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Préface

La discipline entrepreneuriale présente une pédagogie a la fois rigoureuse et pratique de ’entre-
preneuriat axé sur I'innovation. Il en a modifié fondamentalement I’enseignement en remplagant
I’approche narrative traditionnelle par une boite a outils et un cadre systématique. Mais il y a une
limite a ce que 1’on peut faire en 300 pages. Le manuel d’application que vous avez entre les mains
complete et facilite le parcours en 24 étapes proposé par La discipline entrepreneuriale.

Notre objectif, au Martin Trust Center for MIT Entrepreneurship, est de développer un ensei-
gnement de I’entrepreneuriat de grande qualité et de le rendre accessible, non seulement aux étu-
diants a plein temps du MIT, mais aussi a des millions de personnes, dans le monde entier. C’est la
raison pour laquelle j’ai écrit La discipline entrepreneuriale, proposé plusieurs cours en ligne sur
edX et pour laquelle je rédige avec mes collegues des articles postés sur le Web pour clarifier les
concepts clés de notre approche méthodique de I’entrepreneuriat.

Les entrepreneurs et les enseignants réclamaient des matériaux additionnels pour les aider a
parcourir les 24 étapes — cette demande était simultanément insistante et gratifiante. Il fallait une
solution plus évolutive : c’est I’objet de ce manuel.

J’y ai intégré des cadres et des conseils supplémentaires sur la facon d’effectuer chacune des
24 étapes. IIs peuvent étre utilisés aussi bien par les entrepreneurs qu’en cours, pour vérifier que les
étudiants comprennent bien les sujets abordés. Ce manuel ne remplace pas La discipline entrepre-
neuriale, il le complete. L’idéal est d’aller sans cesse de 1'un a ’autre pour étre siir de comprendre
completement chacune des étapes.

Il s’agit d’un processus itératif : il faut donc constamment et proactivement revenir sur ce que
vous avez fait auparavant. Par exemple, les décisions prises a la vingt-troisieme étape peuvent tres
bien affecter ce que vous aviez fait a la onzieme, celles de la neuvieme avoir une incidence sur la
cinquieme, etc. N'hésitez pas a sortir des modeles proposés si vous avez besoin d’y apporter des
modifications pour mieux répondre aux besoins de votre industrie ou aux caractéristiques de votre
start-up.

Les 24 étapes proposent une boite a outils des meilleures méthodologies dont disposent les
entrepreneurs. Je les fais sans cesse évoluer, scrutant le paysage en permanence afin d’y intégrer de
nouveaux et/ou de meilleurs outils. Ce manuel comporte deux nouveaux chapitres, I'un sur ’étude
préliminaire de marché, I’autre sur les fenétres d’opportunité et les déclencheurs qui permettent
d’en tirer le meilleur parti. J’espere que beaucoup de lecteurs, dans le monde entier, continueront
a tester nos 24 étapes et contribueront a les améliorer encore au fil du temps. La sagesse collective
surpasse celle de 'individu — et le fait d’étre plus nombreux facilite et accélere le travail.
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Depuis la premiere publication de La discipline entrepreneuriale, le besoin d’un enseignement
et d’une formation a I’entrepreneuriat rigoureux et de grande qualité est apparu plus clairement
encore — le plus tot sera le mieux. Il n’a jamais été aussi criant — et cela ne fera que s’accentuer a
I’avenir. Aidez-nous a faire progresser cette belle cause.

Des éléments supplémentaires, dont des versions électroniques des fiches de travail présentées
ci-apres, sont a votre disposition sur le site www.disciplinedentrepreneurship.com.



La matrice d’affaires
de la discipline entrepreneuriale

( te nouveau concept ne figurait pas dans La discipline entrepreneuriale. Vous compléterez ce
cadre a mesure que vous progressez au fil des 24 étapes.

QU’EST-CE QUE LA MATRICE DE LA DISCIPLINE ENTREPRENEURIALE,
ET POURQUOI EST-CE SI IMPORTANT ?

C’est un résumé en une seule page de notre méthode. La matrice fonctionne comme un synopsis
de votre situation actuelle : elle vous permet de voir d'un coup d’ceil ce que vous avez fait et ce qui
vous reste a accomplir dans 10 domaines majeurs des 24 étapes.

J’ai constaté I'intérét d’un visuel concis, qui permet a I’équipe de faire le point sur sa progression
au plus fort de la bataille. J’ai vu des entrepreneurs adeptes de la discipline entrepreneuriale élabo-
rer des alternatives a cette fonction, il est donc manifestement intéressant de pouvoir suivre votre
progression au fil du long voyage des 24 étapes.
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La matrice de la discipline entrepreneuriale vous permettra de voir rapidement ot vous en étes,
en prenant du recul. Vous verrez oul se situent vos forces et vos faiblesses, et vous pourrez ainsi corriger le tir.

I
COMMENT APPROCHER LA MATRICE DE LA DISCIPLINE ENTREPRENEURIALE

On me demande souvent comment intégrer mes 24 étapes dans le Business Model Canvas rendu
populaire par Business Model Nouvelle génération, d’Alexander Osterwalder et Yves Pigneur. En
fait, j’avais utilisé cette matrice, puis le Lean Canvas d’Ash Maurya, dans le cadre de mon ensei-
gnement avant d’écrire La discipline entrepreneuriale, mais je n’avais pas trouvé de facon facile et
valable de les intégrer dans ma propre approche.

Comme la nature a horreur du vide, de nombreuses personnes ont tenté de le faire, a commencer
par Laurie Stach (MIT Launch), Floriano Bonfigli (Business School de I'Istituto Adriano Olivetti
— ISTAO Start-up Lab), Patrick Kirby (directeur de I'innovation et de l’entrepreneuriat chez
Michelin), Johannes Mutzke (Global Innovation Council, Michelin), Jorge Sanchez (Build Your
Business Consulting Group) et Michael McCausland (Leadership Institute for Entrepreneurs).

Ils m’ont inspiré et poussé a concevoir moi-méme une matrice de la discipline entrepreneuriale.
Les entraineurs sportifs notent souvent de facon sommaire la progression du jeu, puis donnent des
informations clés a leur équipe, leur disant ce qu’ils font bien et ot ils doivent porter leurs efforts s’ils
veulent gagner le match. Le synopsis d’un coach de basket, par exemple, comporte non seulement le
score, mais aussi le temps restant a jouer, le nombre de fautes de chaque équipe et de chaque joueur
et d’autres indicateurs clés. De la méme maniére, notre matrice donne a ’entrepreneur, d’un coup
d’ceil, une vision d’ensemble de sa situation et lui montre sur quoi il doit porter son effort.
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Ce résumé sommaire ne rend pas toute la richesse de la situation, ce n’est donc pas I'indicateur
parfait de votre réussite. Il ne vous dit pas non plus pourquoi il est arrivé telle ou telle chose ni com-
ment y remédier. Si son utilité est limitée, il a tout de méme I’avantage de la simplicité.

J’ai basé la matrice de La discipline entrepreneuriale sur les six themes des 24 étapes, en en
élargissant deux et en y ajoutant deux sections. Le canevas qui en résulte maintient la spécificité, la
logique et la rigueur des 24 étapes.

Plus que d’autres, ce tableau a une nature séquentielle. Il faut commencer par la section 1, puis
suivre les fleches pour se déplacer d’une case a I'autre. Il faut aussi faire une grande place a l'ité-
ration, mais la présence d’un flux initial prescriptif est utile et constitue un élément important de
notre méthode.

Regardez maintenant la matrice page 18.Chaque section représente et résume bien nos 24 étapes.
e Raison d’étre : étape 0.
e Marché initial : étapes 1,2,3,4,5 et 9.
e Création de valeur : étapes 6,7 et 8
e Avantage concurrentiel : étapes 10 et 11.
e Acquisition clients : étapes 12, 13 et fenétres d’opportunité/déclencheurs.
¢ Economie unitaire produit : étapes 15, 16,17 et 19.
e Commercialisation : étape 18.
* Economie globale : étape 19.
* Conception et fabrication : étapes 20, 21, 22 et 23.
e Développement : étapes 14 et 24.

Nos étapes ne coincident pas toujours parfaitement avec la matrice, mais celle-ci offre cepen-
dant un cadre utile en lien avec les fiches de travail et I'information supplémentaire que vous trou-
verez dans ce manuel.

Quand j’ai utilisé d’autres matrices en salle de cours, il m’arrivait souvent de les customiser. De
la méme maniere, je vous encourage a voir la matrice ci-apres non comme gravée dans le marbre,
mais plutét comme un cadre a personnaliser le cas échéant. Si elle ne correspond pas parfaitement
a vos besoins, adaptez-la. Elle devrait au moins vous permettre de prendre un bon départ.

Note : remplir cette matrice suppose des connaissances que vous acquerrez en lisant a la fois La
discipline entrepreneuriale et ce manuel de travail. Ne vous laissez pas décourager si, au début,
vous ne pouvez pas remplir toutes les cases. Remplissez celles que vous pouvez, vous y reviendrez
continuellement, a mesure que vous en apprendrez davantage.

I ——
EXEMPLE D’UTILISATION DE NOTRE MATRICE

Mon vieil ami Marius Ursache, illustrateur de ce livre, a offert de tester notre matrice pour son
projet, « The Disciplined Entrepreneurship Toolbox » (www.detoolbox.com). Je note au passage
que le cadre des 24 étapes a été utilisé non seulement pour des start-up, mais aussi pour des projets,
la conception et le développement de produits dans de grandes entreprises, dans des situations
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d’investissement, des groupes religieux, des clubs d’étudiants, et des groupes d’art créatif. Il a méme
été utilisé pour un concert de piano (je remercie Amanda von Goetz de m’en avoir informé !).

Vous trouverez page 19 sa toute premiere ébauche de notre matrice. J’ai noté ci-dessous les
commentaires qu’elle m’inspirait, vous verrez ainsi a quoi il vous faut réfléchir en remplissant la
votre. L’ébauche de Marius était bonne, mes commentaires portent donc sur ce qui pouvait encore
&tre amélioré et la facon dont la matrice aiderait Marius a découvrir les points sur lesquels il devra
porter son attention.

e 1. La raison d’étre. Les passions, valeurs, actifs initiaux et I’idée de départ du fondateur, tout cela
est bien et peut étre affiné, mais c’est sur la mission que j’insisterai. C’est trop général, pas véri-
tablement unique ou inspirant. Il est précieux d’avoir une mission claire, pour deux raisons : cela
montre ce que votre entreprise peut apporter au monde et, tout aussi important, cela vous dit ce
que vous ne ferez pas. Cela vous aidera aussi a bien choisir les personnes que vous ferez entrer
dans votre équipe. Pour composer une bonne équipe, il faut trois choses : une vision commune, des
valeurs partagées et des compétences complémentaires. Tout commence, vous le voyez, par une
vision commune : il est en effet essentiel a votre réussite, sachant que vous connaitrez des échecs
et d’autres moments décourageants, de savoir clairement ou vous allez. Cette vision commune
vous permet de poursuivre votre route malgré les obstacles.

2. Le marché initial. L4 encore, j’ai bien aimé le profil de I'utilisateur final, la TAM et les 10 clients
suivants. Mais le marché téte de pont et le Persona m’inqui¢tent. Pour commencer, il ne peut pas
y avoir deux marchés téte de pont. Le Persona m’ennuie encore plus : il n’y en a pas ! Je sais qu’il
peut étre difficile de choisir son Persona, vous ne trouverez sans doute pas la perfection des le
départ, mais Marius devrait choisir le meilleur, exécuter le processus avec lui, tout en espérant
trouver mieux par la suite.

3. La création de valeur. Il y a beaucoup d’informations a faire figurer dans cette case, c’est un
vrai défi. Je pense que le cas d’utilisation, trés important, est si tronqué que ’on se demande s’il a
bien été développé. Les trois autres points ont eux aussi été résumés de fagon si concise que, s’ils
semblent encourageants, je me pose pas mal de questions. Je tiens, par exemple, a voir la brochure
produit. Mais, dans I’ensemble, c’est bon. Je commence a me rendre compte que les deux marchés
téte de pont définis dans la section marché initial sont peut-étre indissolublement liés, il s’agit
peut-&tre d’'un marché bilatéral. J’aurai pas mal de question a poser la-dessus.

4. L’avantage concurrentiel. Quand Marius note « effets de réseau » dans le premier paragraphe,
je crois qu’il parle en fait du noyau dur. Ce qu’il considere comme tel, dans le paragraphe suivant,
est en réalité le bénéfice que les clients retireront de son produit. Le noyau dur, ¢’est une capacité
unique que vous possédez en interne, ce que vous savez faire mieux que quiconque. Cela m’in-
quiete de voir les effets de réseau considérés comme un noyau dur, car cet authentique privilege
est rare. Et si I’entreprise n’en bénéficie pas, elle n’a pas d’avantage défendable — d’autres pour-
ront la suivre sur son marché avec des colts inférieurs, car ils auront tiré les enseignements des
erreurs du premier entrant.

5. Lacquisition clients. L’entité décisionnelle (DMU) me semble trop simpliste (méme si
j’apprécie qu'il ait identifié le chef de produit). Qui sont les principaux influenceurs de la DMU ?
Le processus de décision est trop simpliste et traite trop vite le développement de la notoriété au
sein du marché cible. Les fenétres d’opportunité sont un bon début, mais le texte consacré aux
déclencheurs n’est pas développé de facon créative. Cette section, comme une bonne partie de la
matrice de Marius (et comme n'importe quelle premi¢re ébauche de matrice) est trop générale,
pas assez spécifique a la situation.
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6. L’économie unitaire du produit. J’apprécie qu’il s’agisse d’estimations générales, ne tentant
pas de donner un niveau de précision impossible a ce stade. Le cotit d’acquisition client (CAC)
a court terme de 10 dollars me semble absurdement faible ; je suis certain qu’en y regardant de
plus pres, Marius s’apercevra que le chiffre véritable est beaucoup plus élevé, ce qui est normal a
court terme. Il serait extrémement inhabituel de voir une valeur du cycle de vie d’un client a court
terme (LTV) de 200 dollars avec un CAC a court terme de 10 dollars seulement, ou une LTV a
court terme de 15 000 dollars pour un CAC a court terme de 2 000 dollars seulement. Cela me
pousse a revoir immédiatement a la baisse les chiffres avancés pour le moyen et le long terme, je
suis certain que le CAC figurant ici est encore trop faible. En revanche, si la valeur a vie d’un client
est exacte, ’entreprise pourra faire face au cofit réel de ’acquisition clients. Vous voyez comme il
est facile de juger d’une affaire a partir de quelques chiffres !

7. La commercialisation. Seigneur ! Avec le CAC si faible de la section précédente, je m’attendais
a ne voir aucun recours a des commerciaux dans celle-ci (il est dangereux, a court terme, de se
passer de commerciaux), mais ils sont 1a, au deuxi¢eme paragraphe ! Marius devra réfléchir a la
meilleure maniere de minimiser ce poste et envisager de recourir a d’autres méthodes de vente
pour maintenir son CAC a un niveau raisonnable. Il pourra peut-&tre vendre en ligne assez vite.
Je pense qu’il faut sans doute envisager le « robot-sales », c’est-a-dire I’analyse des big data et les
moteurs de préférence. Je suis encore moins convaincu, maintenant, par le calcul du CAC, je creu-
serais davantage, il faut absolument affiner le modele économique unitaire. Il faudra rapidement
concevoir un processus commercial sans interaction humaine afin que le CAC n’échappe pas a
tout contrdle.

8. L’économie globale du projet. Les cotits de recherche-développement et les frais administra-
tifs et généraux semblent raisonnables puisque le travail est effectué en Roumanie et non aux
Etats-Unis, mais le ratio LTV/CAC m’inquiete tout de méme car je suis convaincu que le CAC
est sous-évalué. Cependant, cette partie de la matrice permet de penser que si la LTV est exacte,
I’affaire peut étre viable et intéressante méme si le CAC est trop élevé.

9. La conception et la fabrication. Les hypotheses clés sont trop peu nombreuses et trop générales.
Les tests ne les valident pas encore. Le produit minimum business viable (MVBP) est déja en
place, cet investissement débouche donc sur une information intéressante. Les indicateurs de suivi
sont généralement corrects, mais j’aimerais qu’ils soient moins généraux ; par exemple, le facteur
temps n’est jamais pris en compte.

10. Le passage a la dimension supérieure. Ce que Marius a noté ici est tres général, mais c’est
moins un probléme que ce ne le serait dans les autres sections car, a un stade aussi précoce, il est
impossible d’y voir tres clair en la matiere. Cela dit, Marius devra y revenir tous les trimestres
pour intégrer les informations qu’il glanera quand son produit sera sur le marché et au cours des
itérations des premieres étapes.
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ETAPE 0

Comment me lancer ?
Faut-1l vraiment le faire ?

Avant de commencer ce voyage en 24 étapes, vous devez savoir deux choses :

* Est-ce que je veux vraiment créer une entreprise ?
e Est-ce que j’ai une idée ou une technologie me permettant de faire une segmentation du marché
(étape 1) ?

Créer une entreprise n’est pas facile. Ce sera, au contraire, vraiment, vraiment difficile, tout au
long du voyage. Etes-vous vraiment slir de vouloir vous lancer dans cette galere ? Comment opti-
miserez-vous vos chances d’en récolter les fruits a la fin ? Quelle préparation vous faut-il pour com-
mencer en sachant ce qui vous attend, en comprenant vraiment ce que cela implique et en ayant fait
le maximum pour augmenter vos chances de réussite ?

Retour aux sources : voir I’essentiel de ce qu’il faut savoir sur cette étape dans La discipline entre-
preneuriale, pages 33-39.
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T have a I have 1 have
fechnological anidea! a passion.’
breakthrough! 0,

Dans I’étape 0 de La discipline entrepreneuriale, je disais que les gens qui veulent créer une
entreprise ont en général une idée, une technologie ou un irrésistible intérét pour I’entrepreneuriat.
J’ai montré que méme si I’on n’a ni idée ni technologie, on peut réfléchir aux connaissances et aux
compétences que 1’on possede et voir si cela peut déboucher sur une idée ou une technologie.

Jinsiste ici, sans la moindre équivoque, sur le fait que si vous voulez avoir un impact radical sur le
monde, il ne suffit pas d’avoir une idée ou une technologie, il faut étre animé d’un feu sacré qui vous
permettra de continuer malgré les obstacles. Il faut aussi s’entourer de cofondateurs susceptibles de
compléter vos connaissances et vos compétences. Une étude sur le MIT montre que les fondateurs
qui travaillent en solo ont beaucoup plus de mal que les start-up dirigées par des équipes’.

Je vous propose maintenant quelques exercices afin d’évaluer et de définir votre point de départ
— vous serez ainsi mieux a méme de déterminer si et comment vous voulez vous lancer.

|
LE FEU SACRE

Je commence par 1a, car si vous ne ’avez pas, vous ne réussirez jamais. C’est une condition néces-
saire, mais pas suffisante. Si vous n’étes pas dévoré de passion, quand vous traverserez des périodes
difficiles — et cela arrivera forcément —, vous serez incapable de les surmonter.

Par définition, une start-up consiste a faire quelque chose qui n’a jamais été fait. Tous les jours,
vous expérimenterez en terrain inconnu, vous et votre équipe serez loin de votre zone de confort.
Impossible qu’il en aille autrement, pour vous comme pour eux. Tout cela est si nouveau ! Vous
espérez réussir, mais vous essuierez des échecs, grands et petits, souvent. Les expériences manquées
font partie intégrante de la vie d’une start-up. Comme dans le sport, ou aucun grand joueur ne réus-
sit tous ses coups ou ne gagne tous ses matchs, vous ferez beaucoup de choses qui ne marcheront pas
tout de suite, et méme parfois pas du tout. Mais votre niaque vous permettra de continuer malgré
les déconvenues temporaires.

1. Edward B. Roberts, Entrepreneurs in High Technology: Lessons from MIT and Beyond, New York, Oxford
University Press, 1991.
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Checklist feu sacré

J’ai bien compris que... Oui Non

1 Créer mon entreprise sera vraiment, vraiment tres dur, mais ¢a ne m’empéche pas de
vouloir le faire.

2 Le processus sera long, semé d’échecs humiliants, dont je devrai tirer les enseignements,
sans les prendre personnellement.

Je ne peux pas le faire tout seul.

La route du succes n’est pas un algorithme avec des regles a suivre, mais un processus
itératif, ol je ne peux qu’augmenter ou diminuer mes chances de réussir, sans rien pouvoir
garantir. Méme si je réussis, ce sera seulement temporaire.

5 Le but est de créer une organisation résiliente qui, confrontée a des problemes, des échecs
et a I'incertitude, se renforce au fil du temps.

6 J’écouterai les conseils tout en sachant qu’il m’appartient de choisir ceux que j’applique et
comment, car en fin de compte je suis seul responsable du résultat final.

7 Je devrai sortir tous les jours de ma zone de confort pour développer mon affaire et
continuer a réussir.

8 Je ne fais pas ¢a que pour I’argent. Je crois en ma cause et en mon équipe.

Vous vous poserez peut-étre d’autres questions coincidant plus parfaitement a votre situation
personnelle. Le but est de vous assurer que vous avez le niveau minimal de « passion informée »
indispensable pour créer une entreprise.

Si vous n’avez pas répondu « oui » a toutes les questions ci-dessus, vous n’étes pas encore mdir,
n’y allez pas.

Ce n’est pas un probleme. J’estime qu’au moins la moitié de mes étudiants appartiennent a la
catégorie de ce que j'appelle les « touristes entrepreneuriaux » ou des « entrepreneurs explora-
teurs ». Cela les intéresse d’apprendre comment créer une entreprise, mais ils ne sont pas préts a
abandonner leur job demain et a consacrer leur vie a une jeune pousse. D’autres, toujours parmi
mes étudiants, s’intéressent a I’entrepreneuriat d’entreprise ou veulent travailler a accroitre I'intérét
pour I’entrepreneuriat et a rassembler des ressources pour aider les start-up .

Tous ont intérét a parcourir les 24 étapes avec une idée ou une technologie afin de mieux com-
prendre a quel point il faut descendre dans le détail pour créer une entreprise. Et un jour, s’ils sont
préts a le faire, ils pourront s’appuyer sur un bagage beaucoup plus solide de connaissances et de
compétences. Si ’entrepreneuriat vous intéresse, je vous encourage a parcourir La discipline entre-
preneuriale et ce manuel en itérant une idée tout au long du processus. Vous apprendrez beaucoup
de choses qui vous seront utiles chaque fois que vous aborderez un probleme nouveau, méme dans
une entreprise existante.

1. J’ai discuté des divers niveaux d’intérét pour ’entrepreneuriat et les Personas qui en résultent dans
mon exposé a la Conférence 2016 de I’United States Association for Small Business and Enterprise.
Vous trouverez les slides montrées a cette occasion a I'URL: http://www.slideshare.net/billaulet/

past-present-and-future-of-entrepreneurship-education-presentation-at-usasbe-conference-jan-10-2016.


http://www.slideshare.net/billaulet/past-present-and-future-of-entrepreneurship-education-presentation-at-usasbe-conference-jan-10-2016
http://www.slideshare.net/billaulet/past-present-and-future-of-entrepreneurship-education-presentation-at-usasbe-conference-jan-10-2016
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Mais je le répete : si vous n’étes pas animé d’une passion suffisamment dévorante, vous ne
serez pas prét a affronter les difficultés a court et a long terme qui vont de pair avec une création
d’entreprise.

En revanche, quand vous serez certain d’avoir véritablement le feu sacré, vous pourrez détermi-
ner, a partir de vos centres d’intérét, de vos forces et de vos compétences, quelles idées ou techno-
logies pourraient constituer un bon point de départ.

VOTRE EQUIPE

L’entrepreneuriat n’est pas un sport qui se pratique en solo. Nous avons constaté a d’innombrables
reprises que les équipes de fondateurs ont davantage de connaissances et de compétences et que les
partenaires se soutiennent mutuellement dans les moments difficiles.

Si vous n’avez pas déja une équipe de fondateurs, vous cherchez peut-étre des compagnons de
voyage. La discipline entrepreneuriale dresse la liste de ressources utiles pour constituer une équipe,
mais ce vaste sujet exigeait plus d’espace que je n’en avais. Dans le manuel que vous avez entre les
mains, commencez par énumérer les détails essentiels concernant les membres de votre équipe.
Cela vous aidera a déterminer qui d’autre vous aimeriez y accueillir.

Pour équilibrer les compétences et les roles au sein de I’équipe, j’ai recours a la méthode BBC
(pour bricoleur, businessman et homme de contact).

* Qui, dans votre équipe, est le bricoleur chef (c’est lui qui fabriquera le produit) ?
* Qui est le meilleur businessman ?

* Qui, enfin, doué d’un excellent contact humain, veillera a I’expérience client et au design ?

Note : si I'un des trois est un peu faible, il faut prévoir de combler cette lacune a court, a moyen
et a long terme.
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