souvent retrouver les conclusions d’hier sur
les mécanismes fondamentaux qui régissent les relations entre les
variables et les acteurs.

Lhomme cet invariant au ceeur des différences

Lhomme est toujours au cceur de la différence etil ne sertarien
de chercher des boucs émissaires dans la paille de la mondialisation
ou de la technologie pour mieux se cacher la poutre de nos respon-
sabilités. Pour nombre d’entreprises, de territoires ou d’individus en
difficulté, le naufrage s’explique plus par les insuffisances internes
que par la tempéte qui sévit a I'extérieur. Lavenir d’un individu ou
d’une organisation dépend en grande partie de ses forces et fai-
blessesinternes. Comme le soulignait Vauvenargues au xviii® siecle
:« le sentiment de nos forces les augmente, le sentiment de nos
faiblesses les réduit »! Les facteurs de succés ou d’échec sont
d’abord endogénes.

Lorsqu’une entreprise est en difficulté, il ne sert a rien de la
subventionner en cherchantun bouc émissaire dans les mutations
technologiques ou dans la concurrence déloyale. Tout s’explique, le
plus souvent, par un défaut de qualité du management incapable
d’anticiper, d'innover et de motiver les hommes. Le méme constat
s’applique aux territoires en difficulté :avantde les aider, il faut
d’abord changer les dirigeants.
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2° Société de la connaissance et mirages
technologiques !

[In'y a pas de bonne réponse a une mauvaise question. Et pour
se poser les bonnes questions il faut se méfier des consensus et
des idées recues. Quand tout le monde est d’accord, c’est suspect
et cela mérite d’étre regardé de plus pres.

Les mirages collectifs, les aveuglements et les refus de voir ne
datent pas d’hier. Et I'époque moderne n’échappe pas a ce constat.
On se souvient du modeéle japonais et de la nouvelle économie
aujourd’hui oubliés. Tout se passe comme si les sociétés humaines
passaient d’'un mirage a I'autre, pour mieux se cacher la forét des
vrais problemes quisontde nature sociale et organisationnelle. Les
clichés de ce début de xxi° siécle portent sur la mondialisation, les
délocalisations, la société de la connaissance, lI'innovation ou le
réchauffement de la planéte? ;leur remise en cause suppose aussi
une bonne dose de témérité et comme toujours une part de risque
pour la réputation intellectuelle future. Le mirage technologique
consiste a croire que I'on peut donner des réponses techniques a des
problémes quisontd’une autre nature :c’estcomme sil'on donnait
un bonbon a un enfant qui réclame de I'affection.

Au sommet de Lisbonne en 2000, I'Europe s’est entichée du
concept de société ou d’économie de la connaissance, pour lequel
elle s’était méme fixé un objectif de leadership mondial. UEurope
vieillissante se rassurait pour l'avenir, s'imaginant peuplée de cheveux
gris savants, jeunes d’esprit et champions de I'innovation. Apres
la société de I'information des années 80, la nouvelle économie
des années 90, les abonnés du mirage technologique ont lancé un
nouveau concept, la société de la connaissance, pour dire la méme

2 Nous les avons épinglés dans Le courage du bon sens — Odile Jacob
2009. IIn’est si pas facile de suivre Claude Allegre Cf : Ma vérité surla
planete Plon Fayard 2007 et Jean de Kervasdoué :Les précheurs de
I'apocalypse Plon 2007. C’est a nos yeux une raison supplémentaire
pour les écouter comme antidote face au terrorisme du conformisme
ambiant.
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chose ou presque.

La connaissance est bien le moteur de I'innovation. Ce n’est pas
une raison pour cultiver le mirage technologique et la fuite en avant
dans les dépenses de R&D. Cessons de considérer que la dépense
de R&D estle principal indicateur porteur d’espoir pour I'avenir. Plus
que le montant, compte l'efficacité de la dépense.

Les comparaisons internationales montrent que les entreprises
les plus performantes dans un secteur sont celles qui font un effort
moyen en R&D et qui, donc, agissent en dépensant moins. Le cabi-
net américain de conseil en stratégie Booz Allen Hamilton a méme
montré en 2005, en analysant les 1 000 premiéeres entreprises
mondiales, selon leur budget R&D, qu’il n'y avait pas de lien direct
entre le montant des dépenses de recherche et développement
engagé etle succés de ces entreprises, qu'il soit mesuré en termes
de croissance du chiffre d’affaires, de rentabilité ou de retour sur
investissements pour les actionnaires. Le méme constat se vérifie
ausujetdesEtats :les petits pays comme la Finlande, les Pays-Bas
ou 'Autriche ontun effort de R&D moindre que les grands, mais une
meilleure compétitivité !

Alalumigre de ce diagnostic, faut-il vraiment, comme le préconisent
tant de rapports officiels, s'inspirer du pays leader, les Etats-Unis, et
lancer des grands projets de recherche dans les secteurs de haute
technologie (technologies de 'information, armement, aéronautique)
et développer I'enseignement supérieur long ?

Qu'il soit permis de douter de ce remede éternellement avancé.
Les Etats-Unis ne sont pas aussi performants qu’on le dit,  en juger
par leur déficit extérieur abyssal ;ils vivent, grace a leur rente impé-
riale, bien au-dessus de leurs moyens et cela n’est pas durable. La
France, contrairement al’Allemagne, investit déja beaucoup trop dans
les secteurs « recherchivores » (40 % des dépenses publiques de
recherche sont concentrés dans le nucléaire, 'espace et le militaire
et profitent d’abord & quelques grandes entreprises) et pas assez
pour stimuler les recherches dans les secteurs de moyenne ou
basse technologie et dans les PME ; ces derniéres bénéficient de
moins de 10 % de l'effort public de recherche. La France a, aussi,
presque deux fois plus de diplomés de I'enseignement supérieur
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que I'Allemagne, cing fois moins d’apprentis et son solde extérieur
en produits manufacturés est devenu négatif ! Cherchez I'erreur !
La société de la connaissance est un beau défi, a condition de
commencer par faire en sorte qu’il n’y ait plus 20 % des enfants qui
entrent en sixiéme sans savoir correctement lire, écrire et compter.
Cariln’est derichesses que d’hommes éduqués ! Chomme se com-
porte vite comme un animal sauvage dans une société barbare. La
civilisation est fragile et ne tient qu’a ce fil de 'éducation

Innovation compétitive :latechnologie n'est pas I'essentiel
Nous sommes a I'aube d’'une troisieme vague d’'innovations, indu-
bitablement aussiforte que les deux précédentes, la Renaissance et
la Belle Epoque si I'on croit les analyses de Marc Giget sur ce point.
Il apparait cependant que notre pays est pour I'instant moins bien
placé pour surfer en champion sur cette troisieme vague qu'il nel’était
pour les précédentes.

[l ne s’agit pas de copier nos voisins, mais d'essayer de comprendre
comment font ceux qui, confrontés aux mémes contraintes que nous,
font mieux en matiere d’emploi et de compétitivité internationale.
Ces performances se retrouvent aussi chez nous. En France, ily a
des territoires ou le taux de chémage, méme en période de crise,
varie du simple au triple. Mutualisons les bonnes pratiques et les
expérimentations qui fleurissent partout dans les territoires. Les
portes duchangement s'ouvrent de I'intérieur, disait naguére Jacques
Chaize ;elles s'ouvrent aussi d’en bas3.

La technologie c’est important, mais ce n’est pas 'essentiel. Il
faut donc sortir du modéle classique de I'innovation, trop centrée sur
le high-tech, alors qu'’il est admis que seules 20 % des innovations
sont de source technique et 80 % de nature sociale, organisation-
nelle, commerciale, marketing ou financiere. En corollaire, il faut
reconsidérer la politique publique de soutien a la recherche : il ne
suffit pas de dépenser plus d’argent (public) dans la recherche pour
avoir plus d’'innovation. Sila France est reconnue pour ses prouesses

3 Jacques Chaize, La porte du changement s'ouvre de I'intérieur, Calmann-
Lévy, 1992.
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techniques et ses échecs commerciaux, c’est aussi en raison de
cette vision jacobine et centralisée de la recherche, ol I'on pense
qu’il suffit d’avoir des idées pour les transformer en réalisations
solvables et rentables.

La haute technologie ne rime pas forcément avec haute valeur
ajoutée. Lindustrie frangaise est en déroute surnombre de marchés
émergents (I'électronique grand public notamment) et méme dans
des secteurs traditionnels comme I'automobile, contrairement a
'Allemagne qui a su s’organiser pour tirer parti de la mondialisation
en produisant sur place avec des inputs importés a bas codt (le taux
d’ouverture aux importations a bas-colts en Allemagne est deux fois
plus élevé qu’en France !).

La haute valeur ajoutée et la performance se trouvent souvent
dans des secteurs moins intenses en recherche, voire low-tech.
Curieusement, c’est dans ces secteurs, qui ont été peu soutenus
par les grands projets de recherche, que la France compte nombre
de ses champions internationaux : Bouygues, Vinci, Lafarge pour
les BTP, mais aussi Carrefour, Auchan pour la distribution, Accor
pour I'hotellerie, Sodexo pour la restauration et les services, sans
oublier naturellement, Air liquide, Schneider Electric, Danone, LVMH,
Publicis ou L’Oréal,

Les champions de la performance francaise a I'étranger sont
souvent des entreprises a gouvernance familiale, nées dans des
territoires enclavés ou excentrés (Limoges pour Legrand, Clermont-
Ferrand pour Michelin, Lille pour Auchan, Marseille pour Sodexo, etc.),a
partir d’initiatives innovantes prises par des créateurs entreprenants
sur plusieurs générations.

Linnovation peut étre majeure et low-tech. Il faut apprendre
a se saisir et a adapter les idées des autres pour les transformer
en synthese créative, comme a su le faire Apple avec I'iPod, qui ne
comporte aucune technologie « maison >, mais qui a utilisé des
technologies développées ailleurs. Pour étre performantes, chaque
entreprise, et méme chaque Etat, doit relativiser I'importance et la
portée de ses efforts de recherche. Le Japon, contrairement aux
Etats-Unis, a toujours eu une balance de brevets déficitaire, mais
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une balance commerciale excédentaire. Dans certains cas, pour
se protéger de la copie, il vaut mieux ne pas déposer de brevets et
garder comme Coca-Cola, le secret du procédé. Finalement, la R&D
menée dans un pays ou dans une entreprise n’est qu’une part faible,
voire infime, de la recherche mondiale dans le domaine. La R&D en
interne doit étre suffisamment développée pour s’approprier les
idées venues d’ailleurs et les transformer en innovation répondant
aunbesoin. Mais, pour copier, il faut savoir lire. N'oublions pas qu’en
mandarin, c’estle méme mot quisignifie :apprendre et copier. Il faut
doncdes chercheurs de haut niveau, reconnus par leurs pairsetau
faitdes derniéres avancées. Mais il faut surtout leur apprendre a se
saisir des idées des autres pour répondre en équipes projets a des
problémes de marché ou de société dont les solutions seront autant
d’applications (produits ou services) innovantes.

Les chercheurs ne sont pas naturellement tournés vers I'inno-
vation etI’entrepreneuriat, comme en témoigne le faible nombre de
chercheurs du CNRS qui, ayant déposé un brevet, font le saut de la
création d’entreprise. Peu de chercheurs sont entrepreneurs :c’est
le virus de la connaissance et de la reconnaissance qui les anime.
Il faut donc plutdt inciter les entrepreneurs a faire appel a leurs
savoirs en tant que de besoin en leur posant des questions issues
du terrain et du marketing.

Une idée ne se transformera eninnovation réussie que s’ily a des
créateurs préts a prendre des risques. La croissance compétitive de
longue période tient a l'innovation et a la prise de risque. Les entre-
preneurs en sont bien les magiciens. Hélas, le déficit d’entrepreneurs
estaussil'undes traits fondamentaux de I'exception frangaise. Ces
mémes élites, souventissues de 'administration, se comportent en
gestionnaires de I'existant. Or la gestion ne doit pas étre confondue
avec la stratégie :lapremiére minimise les risques, la seconde les
optimise.

IIn’y a pas de secteurs condamnés, ni de fatalité dans les diffi-
cultés des entreprises ;iln'yaque des managers défaillants et des
entrepreneurs qui ont cessé de remettre en cause leur production,
alors qu’il faut innover pour gagner dans un monde en perpétuel
changement. Les entreprises qui se contentent de vendre ce qu’elles
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produisent sont condamnées. Pour conquérir les marchés, il faut
produire ce qui se vend, c’est-a-dire des biens et des services répon-
dant a des besoins réels ou latents. Les entrepreneurs innovants
sont bien les magiciens de la croissance.

Le développement durable, un levier pour I'innovation et un
sens pour la croissance

On distingue classiquement les trois piliers (environnemental,
économique et social) du développement durable . Ce dernier est
trop souvent percu dans sa seule dimension environnementale ,
ce qui estune erreur. Le développement durable (dont la définition
date de 1987 (Rapport Brundtland) est :<« un développement qui
répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité des
générations futures de répondre aux leurs ».’homme est au cceur
du développement durable.

Le développement durable est une extraordinaire chance a saisir
parles entreprises :toute contrainte est une opportunité. Tous les
défis derecyclage, de retraitement, d’économie d’énergie sont porteurs
deréponsesinnovantes et profitables. Dans le domaine alimentaire
comme dans I’éthique de production, la tracabilité va s’imposer et
entrainer le renforcement de la proximité et du raccourcissement
des chaines quivont du producteur au consommateur.

Bref, le développement durable va dans le sens d’une production
locale (pourquoi produire ailleurs ce qui peut I'étre ici sans colt de
transport et émissionde COp ?),c’est aussiune barriére non tarifaire
aux importations lointaines des pays a bas co(t.

Quant au principe de précaution son application maximaliste pour-
rait savérer dangereuse et étre un frein al'innovation. Si avant d’agir
oude lancerun produit voire une recherche ou une expérimentation
ondoit prouver que cela ne comporte aucunrisque, on va forcément
paralyser I'action. Il 'y a pas d’action et dans bien des cas le plus
risqué serait de ne pas agir. Sion appliquait le principe de précaution
on ne ferait pas d’enfants !

Dans bien des domaines, 'accumulation de quantité a entrainé
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la baisse de qualité.

Il faut donc renverser I'ordre des choses et revenir a ’lhomme
en quéte de sens a sa vie. Je me souviens d’un pere disant a son
fils : si tu ne vis pas comme tu penses, tu penseras comme tu vis.
Cest a nous de décider si demain nous voulons devenir comme les
Romains de la décadence avec du pain gratuit et des jeux de cirque
(Ia télé ayant remplacé les lions) ou nous transformer en citoyens
Athéniens, mais sans les esclaves, grace aux nouvelles techniques.
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Prométhée, héros de la mythologie grecque
enchainé pour avoir donné le feu a 'homme,
incarne I'invention et la créativité : porteur de
lumiére, il instruit les hommes.

Face aux défis du futur, I’Académie des
technologies s’attache dans ses travaux a
promouvoir les conditions de linnovation
créatrice, pour un progres raisonné, choisi et
partage.




