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La mondialisation

ÅLe contexte légal (ALENA/ACEUM, UE, GATT puis OMC)
ÅUne économie basée sur le savoir/réseaux/agilité
ÅThe world isḽ
ḽfȴǈʆ ṓfɰȜǳǬȽǈȿḼ ᶢᶠᶠᶥṔ ʦɸṁ 
ḽṁɸǳȽȜ-glogalized (Ghemawat , 2007) vs. 
ḽṁdeglobalized (Bello, 2003 et realité 2025)



Un nouveau monde

ÅLes organisations font face à des interdépendances 
systémiques qui fragilisent les organisations dans un 
monde de plus en plus incertain. 

Å3 ȴṭȂɰǳ Ǭǳɸ ʆǳȿɸȜɊȿɸ ȎǴɊɭɊȴȜʆȜɯʎǳɸḼ Ǭǳɸ ǤɊʎȴǳʦǳɰɸǳȽǳȿʆɸ 
économiques et des nouvelles menaces de 2025, quelles 
vulnérabilités faut -il anticiper? 
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Un monde intégré

Un commerce international en crise

Quelques réactions à cet environnement

>ȖǈȿȎǳɰ ȿɊʆɰǳ ȽǈȿȜȂɰǳ ǬṭǈǤɊɰǬǳɰ ȴǳɸ ǳȿȭǳʎʬ
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Des industries vulnérables

Naviguer cette complexité

Des solutions concrètes

Conclusion
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ąȿ ɭǳʎ Ǭǳ ʆȖǴɊɰȜǳḽ

Å«ǈ Ṫthéorie  des accidents 
normaux ṫ ṓNormal accident 
theory  Ṝ Perrow , 1984): 
ÅIn fine Ḽ ȴǳɸ ṪǈǥǥȜǬǳȿʆɸṫ 

peuvent  ɸṭǳʬɭȴȜɯʎǳɰ par des 
effets  liés  à la complexité  de 
ȴṭȜȿʆǳɰǈǥʆȜɊȿ des systèmes  
(p.ex . écrasement  A320 
(1988) et 9/11.

Å«ǈ Ṫthéorie  de la fidélité  
élevéeṫ ṓHigh reliability 
theory  Ṝ LaPorte , 1996; 
Ripjma , 1997)
ÅIl est  possible de prévenir  les 
ṪǈǥǥȜǬǳȿʆɸṫ ǚ ȴṭǈȜǬǳ 
ǬṭɊɰȎǈȿȜɸǈʆȜɊȿɸ et de 
processus sophistiqués  (p.ex . 
NASA et NSA, centrales  911)
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Une redéfinition des conventions
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Cette photo par Auteur inconnu est soumise à la licence CC BY Source: Al Jazeera

https://www.tasnimnews.com/fa/news/1403/12/12/3268163/%D8%A2%D9%82%D8%A7%DB%8C-%D9%85%D8%B3%DB%8C%D8%AD-%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%AC%D8%B1%DB%8C-%D8%AD%D9%82%DB%8C%D8%B1%D8%AA%D8%B1-%D8%A7%D8%B2-%D8%B2%D9%84%D9%86%D8%B3%DA%A9%DB%8C-%D9%86%D8%A8%D8%A7%D8%B4%DB%8C%D9%85
https://creativecommons.org/licenses/by/3.0/


Elon, DOGE et Tesla
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«ǳ ĞȖɊṭɸ Who
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Jamieson L. Greer, USTR (Source: Table Media) Peter Navarro, Senior Counselor to the 
President (Source: CNN)

Howard Lutnick , Secretary pf Commerce 
(Source: Cantor Fitzgerald)
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Réactions
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òEU has a ôstrong planõ to retaliate on Trump tariffs, says von der 

Leyenó

- The Guardian, 02 Apr 2025

Mets sur pied un òGolden Passportó 10 Mû (pied de nez à Trump)

ò"It will be negative the world over and the density and the durability 

of the impact will vary depending on the scope, on the products 

targeted, on how long it lasts, on whether or not there are 

negotiations,"ó

- Reuters, 02 Apr 2025



Conséquences possibles
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The IMF will likely lower the economic outlook slightly in its next World 

Economic Outlook update in about three weeks, but "we don't see 

recession on the horizon," Georgieva said

- Reuters, 02 Apr 25

Significant disruptions in trade, widespread price hikes and welfare 

losses could have a global economic toll of $1.4 trillion, under the 

worst -case scenario

- Aston Business School (2025)
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Effets des tarifs
Eǳɸ ʆʎɰǤʎȴǳȿǥǳɸ Ƚǈȭǳʎɰǳɸ ǚ ȴṭȖɊɰȜʷɊȿ
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«ṭɊɭȜȿȜɊȿ ɭʎǤȴȜɯʎǳ
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Source: The Guardian



Détourner la pensée économique
Le test de la réalité?
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Ṫuȍ ʧǳ ɭʎʆ ʎɭ ǈ ʆǈɰȜȍȍ ʧǈȴȴḼ ʆȖǳ ʎȴʆȜȽǈʆǳ ȎɊǈȴ 
would be to bring jobs back to the U.S. But 
in the meantime, we will be collecting 
ɸʎǤɸʆǈȿʆȜǈȴ ʆǈɰȜȍȍɸḼṫ =ǳɸɸǳȿʆ ɸǈȜǬṁ Ṫuȍ ʧǳṭɰǳ 
successful, tariffs would be a melting ice 
ǥʎǤǳḼ Ȝȿ ǈ ʧǈʭḼ Ǥǳǥǈʎɸǳ ʭɊʎṭɰǳ ʆǈȰȜȿȎ Ȝȿ 
the revenues as the manufacturing 
facilities are built in the U.S., and there 
should be some level of symmetry 
between the taxes we begin taking in with 
the new industry from the payroll taxes as 
ʆȖǳ ʆǈɰȜȍȍɸ ǬǳǥȴȜȿǳṁṫ

- Source: MSNBC



Détourner la pensée économique
Le test de la réalité? Ron Vara contre Elon Musk
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Source: NPR



Une chine plus affirmée
« The Nine -dash Line »

Jusquõ¨50% du commerce maritime mondial

Revendications territoriales contestées

Mal définie

Zone dõidentification a®rienne et ilots artificiels
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Source: Reuters
Source: IB Times



ḽ avant ȴǳ ᶢᶠ ȭǈȿʦȜǳɰ ᶢᶠᶢᶥḽ

ąȿ ȽɊȿǬǳ ȜȿʆǴȎɰǴḽ
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Note:  Mercosur, « Belt and Road Initiative », CEDEAO, CARICOM,

Source: World Bank Source: World Bank
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« Les ALÉ du Canada couvrent 

1,5 milliards de consommateurs, 

plus de 50 marchés 

représentant 60% du PIB 

mondial » (Service des délégués 

commerciaux)

Source: Investir au Canada

Les ALÉ du Canada
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Le commerce trilatéral dans la 

zone de lõACEUM d®passe les 

1000 milliards $  annuellement  

et a triplé depuis 1993 (Affaires 

mondiales Canada)

Source: AMC

Faits saillants:
- En vigueur depuis le 1 e juillet 2020

- Uniformisation r®glementaire (r¯gles dõorigine)

- Élargit et « modernise è lõALENA

- Approvisionnement

- Mécanisme de règlement des différends

- Discrimination

- Environnement

- Normes du travail

- Énergie

- Enjeu de la gestion de lõoffre



Aussi

ÅChaînes de valeur 
mondiales (p.ex. Li & 
Fung)
ÅReshoring (?)

Å« Born globals »

Å« Made in the world »
ÅTéléphones, vêtements 

(jeans, etc.), skis
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Intégration mondiale: Lenovo

ÅLa famille Thinkpad est très 
standardisée, les téléphones 
aussi.

ÅLa production et le reste des 
opérations sont elles aussi 
très standardisées.
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Intégration mondiale: Ford

ÅLa stratégie « One Ford » 
ǈȿȿǴǳɸ ᶢᶠᶡᶠḽ

ÅDiminution du nombre de 
plateformes

ÅNʆǈǤȴȜɸɸǳȽǳȿʆ Ǭṭʎȿǳ ȜǬǳȿʆȜʆǴ 
et standardisation des 
processus

25



Source: www.gildan.com

Gildan  is a marketer and globally low -cost vertically -integrated 
manufacturer of quality branded basic apparel.

Distribution 

Center

Sales

Sock

Manufaturing

Yarn Spinning

Sewing

http://www.gildan.com/
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Source: https://www.heddels.com/2011/05/raw -denim -the -environmental -green -choice/



ḽ après ȴǳ ᶢᶠ ȭǈȿʦȜǳɰ ᶢᶠᶢᶥḽ

Un commerce 
international en crise
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Bref historique

25 nov 24: 

ÅMenace de tarifs CA 
et MX

20 jan 25: 

ÅMenace de tarifs de 
25% et 10% sur la Chine 
(01 fév 25) 

ÅMandate étude sur les 
tarifs (résultats 1 e avril)

ÅDébut des 
consultations sur la 
r®vision de lõACEUM

01 fév 25

Åsignature du décret 
(Executive order) pour 
entrée en vigueur des 
tarifs le 04 fév

02 fév 25

ÅAnnonce des contre -
tarifs canadiens 

ÅPhase 1: 30 milliards $ 
de biens US

ÅPhase 2: 125 milliards 
$ de biens US

03 fév 25: 

Åsuspension des tarifs 
pour 30 jours

ÅCanada: Tsar du 
Fentanyl, 1,3 G$ pour 
la frontière, cartels = 
terroristes

13 fév 25: 

ÅAnnonce des tarifs de 
25% sur lõacier et 
lõaluminium pour le 12 
mars en plus des autres

ÅMémo sur les tarifs 
réciproques pour le 2 
avril (TPS et 
redevances 
numérique (21 fév) 
seraient des tarifs selon 
lõadministration!!!)

29 Sources: Global, CBC



Bref historique (suite)

04 mars 25:

ÅTarifs en vigueur

05 mars 25

ÅExemption des 
trois grands de 
lõauto

06 mars 25

ÅExemption pour les 
produits certifiés 
ACEUM

07 mars 25

ÅAnnonce de tarifs 
sur le lait et le bois 
dõïuvre pour le 11 
mars puis pour le 
02 avril

09 mars 25

ÅAnnonce de 
hausses de tarifs 
substantielles après 
le 2 avril

10 mars 25

ÅSurcharge de 25% 
sur lõ®lectricit® 
ontarienne (D. 
Ford) affecte 
Michigan, 
Minnesota, New 
York (1,5 millions 
de 
consommateurs 
pour 100$/mois de 
plus)

11 mars 25

ÅAugmentation des 
tarifs à 50% puis 
recul à 255 après 
que lõOntario 
annule sa taxe sur 
lõ®lectricit®

30 Sources: Global, CBC



Le « Jour de la libération » (02/04/25)

ÅLe Canada fait partie des « Dirty 15 »

ÅTous les secteurs sont sur la table

ÅMesures de rétorsion dans les cartons, implantation des 
phases 1 et 2 (30 + 125G$)
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Pluie de chiffres
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145%   125%   25%  10%
US->CN      CN ->US      US<->CA     US->Monde

(-115% pour 90 jours 13/05)



ḽɯʎȜ ɰȜɸɯʎǳȿʆ Ǭǳ ȿɊʎɸ ǥɊʒʆǳɰ ǥȖǳɰ

Quelques réactions à cet 
ǳȿʦȜɰɊȿȿǳȽǳȿʆḽ
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OMC
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Les F&A
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Source: Torys, Baker McKenzie



«ṭǳʬǳȽɭȴǳ Ǭǳɸ fỡ!

36
Source: KPMG



Apple et les tarifs  américains

ÅiPhone US fabriqués en 
Chine, mais redirection des 
appareils fabriqués en Inde 
et au Vietnam vers les États -
ąȿȜɸ ǈȍȜȿ ǬṭǴʦȜʆǳɰ ȴǳɸ ṥtarifs 
réciproques ».

ÅLe marché américain serait 
ǈɭɭɰɊʦȜɸȜɊȿȿǴ ɭǈɰ ȴṭuȿǬǳ ǬṭȜǥȜ 
2026.

(Reuters)
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Les effets de la politique américaine
ÅHong Kong arrête le service 

postal avec les États -Unis en 
raison de la suspension de la 
clause de minimis (800$)
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Les effets de la 
politique 
américaine
ά9¦ ƳŜƳōŜǊ ǎǘŀǘŜǎ ŀǇǇǊƻǾŜŘ ƻƴ 
Wednesday 25% tariffs on a wide range of 
US products, including almonds, orange 
juice, poultry, soyabeans,steel and 
aluminium, tobacco and yachts,in 
retaliation against 25% tariffs imposed by 
the US on imports of steel and aluminium 
ŦǊƻƳ ǘƘŜ ōƭƻŎΦέ

Ṫ'The West as we knew it no 
longer exists,' von der Leyen 
ɸǈʭɸ ǈȽȜǬ þɰʎȽɭ ʆǳȿɸȜɊȿɸṫ

-Ursula von der Leyen
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«ṭȜȽɭɊɰʆǈȿǥǳ Ǭǳ 
la proactivité

Å La Chine est en train de 
préparer son plan 
quinquennal en tentant 
de tirer parti de la guerre 
commerciale

Å «ǳ >ǈȿǈǬǈ ɰȜɸɯʎǳ ǬṭǸʆɰǳ 
laissé pour compte

40

Source: South China Morning Post, 22 mai 2025



Aussi

ÅLa Switch 2 non disponible aux 
USA (ni au Canada!)

ÅCertains modèles Tesla ne sont 
plus disponible en Chine car 
fabriqués aux États -Unis

ÅJLR, Audi, VW et Aston Martin 
ǥǳɸɸǳȿʆ ǬṭǳʬɭɊɰʆǳɰ ʦǳɰɸ ȴǳɸ 
États -Unis

ÅComment interpréter les 
nouvelles sur Honda?

41



«ṭȜȿǥǳɰʆȜʆʎǬǳ ǳʆ ȴǳɸ ȜȿǬʎɸʆɰȜǳɸ

42



«ǳ ǥǈɸ Ǭǳ ȴṭȜȿǬʎɸʆɰȜǳ ǈʎʆɊȽɊǤȜȴǳ

Implication: changer 
ȿɊʆɰǳ ȽǈȿȜȂɰǳ ǬṭǈǤɊɰǬǳɰ 
les enjeux!
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«ṭȜȿǬʎɸʆɰȜǳ ǈʎʆɊȽɊǤȜȴǳ ȿɊɰǬ-américaine: 
une vision classique

44

Service

Rétention

Crédit

Marges sous 

pression

JIT?

Productivité

Gouvernement

Réputation

Mindshare

Rétention

Construire le 

Réseau

Soutenir la 

marque

Contrats

Niches

Spécialisation et focalisation Saveur « locale »Recoupements et
tensions

3e tiers 2e tiers 1er tiers Assembleur

Concession

Grossiste

Utilisateur 
final

Enjeux
stratégiques

Réactions
stratégiques 
souhaitables

Risque de 

commodification

Degré de 

spécialisation

vs. relation 

avec 

lõassembleur

Stuck in 

the middle

Déplacement vers des activités 

à plus forte valeur ajoutée

Source: Cimon & Veronneau (2010); Cimon (2012)
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Source: Industry Canada (Avril 2015)
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Source: Industry Canada (Février 2019)
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Source: ISTED (2023)



Une perspective 
différente
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Création de 
valeur partagée

Relations client -fournisseur 
Ǭǈȿɸ ȴṭȜȿǬʎɸʆɰȜǳ ǈʎʆɊȽɊǤȜȴǳ 
en 2006
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Source: Atalay E et al. PNAS 2011;108:5199 -5202
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Source: Rabobank

Source: Rabobank



Exemple automobile
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Source: Une voiture entièrement fabriquée aux États -Unis, cõestpossible? | Radio -Canada

https://ici.radio-canada.ca/nouvelle/2151506/industrie-auto-production-etats-unis-trump
https://ici.radio-canada.ca/nouvelle/2151506/industrie-auto-production-etats-unis-trump
https://ici.radio-canada.ca/nouvelle/2151506/industrie-auto-production-etats-unis-trump
https://ici.radio-canada.ca/nouvelle/2151506/industrie-auto-production-etats-unis-trump
https://ici.radio-canada.ca/nouvelle/2151506/industrie-auto-production-etats-unis-trump
https://ici.radio-canada.ca/nouvelle/2151506/industrie-auto-production-etats-unis-trump


EʭȿǈȽȜɯʎǳ ǬṭȜȿɸǳɰʆȜɊȿ Ǭǈȿɸ ȴǳɸ >ĝµ
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Source: Martinrea



Une cartographie

Des industries 
vulnérables
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Enjeux réglementaires
- p.ex. Eli Lilly

Enjeux de capacité
- p.ex. Boeing 

Source: 

Boomberg, Cimon & Rouges @ IPIC 2014
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Source: GAC, State of Trade (2020)



ḽǳʆ ǴʦȜʆǳɰ ȴǳɸ ǥɊȿʆɰǳǥɊʎɭɸ Ǭǳɸ ǥȖɊǥɸ 
actuels imposés aux CVM

Naviguer cette 
ǥɊȽɭȴǳʬȜʆǴḽ
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Les FMN et les villes
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Source: Rozenblatt et al (2017)



Ce que nous dit la recherche
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Source: Rozenblatt (2021)



Le cas des PC
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Source: Smorodinskayaet al. (2021)



Revenir à la base pour être concurrentiel

Des solutions concrètes
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Ajouter de la valeur



(re)Penser: logistique et chaîne appro.



EǴʦǳȴɊɭɭǳɰ ʎȿ ȽɊǬȂȴǳ ǬṭǈȍȍǈȜɰǳɸ ṥ360 »
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Source: Cimon & Poulin (2017)



Conclusion 

64



Négocier?
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Cette photo par Auteur inconnu est soumise à la licence CC BY-NC-ND

https://planninga-from-nanninga.blogspot.com/2017/10/strategic-planning-analogy-573-aldi.html
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/


EǴʆǳɰȽȜȿǳɰ ȴṭȜȽɭǈǥʆ ɸʎɰ ɸɊȿ 
industrie/entreprise 

Chaînes de valeur 
affect®esé

ÅAugmentation des niveaux 
dõinventaire çau cas où ».

ÅCommandes hâtives pour 
« devancer è lõincertitude ou 
lõarriv®e de tarifs.

ÅLe commerce en 
« matériaux bruts » vs. 
commerce de pièces

Lõimpact imm®diat sur les 
entreprises nord -américaines 

dépend de facteurs 
« classiques » (p.ex. Goldfarb , 

2007):

ÅIntensité en exportation

ÅDépendance au 
camionnage

À considérer:

ÅInterdépendance

ÅRedondance

ÅRobustesse

ÅStratégie assurantielle et 
gestion des risques
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