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un cas spécifique d’approvisionnement
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L’entreprise et le projet

Les Laboratoires Aterna est une société biopharma-
ceutique spécialisée en endocrinologie et en on-
cologie. Fondée en 1991, elle a un portefeuille de
douze produits en développement, de 1’étape pré-
clinique jusqu’en phase
IIT (homologation). Au
cours des derniéres an-
nées, la société a déve-
loppé un médicament
inhibiteur d’angiogenése,
plus spécifiquement en
oncologie. Il s'agit d'une
nouvelle approche théra-
peutique qui vise a réduire ou a couper la formation
de nouveaux vaisseaux sanguins, empéchant ainsi la
cellule tumorale de proliférer ou de croitre.

Le Neovastat®, produit mis au point par Les Labo-
ratoires Aterna, a atteint 1'étape finale en vue de son
autorisation potentielle pour le traitement des cancers
du rein et du poumon. Il s’agit ici des études de phase
III, derniere étape avant la commercialisation. Les
résultats finaux de 1'é¢tude pour le cancer du rein sont
attendus avant la fin de I'année 2003 °, alors que ceux
pour le traitement du cancer du poumon sont prévus
pour la fin de 2006.

La mise au point d'un médicament est un processus
long et complexe. De fagon plus spécifique, celui-ci
est régi par les agences réglementaires du domaine de
la santé de chaque pays ou se déroulent les études. La
durée de cette période de développement peut varier
entre dix et quinze années, dépendamment de la natu-
re du produit et du choix des indications investiguées.
Dans le cas du Neovastat®, I’entreprise en est rendue
a la douziéme année de ce processus.

Dans le cadre de la présente étude,
nous allons effectuer une revue du
processus de gestion des
approvisionnements, conformément
aux techniques recommandées par
I'approche « gestion de projet ».

Le Neovastat® est fabriqué a partir d’une matiére pre-
micre biologique : le cartilage de requin. Ce dernier
est un tissu avascularisé, donc a l'intérieur duquel se
trouvent des molécules qui inhibent la formation de
vaisseaux sanguins. Peu importe son origine, le carti-
lage possede les mémes propriétés biologiques. La
raison principale pour la-
quelle D’entreprise a opté
pour le cartilage de requin
est qu’il s’agit d’un poisson
trés abondant a 1’échelle
mondiale.

Dans l'industrie de la trans-

formation du poisson, les
chairs et les ailerons du requin sont déja utilisés alors
que le cartilage, lui, est considéré comme un rebut.

L’étude

Dans le cadre de la présente étude, nous allons effec-
tuer une revue du processus de gestion des approvi-
sionnements, conformément aux techniques recom-
mandées par ’approche « gestion de projet » (telle
que reconnue au PMBOK *). Celle-ci peut étre sché-
matisée tel que montré dans le tableau 1 en ce qui
concerne la premiére phase du processus.

Le cas de I’entreprise sous étude est unique au sein de
l'industrie pharmaceutique. Il s'agit ici de fabriquer un
médicament a partir du rebut d’une biomasse marine
(le cartilage de requin) d’ou sont extraites les molé-
cules actives °. Cette situation particuliére ne permet
pas, a la base, de structurer I’infrastructure d’approvi-
sionnement.

Dans les lignes qui vont suivre, nous tenterons de
souligner en quoi les éléments soulevés different des
processus habituels d'approvisionnement.
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Tableau 1 - Planification des approvisionnements

1. Données d’entrée
1.

Enoncé du contenu

Description du produit

Structure d’approvisionnement

Conditions du marché

Données de sortie des autres processus de planification

ENEVRF N

. Contraintes
2.  Outils et méthodes

Eal i e

3. Données de sortie

Analyse « Faire ou acheter »
Analyse a dire d’expert

Choix du type de contrat
Processus de gestion des risques
5. Les modalités du contrat

1.  Plan de management des approvisionnements

2. Limite(s)de fourniture(s)

D'entrée de jeu, il est important de prendre en compte
que la gestion du développement du Neovastat® dif-
fere de la majorité des projets conventionnels du
domaine. D'une part, la durée de vie de ce projet est
tres étendue dans le temps et, d’autre part, aucun pré-
cédent de cette nature n’existe dans 1’industrie bio-
médicale.

Habituellement, le développement d’un médicament
se fait dans un mode d'innovation des plus complets.
Les étapes d’avancement se définissent au fur et a
mesure que les résultats pré-cliniques sont obtenus.
Cette facon de faire positionne les phases ultérieures
du développement et, par conséquent, détermine les
besoins en matiére premicre et les spécifications re-
quises pour la préparation et la transformation de cet-
te dernicre.

D'entrée de jeu, il est important de
prendre en compte que la gestion
du développement du Neovastat®
differe de la majorité des projets
conventionnels du domaine.

Dans le présent cas, puisqu’il s’agit d’un produit bio-
logique d’ou sont extraites des molécules actives, le
conditionnement et la préparation de la matiére in-

fluent majoritairement sur la qualité et 1’efficacité¢ du
produit final. Une matiere premicre détériorée sera re-
jetée immédiatement, d’ou I’importance d’y aller d’o-
pérations standardisées lors de la récolte et de la trans-
formation de celle-ci. L’utilisateur doit s’assurer d’ob-
tenir un produit de fournisseurs qui réponde a de hauts
standards de qualité pré-établis.

A- Les intrants de la planification
de Papprovisionnement

1. L’énoncé du contenu (Scope Statement)

Le département des approvisionnements de 1’entrepri-
se étudiée poursuit deux objectifs principaux. Le pre-
mier, présent lors de la phase de développement
(pré-clinique et clinique) est d’obtenir de la maticre
premiére en quantité et en qualité suffisantes, confor-
mément aux spécifications prédéterminées pour les
besoins des études cliniques en cours (études de phase
IIT pour le cancer du rein progressif et le cancer du
poumon). Le second objectif, plus complexe, est de
planifier et d'organiser un réseau de fournisseurs di-
versifié (géographiquement parlant) pouvant répondre
aux besoins lors de I’étape de la commercialisation du
Neovastat®. Cet éventuel réseau devra étre en mesure
de suffire a la demande en quantité et en qualité con-
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formément aux spécifications scientifiques et aux
exigences réglementaires.

2. La description du produit visé par le projet
(Product Description)

Le but poursuivi dans ce cas par I’opération d’appro-
visionnement est la fourniture de cartilage de requin
provenant d’especes particulieres et répondant a des
spécifications précisées au cahier des charges (émis
par le service des approvisionnements). Ce document
fait référence a des méthodes et a des normes de qua-
lité développées au terme des expériences menées par
I’entreprise.

Le cartilage de requin est obtenu lors du processus de
transformation des chairs. Il est séparé¢ du résidu de
celles-ci par une méthode spécifique (conditionne-
ment), nettoyé, enveloppé sous vide et congelé a 1’in-
térieur d’un délai pré-établi par des experts scien-
tifiques. Cette derni¢re étape (la préparation pour le
transport) est primordiale puisque 1’objectif premier
de la chaine d’approvisionnement est d'obtenir le car-
tilage a son état le plus naturel possible, tout en
¢vitant une décongélation prématurée et en réduisant
au minimum le nombre de manipulations.

Pour arriver a obtenir du cartilage conforme aux be-
soins de I’entreprise, les producteurs se doivent d’a-
mener leurs usines de transformation a des normes
strictes édictées par I'acheteur. Ce processus nécessite
plus souvent qu’autrement des améliorations locatives
a leurs installations physiques ainsi que des modifi-
cations a leurs programmes de production habituels.
D’éventuels partenariats impliquant 1’utilisateur et les
fournisseurs potentiels s’aveéreront nécessaires lors
des phases ultérieures de développement du projet.

Il est important a ce stade-ci de garder présent a 1’es-
prit que les spécifications techniques requises du car-
tilage de requin ont évolué¢ de facon constante pen-
dant les quatre derni¢res années. De plus, les métho-
des de préparation du cartilage ont ét¢ améliorées
pendant cette période et sont devenues trés contrai-
gnantes pour les usines de transformation impliquées.
Ces améliorations aux techniques de conditionnement
du cartilage ont demandé de nombreux efforts de la
part des fournisseurs. Dans ce contexte, la description
du produit final est devenue évolutive. Ceci a posé de
nombreux problémes d’adaptation a plusieurs fournis-
seurs éventuels dont le niveau d’opération n’avait ja-

mais ¢été confronté a semblable problématique (eu
¢gard a leur activité de base et au contexte dans lequel
celle-ci s’est toujours effectuée).

Il est important a ce stade-ci de garder
présent a I'esprit que les spécifications
techniques requises du cartilage de
requin ont évolué de facon constante
pendant les quatre derniéres années.

3. Structure d’approvisionnement (Procurement
Resources)

Pour répondre aux besoins de la tache, le département
d’approvisionnement de 1’entreprise comporte présen-
tement deux spécialistes, soit un en développement
international des péches et un autre formé en biologie
marine.

Le spécialiste du domaine des péches est en mesure
de tracer les grandes orientations de I’industrie de la
péche au requin a travers les divers marchés qui ont
été sélectionnés. De plus, il voit & conserver 1’infor-
mation la plus adéquate possible et a entretenir les
relations d’affaires avec les futurs fournisseurs pour la
phase subséquente de commercialisation du Neovas-
tat®.

En ce qui concerne le spécialiste en biologie marine,
son rdle se situe au plan de I’adéquation des procédés
de cueillette du cartilage de requin en regard des be-
soins scientifiques de la production du Neovastat®.

Des expertises complémentaires sont imparties a 1’ex-
térieur de 1’organisation afin de compléter le proces-
sus d’analyse du marché. C’est ainsi que cinq consul-
tants différents ont été impliqués a divers niveaux au
cours des dernieres années.

4. Les conditions du marché (Market Conditions)

L'industrie des péches est une industrie peu structurée
a I'échelle internationale et, dans certains pays du
monde, c'est le métier du dernier espoir. La péche aux
requins, quant a elle, est principalement concentrée
dans les pays de 1I'hémisphere sud et n’est pas une
péche considérée lucrative. Le plus souvent, le requin
est capturé en prise accidentelle, sporadique, dépen-
damment de la saison de péche. La chair du requin,
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lorsque commercialisée, est vendue sur le marché
intérieur pour la consommation alimentaire.

C'est a ce stade de la chaine de production que le car-
tilage peut devenir un produit d’intérét médical, alors
qu’il est considéré un rebut dans 1’industrie des pé-
ches. Dés lors, il y a un intérét corporatif pour 1’en-
treprise témoin a récupérer cette matiere premicre
(cartilage) selon des principes écologiques et techni-
ques développés en partenariat avec les organisations
de pécheurs, les industriels de la transformation du
poisson et les gouvernements impliqués. Au fil des
expériences vécues, I’entreprise s’est apergue qu'une
minorit¢ d’éventuels fournisseurs avait la capacité
pour rencontrer les exigences techniques et dévelop-
per des partenariats a long terme selon la philosophie
préconisée.

Les projets avec des rendements financiers a court
terme et les activités journalieres sont des prémisses
pour I’industrie des péches, tout comme pour celle de
la transformation. Cette réalité est fort compréhen-
sible, I’abondance du poisson variant d'une saison a
l'autre, comme le prix payé au marché pour la chair. Il
s'agit de facteurs et de variables qui conditionnent
l'offre et la demande. Par conséquent, un industriel de
la transformation peut décider de prioriser une espéce
de poisson plutdét qu'une autre en raison des con-
ditions du marché. Ce phénomeéne explique que cer-
tains industriels délaissent la péche aux requins et
réorganisent leurs activités dans une autre espece
lorsque ces conditions varient. Dans ce contexte, il
devient primordial pour I’entreprise de trouver des
partenaires fiables ayant un intérét pour la péche au
requin. En contrepartie, il est difficile, au stade expé-
rimental actuel, d’orienter en ce sens un industriel de
la transformation puisque aucune garantie commer-
ciale ne peut lui étre donnée. Un lobby intense et un
doigté dans les relations commerciales sont le lot du
vécu quotidien des spécialistes de I’équipe du projet.

5. Les autres éléments de I’opération de
planification (Other Planning Output)

Entre 1991 et 1996, le budget consacré a 1’opération
d’approvisionnement a quintuplé. Au départ, les volu-
mes de cartilage requis étaient négligeables puisque
I’entreprise n'avait aucun patient a traiter. La matiere
premic¢re récoltée servait uniquement a faire la
démonstration d'activités biologiques sur des modeles
in vitro — in vivo (activités pré-cliniques). Entre 1996

et 2003, le budget a quadruplé par rapport a son ni-
veau de 1996 alors que les besoins se répartissent
dans les différents postes comptables suivants : colit
de la matiere premicre, salaires du personnel impli-
qué, frais de voyages, honoraires professionnels. Il va
de soi que plus le projet approche de sa finalité (la
production commerciale du Neovastat®), plus les
besoins en ressources financic€res et humaines se font
grands.

6. Les contraintes (Constraints)

Le cartilage de requin est un produit naturel qui, a ce
jour dans 1’état actuel de la science, ne peut étre re-
produit synthétiquement a 1’échelle commerciale de
facon rentable. A partir de ce constat, la seconde
équation a prendre en considération est d’envisager la
production en ferme d’élevage de cette espeéce de
poisson. Encore 1la, deux contraintes majeures empé-
chent cette éventualité. Dans un premier temps, le
requin est un poisson qui voyage sur de longues dis-
tances afin de parfaire sa croissance. Deuxiémement,
cette période de croissance nécessite un horizon tem-
porel assez considérable, ce qui a pour effet de rendre
I’¢levage du requin pratiquement impossible. Con-
frontée a ces réalités, I’entreprise n’a d’autre choix a
court terme que de se tourner vers 1’industrie des pé-
ches afin de pourvoir a son approvisionnement en
cartilage.

Puisque nous sommes en présence d’une ressource
naturelle abondante (un poisson), plusieurs facteurs et
variables doivent étre considérés pour obtenir un
approvisionnement régulier sur une période de temps
continue. Les conditions du marché, la température du
produit au moment de I’expédition, la distribution
dans les biomasses ne sont que quelques exemples de
ces ¢léments qui influent sur le processus d’approvi-
sionnement.

Puisque nous sommes en présence
d’une ressource naturelle abondante
(un poisson), plusieurs facteurs et
variables doivent étre considérés pour
obtenir un approvisionnement régulier
sur une période de temps continue.

Afin d’éviter des ruptures de stock potentielles au mo-
ment de la phase commerciale, il est essentiel pour
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I’entreprise de développer un réseau de fournisseurs a
I’échelle mondiale puisque les risques inhérents a
I’industrie des péches et a la spécificité de 1’espece
utilisée sont omniprésents.

Au-dela de ces éléments de spécificité, une contrainte
majeure demeure : ’incertitude reliée aux résultats de
I’¢tude de phase III. Toute la suite de la procédure
d’approvisionnement se voit conditionnée par cet €lé-
ment.

B- Les outils et techniques utilisés
pour la prise de décision

7. La décision de contracter a I’externe pour son
approvisionnement (Make or Buy Analysis)

L’industrie des péches est I’'un des derniers secteurs
industriels a étre structuré a I’échelle internationale.
Cette industrie comporte une multitude de particula-
rités et, pour y ceuvrer, une longue expérience profes-
sionnelle est requise. La formation dans ce secteur y
est acquise principalement par 1’expérimentation acti-
ve et au terme d’une longue tradition. Il va de soi,
pour I’entreprise, qu’il est beaucoup plus approprié de
développer des partenariats avec des professionnels
spécialisés dans le secteur que de tenter de s’y aven-
turer elle-méme. De plus, d’un strict point de vue éco-
nomique, il n’y a aucune justification financiére a
déployer des efforts en vue de devenir producteur, le
cout d’acquisition de la matiére (cartilage) ne repré-
sentant pas une somme disproportionnée en regard
des autres composantes de la structure de colt du
Neovastat®.

Finalement, il faut absolument que 1’entreprise con-
trole la qualité de la matiere et la régularité du réseau
d’approvisionnement, deux considérants primordiaux
dans un contexte d’opération scientifique. Il y a donc
ici possibilité de structurer une filiére d’approvision-
nement fiable sans prendre pleinement a sa charge la
responsabilité¢ de la production de la matiere, ce qui
devient nettement un avantage.

8. L’expertise professionnelle externe (Experts
Judgement)

Les consultants externes possédant une expertise dans
le domaine de la péche aux requins ne sont pas mon-
naie courante. A 1’exception de certains biologistes

qui ont des connaissances plus poussées en la matiére,
peu de « spécialistes » peuvent prétendre a semblable
titre. Ces professionnels concentrent leur expertise
dans I’évaluation de la biomasse et sont principa-
lement a I’emploi des gouvernements, des ONG ou de
certains groupes environnementaux. Du coté de la
transformation des chairs de requin, peu de profes-
sionnels ceuvrent a ce niveau puisqu’il s’agit d’un pro-
duit a faible valeur commerciale.

Pour ce qui est de ses besoins spécifiques d’approvi-
sionnement, 1’entreprise, avec ’aide de partenaires
des industries de la péche et de la transformation, a di
mettre au point certaines techniques spécifiques. C’est
ainsi qu’elle a développé au fil des derniéres années
les techniques et les procédures de cueillette et de
transformation du cartilage de requin. Des program-
mes de formation spécifiques, tant pour les experts a
I’interne que pour les partenaires industriels, ont été
développés. Les pécheurs et les industriels qui ont
participé activement au développement du projet Neo-
vastat® depuis 1991 sont devenus, par la force des
choses, des spécialistes pour les besoins biomédicaux
de I’entreprise concernée. Les partenaires saisissent
aujourd’hui tous les éléments du conditionnement de
la matiére premiere, lesquels sont devenus un para-
metre essentiel au développement du Neovastat®. En
ce sens, on peut les cataloguer a titre d’experts exter-
nes.

9. Le processus de gestion des risques de
P’opération (Risk Management Process)

L’industrie mondiale de la péche est caractérisée par
I’absence de données fiables sur les biomasses et 1'ex-
ploitation des ressources. Dans plusieurs pays, la
« chaine de froid » (c'est-a-dire I’opération de glagage
a bord du bateau jusqu’a Dlarrivée a [’usine) est
déficiente. La volonté des partenaires de corriger ces
lacunes n’est pas toujours évidente, les ressources
physiques et les moyens financiers disponibles a cet
effet étant souvent limités.

Pour ce qui est du processus actuel d’approvisionne-
ment, I’implantation des méthodes de transformation
et de conditionnement du cartilage est parfois difficile
a réaliser au stade de la production pilote (transfert
technologique). La principale raison est que I’appro-
che de travail préconisée par I’entreprise est beaucoup
plus restrictive et complexe que ce a quoi les indus-
triels de la transformation du poisson sont habitués.
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La standardisation de la matiére, d'un fournisseur a
l'autre, est également difficile a réaliser puisque nous
sommes en présence d'opérations manuelles, lesquel-
les comportent de grandes variabilités. Ce constat
étant, il est important d’implanter des programmes de
formation continue afin de contrecarrer les déficien-
ces des employés des usines partenaires. Le niveau de
scolarité de ces employés étant trés variable (ils sont
méme souvent peu scolarisé€s), la mise en place de
semblables programmes de formation peut s’avérer
une aventure périlleuse, tout comme la barriére lin-
guistique risque de compliquer le tout.

Des ¢léments d’ordre plus techniques sont également
a considérer. Ainsi, la logistique pour le transport du
cartilage congelé est parfois hasardeuse a organiser
compte tenu de 1’absence, dans certains pays, d’élé-
ments d’infrastrustures qui nous apparaissent évidents
chez les pays plus développés. De plus, la majorité
des industriels impliqués dans le secteur des péches
ont une capacité¢ financiere limitée, ce qui fait que,
plus souvent qu’autrement, le risque financier, quoi-
que faible, est principalement supporté par le donneur
d’ordres au stade de production pilote.

Au moment de transiter vers la production indus-
trielle, les partenariats se devront d’étre stables et
clairement établis. La qualit¢ de la relation entre les
intervenants aura inévitablement prés€ance sur les
grands principes légaux puisque les recours potentiels
risquent d’étre sans issue eu égard aux pays de pro-
venance de la matiére premicre.

10. Les modalités du contrat (Contract Terms
and Conditions)

Tel que précédemment mentionné, la qualité de la
relation d’affaires avec les éventuels partenaires repo-
sera principalement sur une excellente compréhension
des besoins scientifiques de I’entreprise. Pour ce fai-
re, les spécialistes de cette entreprise se devront d’al-
ler au-dela des ententes contractuelles standards ou
les prémisses et postulats scientifiques sont conjoin-
tement €laborés et ou le document contractuel prévoit
les conséquences d’une inadéquation entre les élé-
ments regus et les attentes du donneur d’ordres. Ici, le
principal but poursuivi par I’entente contractuelle sera
de servir « d’élément rassurant » pour le partenaire
commercial et industriel de 1’entreprise donneuse
d’ordres. Les responsables de projet qui auront a
composer avec cette réalit¢ quotidienne se devront

d’étre pleinement au fait de celle-ci et n’auront d’au-
tre choix que d’agir en conséquence. Ils devront faire
preuve d’une dextérité¢ et d’une habileté « interrela-
tionnelle » exceptionnelles afin d’exécuter pleinement
leur mandat.

La qualité de la relation d'affaires avec
les éventuels partenaires reposera
principalement sur une excellente

compréhension des besoins
scientifiques de I'entreprise.

C- Les extrants de la planification
des approvisionnements

11. Le plan d’approvisionnement (Procurement
Management Plan)

Deux prémisses servent a 1’établissement de ce plan.
La premiére concerne les besoins a court terme pour
les expérimentations cliniques. A ce chapitre, ’entre-
prise étudiée fait déja affaire exclusivement avec des
fournisseurs qui composent son portefeuille depuis
quelques années déja.

Le deuxiéme élément a prendre en considération est,
d’une part, la planification d'un réseau, lequel doit
préalablement tenir compte du succeés d’une des deux
¢tudes cliniques (le rein ou le poumon) et, d'autre part,
des projections de besoins futurs et des hypothéses de
commercialisation du Neovastat®.

Dans un processus plus traditionnel d'approvisionne-
ment, le bien livrable requis est d’abord défini dans un
document appropri¢ (le devis technique ou le cahier
des charges). Certains fournisseurs potentiels se mani-
festent avant le processus de l'appel d'offres pour
exprimer leur intérét a pouvoir se qualifier et ainsi
participer au projet. D'autres vont formaliser leur in-
tention seulement lors du processus officiel d’appel
d’offres. Par la suite, une série de propositions sont
soumises au donneur d’ordres en conformité avec les
criteres et spécifications mentionnés au devis.

Dans le présent cas, le processus de qualification des
fournisseurs se précise avec 1’évolution scientifique
du projet. Dans un premier temps, les besoins en
matiere premicre pour les études pré-cliniques et cli-
niques sont somme toute assez minimes. Toutefois, un
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résultat concluant lors d’une étude de phase III risque
de changer toute la dynamique d’approvisionnement.

Les expériences vécues et une partie des difficultés
rencontrées antérieurement par 1’entreprise ont dé-
montré que seulement 50 % des producteurs mon-
diaux de requins (selon les évaluations faites a ce
jour) ont la capacité technique de fournir de la ma-
tiere premiere conforme aux spécifications du don-
neur d’ordres. L’entreprise ici ne recherche pas spé-
cifiquement le plus bas prix du marché, mais plutot
un produit répondant a ses spécifications a un prix
équitable.

Dans un secteur industriel traditionnel, on recherche
habituellement le plus bas prix et le contrat est
octroyé au plus bas soumissionnaire conforme (aux
criteres de qualité prédéfinis, entre autres). Dans bien
des cas, il ne s'agit pas d’un projet ou d’un produit
ayant de fortes caractéristiques d'innovation; la majo-
rité des éventuels fournisseurs ont a la base les quali-
fications pour produire ce bien.

Pour le présent projet, tel n’est pas le cas puisqu'un
transfert technologique (essai pilote) doit étre effectué
pour que le fournisseur soit en mesure de réussir la
production du bien livrable. La nature de la relation
d'affaires devient ainsi différente lorsque les deux
parties participent a la production d'échantillons dans
un contexte de projet pilote. Il s'agit d'une approche
trés participative ou le transfert technologique peut
s’opérer a I’intérieur d’un délai variant de un a trois
mois, selon les circonstances.

A la naissance du projet, des fournisseurs potentiels
ont démontré de I’intérét avant que I’entreprise décide
d’investir d’importantes sommes d’argent dans le
développement d’un réseau de fournisseurs. Ces en-
treprises se sont manifestées sur une base informelle
et certaines ont méme offert de fournir des échantil-
lons de matiére premicre dans le but d’amorcer une
relation d’affaires. A la suite de ces démarches, le
donneur d’ordres leur a fait parvenir son cahier de
charges afin que ces derniers exécutent une premiere
analyse. D’emblée, ces producteurs ont affirmé qu’ils
seraient en mesure d’offrir un produit qui répondrait
aux spécifications et que leurs équipes techniques
possédaient toute I’expertise requise pour produire
des échantillons de qualité. Au terme de cette premie-
re expérience, les échantillons fournis étaient totale-
ment inadéquats et inutilisables pour les fins de 1’ex-

périmentation médicale. C’est alors que certains de
ces fournisseurs ont manifesté I’intention de produire
de nouveaux spécimens selon des procédures de trans-
formation établies par le donneur d’ordres. Encore 1a,
toutes ces opérations se sont avérées insatisfaisantes !

Méme si plusieurs fournisseurs avaient la volonté
d’essayer, ils ne possédaient malheureusement pas
I’expertise nécessaire. L’intérét premier chez ces
éventuels partenaires reposait en grande partie sur le
prix payé par I’entreprise cliente pour le condition-
nement d’un rebut (le cartilage), alors que ce prix
¢tait, toute proportion gardée, supérieur a celui payé
pour la chair comestible.

Dans un secteur industriel traditionnel,

on recherche habituellement le plus bas

prix et le contrat est octroyé au plus bas
soumissionnaire conforme.

Les industriels intéressés ont tous ici per¢u 1’oppor-
tunité de faire un profit rapidement, sans pour autant
évaluer I’ensemble des risques techniques associés au
projet. Au cours de ce processus, le donneur d’ordres
s’est apercu de son coté qu’il avait sous-estimé les
risques et les difficultés techniques associés a la pro-
duction du cartilage (au méme titre que les éventuels
fournisseurs les avaient eux aussi sous-estimés). Au
départ, personne n’aurait pu prédire que ce n’était
qu’une minorité d’industriels qui possédait la capacité
technique pour participer a un pareil projet dans une
industrie non traditionnelle. Comme la majorité des
petites entreprises de transformation des produits de la
mer ont des objectifs financiers a court terme (hebdo-
madaire), il y avait 1a une incompatibilit¢ d’orien-
tation stratégique au point de départ.

Nous avons indiqué précédemment une faible propor-
tion d’industriels pouvant gérer les risques inhérents a
I’opération de production pour les besoins du donneur
d’ordres. Ainsi, contrairement a un appel d'offres
traditionnel, le donneur d’ordres a dd, au préalable,
identifier et sélectionner les fournisseurs potentiels
dans le cadre de missions exploratoires a travers le
monde (puisque la production a distance d’échantil-
lons n’a pas fonctionné). Plusieurs rencontres ont eu
lieu avec différents fournisseurs afin d’évaluer leur
intérét a collaborer sur une base de relation a long
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terme, sans pour autant pouvoir leur assurer un carnet
de commandes a moyen terme.

Les mers de plusieurs pays disposent de biomasses
importantes de requins, mais les variables endogeénes
et exogenes associées a ces pays sont différentes les
unes des autres. De plus, au fil du temps, un élément
est devenu immuable, soit I’ensemble des spécifica-
tions et procédures de transformation du cartilage
telles qu’établies par le donneur d’ordres. La princi-
pale raison de ce postulat est qu’il est essentiel pour
I’entreprise d'obtenir un produit conforme et spécifi-
que a la fabrication d'un médicament. Le choix des
fournisseurs potentiels ne repose donc pas sur des
criteres de prix, mais plutot sur la capacité technique
de I’éventuel partenaire a gérer tous les risques scien-
tifiques inhérents a la production du cartilage (ainsi
qu’a sa volonté de le faire).

Dans un appel d'offres traditionnel, différentes clau-
ses de pénalité (ou clauses d'assurance) peuvent €tre
exigées si le bien livrable ne répond pas aux exigen-
ces du donneur d’ordres. Dans I’industrie des péches,
de telles mesures de protection n'ont pas de réelle
application ni de portée. En fait, elles sont plutdt dis-
suasives dans 1’optique d’une collaboration a long
terme. Au surplus, tel que nous I’avons précédem-
ment mentionné, c’est le donneur d’ordres ici qui
maitrise tout 1’aspect technique de 1’opération.

Dans un appel d'offres traditionnel,
différentes clauses de pénalité (ou
clauses d'assurance) peuvent étre
exigées si le bien livrable ne répond
pas aux exigences du donneur d’ordres.

Comme le processus d'approvisionnement se déroule
a une échelle internationale (autant au Japon qu'en
Australie), des relations de confiance doivent étre
établies entre les fournisseurs et le donneur d’ordres.
Il est primordial d’établir au départ un tel lien de con-
fiance et d’expliquer les risques inhérents au transfert
technologique, sinon aucun fournisseur ne voudra
participer a une opération de pré-qualification. Dans
un environnement plus traditionnel, on établit le plan
d’approvisionnement au sein duquel on retrouve les
conditions de réalisation et, quelque temps plus tard,
des propositions sont soumises par d’éventuels four-

nisseurs pour fins d’analyse et d'évaluation. Dans le
présent cas, cette approche est impossible, le nombre
d'incertitudes techniques étant trop élevé.

Un autre ¢élément qui différe d'un processus d’appro-
visionnement standard est que les besoins a court
terme sont sécurisés par certaines ententes commer-
ciales, mais les besoins & moyen terme ne sont pas
encore connus du donneur d’ordres (sauf d'un point de
vue hypothétique). Des fournisseurs potentiels peu-
vent étre sollicités, rencontrés et peuvent méme parti-
ciper a des opérations de production pré-industrielle
(ce qui a pour effet de la qualifier pour les phases sui-
vantes du processus), mais trés peu de certitude peut
leur étre donnée. Les responsables de 1’approvisionne-
ment de 1’entreprise doivent maintenir 1'intérét de ces
fournisseurs potentiels sur une longue période. Plu-
sieurs mois et méme des années peuvent s’écouler
avant qu’une relation d’affaires sérieuse n’intervien-
ne.

Pour les éventuels producteurs de cartilage de requin,
I’horizon temporel actuel est la saison de péche, de
sorte que les usines, souvent, ne fonctionnent que
quelques semaines par année. Le passage a la produc-
tion d’un produit bio-pharmaceutique représente pour
eux un saut technologique majeur; peu d’entreprises
de ce domaine sont en mesure de le faire. L’entreprise
doit accompagner ses éventuels fournisseurs dans tout
le processus de définition de son approvisionnement,
de I’identification des besoins jusqu’a I’étape de la
production commerciale. C’est la que se trouve le
principal enjeu qui entoure la définition du plan d’ap-
provisionnement dans le contexte trés particulier
qu’est celui du développement d’un médicament a
forte concentration biologique !

12. L’énoncé résultant de cette opération
(Statement of Work)

L’objectif initial de I’équipe projet était de fournir de
la matiere premicre (cartilage) pour les fins des études
cliniques. A cette étape, il faut prendre conscience que
les techniques d’extraction, de conditionnement et de
nettoyage ont constamment évolué depuis les pre-
miers essais en 1992. Au fil de ces expériences, le
donneur d’ordres a développé des programmes de
conditionnement de la matiere qui peuvent étre trans-
férés d’un centre de péche a un autre, peu importe la
situation géographique de 1’usine concernée.
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Le transfert technologique se réalise maintenant sans
trop de problémes. A ce jour, I’entreprise posséde un
réseau de fournisseurs qui produit le cartilage de
requin pour les besoins des études cliniques en cours.
Ces fournisseurs répondent aux normes internationa-
les d’hygiéne et, de surcroit, respectent le code de
péche international implanté par 1’Organisation des
Nations Unies pour I’alimentation et 1’agriculture. Au
cours de missions exploratoires effectuées récem-
ment, ’entreprise a réussi a identifier d’autres pro-
ducteurs potentiels pouvant satisfaire a ses criteres et
ayant le désir de participer a un projet de cette enver-
gure.

Dans la perspective d’une commercialisation poten-
tielle du Neovastat®, le donneur d’ordres et certains
fournisseurs ont réalis¢ des expériences pilotes con-
sistant en la production d’échantillons de cartilage
(afin de vérifier la faisabilité technique de 1’opéra-
tion). L’expérience acquise au cours des dernieres
années a démontré que les actuels fournisseurs sont
en mesure de produire un cartilage qui réponde aux
spécifications du cahier de charges. Ces fournisseurs
ont travaillé dans un contexte d’incertitude élevé
puisque que les productions commerciales ne seront
nécessaires que si les résultats des études cliniques de
phase III sont concluants. En effet, advenant le cas ou
les études seraient positives, la dynamique actuelle de
I’approvisionnement changera du tout au tout. L’en-
treprise devra quintupler son nombre de fournisseurs
de cartilage en fonction des besoins estimés et ainsi
procéder au transfert technologique chez les nou-
veaux partenaires afin de valider I’ensemble du pro-
cessus.

L'entreprise devra quintupler son nombre
de fournisseurs de cartilage en fonction
des besoins estimés et ainsi procéder
au transfert technologique chez les
nouveaux partenaires afin de
valider I'ensemble du processus.

Dans le méme ordre d’idées, 1’équipe projet devra
voir a ce que les actuels fournisseurs augmentent leur
niveau de production. Présentement, le réseau d’ap-
provisionnement pourrait étre caractérisé de préindus-
triel. L’accroissement de la demande (d & un succes

des études de phase III du Neovastat®) aura comme
incidence la mise en place d’un nouveau processus de
conditionnement et de conservation de la matiere sur
une base industrielle. Il y aura alors lieu de transposer
a plus grande échelle les techniques de conditionne-
ment de la matiére conformément aux processus déve-
loppés et établis a ce jour.

Conclusion

La spécificité de la matiére objet, de 1’opération d’ap-
provisionnement, et le contexte d’incertitude entou-
rant les phases subséquentes du déroulement de ce
projet font en sorte que I’équipe projet doit étre tres
circonspecte dans 1’élaboration de la planification de
I’approvisionnement. Malgré ces éléments, il en résul-
te que I’ensemble des opérations de la premicre phase
du processus d’approvisionnement doit €tre pris en
considération. Le fait d’oublier une étape pourrait
amener ultérieurement des problémes qui se répercu-
teront et auront un impact majeur sur la suite de
I’opération d’approvisionnement.

Notes et références
' Professeur agrégé au département des sciences écono-
miques et administratives de I’'UQAC, Daniel Gagnon en-
seigne le cours portant sur la gestion des approvision-
nements et ’administration des contrats au programme de
Maitrise en gestion de projet.

Normand Tremblay est vice-président planification et af-
faires extérieures chez Les Laboratoires Aterna, société
biopharmaceutique spécialisée en endocrinologie et onco-
logie. Cette entreprise en est a la phase finale du dévelop-
pement du Neovastat®, un inhibiteur d’angiogénése en
oncologie. Ce produit est utilisé dans le traitement expé-
rimental du cancer du rein et celui du poumon. Dans ses
taches quotidiennes, Monsieur Tremblay supervise 1’équi-
pe qui a la responsabilité de la mise en place du réseau
d’approvisionnement en matiére premiére pour le Neo-
vastat®.

Ils ont été connus le 24 septembre 2003.

Project Management Body of Knowledge (PMI Institute,
Atlanta USA).

Molécules actives qui sont extraites du cartilage et concen-
trées lors de la fabrication; ces molécules posseédent la
capacité biologique d’inhiber la formation de nouveaux
vaisseaux sanguins.
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de nouvelles stratégies dans le contexte
de la fluctuation et de la mondialisation des marchés.

Conditions d’admission
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changement et permettre a leur organisation de se développer.
Renseignements supplémentaires

545-5011, poste 5282
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par la poste ou en vous adressant au secrétariat de la
Maitrise ou au Bureau du registraire.
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"’ Université du Québec a Chicoutimi
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