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Summary — This paper starts from the idea that the vole of modelling is to elab-

orate some common knowledge within a group of agents involved in an interaction.

This common knowledge is elaborated through a modelling exercise which is used as a
reference later on when decentralized action takes place. This view of planning is very
different from a forecasting approach in the sense that only what is necessary to sus-
tain the coordination of the agents is formally analyzed, leaving aside many contin-
gencies which adaptative bebaviour is assumed to corvectly handle. On the other hand,

any contingency which creates a major coordination problem will generate a new
planning phase. Then, the goal of the planning phase is to define a strategy and a
control procedure that may invalidate it, as the course of action takes place.

Such an approach has been successfully implemented at various operational levels of
the firm, the aim of this paper is to discuss its possible validity for the monitoring
of @ RED project. A case study in which this approach was introduced is analyzed
in detail : bow the firm initially stated the problem, which technical models were
developed. what was the role of the differents departments of the firm in the succes-
sive phases,

The RED project which is discussed at length concerns a new hybrid in the seed sec-
tor. Success in the development of this new bybrid could potentially have magor ve-
structuring impacts on the whole industry, since at the given time no such hybrid
existed. The major uncertainties were technical, financial and regulatory. The role
of planning, as defined here, was to make explicit the interaction between these un-
certainties, which conld be associated with different departments of the Sirm, to fa-
cilitate the communication between the departments and the commitment of each one
of them on a particular course of action. These commitments conld only be obtained
on a simplified view of what the course of action would be. Model building is then
of crucial importance to generate some common knowledge, and some mutual confi-
dence, on this simplification.

In conclusion, it is argued that such an approach to modelling is well in line with
the major characterisitics of RED projects. namely the existence of numerous uncer-
tainties, which severely limits objective communication, and the Jact that a success-
ful vesearch progect relies on challenges and commitments vather than on a Figourous
extensive analysis. Possible extensions of the approach to monitor a portfolio of
RED projects is also discussed

Résumé — La gestion des projets de R&D devrait en principe tenir compte de
deux caractéristiques extrémes propres a ce type de contextes: la présence de fortes
incertitudes techniques et commerciales, I'existence d'un réseau d’acteurs favorables
ou hostiles au projet sur la base de représentations locales peu accessibles. Il peut
en résulter des changements importants quant aux objectifs poursuivis ainsi que
des déplacements peu prévisibles dans la frontiére du réseau dacteurs supportant la
poursuite d'un projet. Cela peut limiter I'intérér de procédures de planification et
de controle congues de maniére trop mécaniste. Cer article présente un systéme de
gestion formalisé qui, tout en intégrant ces deux caractéristiques, a l'avantage d'as-
socier les principaux acteurs dans I'élaboration du systeme correspondant. On dis-
cute les avantages et les limites de la démarche proposée i partir de sa mise en
ceuvre dans un groupe industriel menant une stratégic de diversification dans le
secteur des biotechnologies.

* Laboratoire d'économétrie de I'Ecole polytechnique, 1, vune Descartes, 75005 Paris
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es analyses rérrospectives des projets de recherche et développe-

ment sont riches d’enselgnements: rares sont ceux qui se dérou-
lent comme prévu. Pour calmer les incertitudes rechniques ec commer-
ciales, des négociations sont ouvertes avec leur cortége d'alliances, de
crises ou de rebondissernents. D'ailleurs peut-on vraiment parler de dé-
cisions a gérer alors que les responsabilicés évoluent au cours du temps
de maniére plus ou moins chaorique au gré des acteurs qui, par intéréc
ou par nécessité, ont fait le pari de 'investir dans le projer?

Prenons un exemple bien connu pour illustrer ces idées: la mise au
point, dans les anndes 70, de Tagamet, médicament novateur pour le
traitement de [ulcére 4 Pestomac par la firme Smich Kline & French La-
boratories (Nayak et Ketteringham, 1986).

Commencé en 1963 par le recrutement du Dr. James Black, le projet
natteigmt sa phase induscrielle et commerciale qu'en 1979, lorsque De-
clan Scott sut emporter 'adhésion de la municipalité de Cork en Irlande
et maintentr ouvert ['érablissement d'ol devait partir U'ensemble de la
production mondiale alors que la municipalité voulait le fermer de toute
urgence pour cause de pollurion. A aucun moment, on n'a vrarment
I'impression que quelgu'un domine la sitwation, a commencer par 1'érat-
major de la firme a qui les différents responsables opérationnels envoient
des nouvelles rassurantes, soit volontairement tronquées, soit carrément
fausses. Le directeur du centre de recherche dans lequel rravaille Black a
une grande confiance dans l'aptitude novatrice de celui-ci. Il évite alors
de faire érat de résultats intermédiaires qui auraient pu faire dériver le
projet vers des drogues beaucoup moins performantes mais plus rapide-
menr rentables. Et pourtant, ce directeur sair pertinemment quun des
aurres laboraroires de SK&F rravaille trés précisément a la mise au point
de ce type de drogues. Quant a Scote, il évite soigneusement de faire érac
de ses démélés administratifs avec la ville de Cork sachant que s'il les
mentionnait la direction de sa société lui enverrair immédiatement des
lawyers, ce qui ne ferait sans doute qu'envenimer la situarion. Scotr
ignore pour sa part qu'au moment ot il surveille la mise en place de I'in-
vestissement industriel, investissement fort coliteux et vécu comme un
coup de poker par les dirigeants d'une firme au porrefeuille de produits
vieillissants, un accidenc fatal dans un hépital anglais risque de retarder
de plusieurs années, voire d'annuler purement et simplement la mise sur
le marché du produir. Tout se passe comme si chacun prétendairt faire un
travail sinon facile du mouns sans risque alors qu'il mise en fait sur des
enjeux majeurs pour la survie du projet. Nayak et Ketteringham nous
déraillent I'historique de ces paris, gu'ils soient scienrifiques, industriels
ou commerciaux, et leur récic fourmiile de nombreuses anecdores de ce
genre.



J.-P. PONSSARD

Au-dela de la narration, peut-on imaginer un cadre conceptuel qui
permette d’interpréter les phénomenes généraux en cause dans de tels
processus ? Les travaux de Latour (1989), menés a partir de I'analyse d'un
grand nombre d’innovations industrielles, constituent une référence in-
téressante a cet égard. Cet auteur insiste plus particulierement sur deux
points essentiels pour nous: (i) le processus d’innovation fait intervenir
un réseau d’acteurs a priori favorables (qu'il convient de rassurer) ou hos-
tiles (qu'il faut convaincre), (ii) le contenu potentiel d'une innovation n'a
pas de sens en soi mais seulement selon la maniére dont il est interpréeé
par les acteurs en présence. Cette interprétation n’est pas une donnée in-
trinséque a I'innovation mais le fruit d’une argumentation complexe plus
ou moins maitrisable et destinée a étre redéfinie en fonction de I'évolu-
tion du réseau. La notion de graphe socio-technique permet alors de
structurer le récit d’une innovation en tant qu’énoncé variable dans le
temps et Uespace: “... le sort d'un énoncé est dans la main des autres et tounte
méthode de suivi n'a pas d'autre but que de reconstituer a la fois la succession des
mains qui transportent I'énoncé et la succession des transformations qu'il subit.”
(Latour, Mauguin et Teil, 1990, p.63).

Ce cadre conceptuel permet de comprendre qu'il puisse exister plu-
sieurs interprétations en cours pour une innovation comme Tagamet. A
un moment donné, Ja discussion entre certains acteurs ne fera éventuel-
lement appel qu'a I'une d'entre elles, celle qui parait la plus pertinente
au responsable opérationnel pour maintenir le projet sur sa lancée. En
agissant ainsi, celui-ci ne tronque pas une réalité, qui n’existe pas en tant
que telle, il reconnalt le caractére éminemment subjectif de I'“énoncé du
projet” et s'intéresse directement a la manipulation des enjeux tels qu'il
les percoit. Dans une telle démarche, la notion de responsabilité est es-
sentielle pour éviter que cette manipulation ne se retourne contre son
auteur: celui-ci doit avoir une idée précise des attentes de ses interlocu-
teurs et une quasi-certitude quant a sa capacité a contourner les obstacles
qu’il feint d'ignorer. On assiste donc & un véritable processus d’escalade
dont 'issue, en cas de blocage intermédiaire, est de promettre plus pour
tenter de dépasser les attentes initiales. Dol ces atermoiements, ces dé-
passements de budget et ces redéfinitions qui ont le don d’exaspérer les
contrbleurs de gestion.

Ce cadre conceptuel gagne a étre encore enrichr pour déboucher sur
la perspective normative qui est celle de cet article. En effet, méme si
I'ambition du pilotage est limitée par la complexité des processus de dé-
cisions sous-jacents, dans une entreprise, on ne peut échapper totalement
a la demande de certains acteurs d'évaluer un projet lorsque celui-ci mo-
bilise des sommes importantes. Il est alors nécessaire de faire cette éva-
luation avec prudence sous peine de démobiliser I'équipe opérationnelle
correspondante. Pour la mener a bien, l'idée sera de la structurer autour
des différents réseaux d’acteurs devant étre mobilisés pour suivre le pro-
jec et d’en faire l'occasion unique d'élaborer et de reconstruire une
connaissance commune pertinente. Cecte conception du role de la modé-
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lisation se rattache a une théorie plus globale de la planification dont
nous aurons J'occasion de rappeler les principes. La modélisation, elle,
conduit 2 des “systemes de gestion”, constitués de procédures et d'ins-
truments qui structurent les relations entre acteurs en fonction de leur
compétence respective, forcément limitée, face au projet considéré.

Cet article illustre une telle conception des systemes de gestion a
propos du pilota§e d'un projet de recherche et développement de se-
mence hybride /. L'intervention s’est faite au moment ou l'entreprise
s'engageait dans la phase de pré-industrialisation destinée a tester la fai-
sabilité technique et économique du projet. A cette date, il devenait im-
portant de rendre compréhensible I'énoncé du projet a des acteurs finan-
ciers internes a la firme, voire externes ( pour contracter par exemple des
joint ventures). Les techniques d’évaluation couramment utilisées dans
cette société pour suivre la rentabilité des investissements industriels
s'étant montrées peu adaptées (calculs de TRI avec tableau de contin-
gences en fonction de divers aléas), une autre approche fut envisagée.
Celle-ci s'est alors donné pour objectif concret une représentation du
projet acceptable pour des acteurs bien identifiés: étac-major de la so-
ciété et direction opérationnelle du projet. Cette représentation fut clai-
rement concue pour mieux faire comprendre les attentes de chaque
groupe d'acteurs et favoriser ainsi une certaine maftrise dans la prise de
risques. Une procédure de suivi, trés allégée par rapport aux procédures
habituelles de gestion de projet, fut adoptée.

En effet, le systeme de pilotage considéré ici se propose de gérer la
R&D pour ce qu'elle est - c’est-a-dire un défi - plutdt que de s'appuyer
sur une représentation linéaire, objective et figée, dominante encore dans
de nombreuses techniques de gestion de projet (découpage en tiches, or-
donnancement, points-clés, controle séquentiel). Celles-ci font actuelle-
ment |'objet de nombreuses critiques et des travaux tendent a souligner
I'importance de I'aspect synthétique et entrepreneurial dans la conduite
de projets (Navarre, 1992). Concevoir et introduire sur le terrain des sys-
temes de gestion qui en tiennent compte n'en demeure pas moins une
démarche difficile.

La section suivante est consacrée 2 notre conception de la planifica-
tion et du contrble. On en rappelle, d’'une part, les fondements théo-
riques et, d’autre part, les implications en termes d'intervention. Puis,
on reprend en détail la mise en ceuvre spécifique de ces idées dans le cas
d'un projet de R&D dans une grande entreprise. Enfin, on s'interroge
sur les possibilités de généraliser la démarche opérationnelle a la gestion
d’un portefeuille de projets.

(1) Le travail de terrain a été effectué en collaboration avec Antoine de Jaegere.

De nombreuses idées reprises ici résultent d'une réflexion commune menée a cette
occasion. Je tiens par ailleurs a remercier Armand Hatchuel et Christophe Midler
pour les remarques et suggestions faites sur une version préliminaire de ce texte.
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UNE THEORIE REPOSANT SUR LA NOTION
DE RATIONALITE INTERACTIVE

La démarche proposée ici se veut une application de la théorie de la
planification développée par ailleurs (Kervern et Ponssard, 1990, Pons-
sard et Tanguy, 1993). Nous en discuterons d’abord la validité théorique
puis nous insisterons sur l'originalité des approches opérationnelles.

Les fondements

Résumons I'évolution des grands courants ayant marqué la théorie de
la planification. Au départ, la planification est concue comme un pro-
cessus centralisé relevant d'une rationalité économique dans son accep-
tion trés classique (prévisions, calcul de rentabilité..., voir par exemple,
Ansoff, 1965). Cest aussi un processus organisationnel avec ses procé-
dures de plan, budget et contrdle. Ce dernier aspect est défini comme
une analyse ex post des écarts entre prévisions et réalisations (écart en
prix, écart en volume...). Cette approche, dont il reste de nombreuses
traces dans les entreprises, est alors proprement mise en pieces d'un c6té
par les tenants de la rationalité limitée mais aussi par les sociologues des
organisations qui relevent les jeux politiques et les éventuels effets per-
vers des parameétres numériques censés soutenir la démarche (Johnson et
Kaplan, 1987). Vient ensuite une deuxieme vague rationaliste se tradui-
sant par deux courants de pensée qui en fait s'ignorent sur le plan
conceptuel. Le premier s'appuie sur les travaux d’économistes industriels
qui s'efforcent de mettre en évidence des lois sectorielles (Porter, 1980)
tandis que le second est associé a certains théoriciens des organisations
qui tentent d'expliquer les processus cognitifs réels a lorigine des déci-
sions (Hall, 1984). Ces deux courants restaurent d’'une certaine maniere
la démarche normative par rapport a des approches plus descriptives ou
critiques (Crozier et Friedberg, 1977; Mintzberg, 1973 ; Berry, 1983).

Notre conception de la planification se fonde également sur un prin-
cipe normatif. La planification est congue comme I'élaboration d'une hy-
pothese, hypothése destinée ensuite a structurer des comportements dé-
centralisés au sein de l'entreprise. Les présupposés théoriques de cette
démarche peuvent se résumer en trois points. D'abord, il convient de
distinguer la phase de planification de la phase d'action. Pendant la pla-
nification, les acteurs élaborent une connaissance commune; pendant
I'action, chacun d'eux appréhende les événements en anticipant les réac-
tions des autres acteurs. Le deuxiéme point porte sur la nécessicé d’in-
troduire des éléments spécifiques dans la connaissance commune, élé-
ments qui proviennent de 'expérience que peuvent avoir les acteurs de
ce type de situations. Enfin, le troisitme point porte sur le role du
contrdle. Celui-ci n'est pas tant destiné & comparer réalisation et prévi-
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sion mais 4 s'assurer qu'on reste sur une trajectoire compatible avec la
cible visée.

Au niveau purement théorique, il est possible de situer cette dé-
marche normative par rapport aux deux courants de pensée mentionnés
plus haut. Sur le plan de la théorie économique (il s'agit ici plus parti-
culierement de modélisations du type principal-agent, mais aussi de mo-
déles de concurrence oligopolistique issus de la nouvelle économie in-
dustrielle), la notion de rationalité est définie de maniére collective et
non pas individuelle, de maniére contextuelle et non pas générale. Il
s'agit 12 de différences essentielles car le processus de modélisation ne
peut plus étre scindé en deux: d'une part, le recueil de données et,
d’autre part, 'application de principes selon une axiomatique indivi-
duelle de la rationalité (le plus souvent bayésienne) qui serait censée
s'imposer a tous. En bref, notre axiomatique releve plus des jeux coopé-
ratifs que des jeux non coopératifs.

Sur le plan des processus cognitifs, la différence tient au fait que la
conceptualisation ne s'exerce pas sur une réalité supposée directement
accessible, mais sur une représentation de celle-ci. On travaille “a la
Rawls”, c'est-a-dire ex ante mais sans connaitre, d'une part, la réalité fu-
ture et, d’autre part, les positions qu'on aura dans cette réalité. Cette
condition permet d'élaborer des principes communs (d’efficacité mais
aussi d'équité) pour résoudre les problemes, indépendamment de consi-
dérations trop tactiques destinées 2 tirer parti d'avantages particuliers.

La démarche proposée renvoie a des travaux sur la formalisation de la
connaissance dans les sciences sociales, travaux sur lesquels nous ne nous
attarderons pas ici, ayant avant tout pour objectif d’en démontrer la va-
Jidité opérationnelle sur le terrain. Le lecteur plus particulierement inté-
ressé par les aspects méthodologiques pourra se reporter a Ponssard

(1992).

Les effets opérationnels

Comme la plupart des approches normatives, cette démarche s'appuie
sur un travail de quantification. A ce stade, elle est trés proche de celle
d’Hatchuel et Molet (1986) sur la notion de mythe rationnel. Il s'agit,
A partir des représentations des acteurs, de construire autour de ces re-
présentations un scénario cohérent. En fait, cette démarche est itérative
car, au départ, les représentations sont le plus souvent contradictoires et
méme conflictuelles. Il faut donc trouver une idée qui puisse servir de
base a 'élaboration de la connaissance commune.

En termes opérationnels, il est alors fructueux de bien distinguer
entre ce qu'on appelera d'une part la maquette et, d'autre part, la lo-
gique d’action; il faut aussi définir la notion de clignotants. La ma-
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quette représente la connaissance commune qui reste objective, au moins
aux yeux des acteurs, (par exemple les flux matiéres, les flux financiers,
les flux de personnel ...) et qu'on pourra enrichir des savoir-faire locaux.
La logique d'action représente la stratégie d'ensemble: c’est une cible
idéale qui doit canaliser les efforts de chacun et servir de référence pour
opérer les ajustements décentralisés (par exemple, I'entreprise concernée
se situe dans une stratégie de volume ou, par opposition, dans une stra-
tégie de niche).

Cette distinction permet une économie de moyens au niveau de la
modélisation. Tous les ajustements individuels qui tombent sous le sens,
compte tenu de la logique d'action retenue, peuvent étre négligés. Seuls
importent les rendez-vous qui nécessitent des réajustements communs.
Notre méthode doit donc s’appuyer sur un découpage organisationnel
explicite (éventuellement en modifiant le découpage existant). La notion
de modele devient indissociable de la notion de structure organisation-
nelle, le modele érant congu comme I'un des éléments chargé de piloter
une suite de décisions décentralisées. En principe, chaque acteur déve-
loppe grice & ce modele des anticipations cohérentes sur le processus
d’ensemble auquel il contribue.

Mais, et il s’agit la d'un point capital sur le plan opérationnel, ce mo-
dele est aussi censé comporter des clignotants destinés a invalider la lo-
gique d'action retenue. Lidéal sera de susciter des crises mais pas trop
souvent. En effet, ou bien le décalage avec la réalité sera trop fort, on
sera obligé de revenir constamment au point de départ (recherche d’un
point commun, élaboration d’une maquette, etc.), et finalemenc 'intéréc
méme d'une planification deviendra vain, ou bien on refusera d'interpré-
ter des clignotants allumés au rouge comme des remises en cause radi-
cales et la solidarité entre acteurs disparaitra pour faire place 4 des stra-
tégies individuelles.

Dans une telle démarche, les acteurs participent au processus de mo-
délisation. Ils ne sont pas chargés de fournir des données 4 une sorte de
boite noire qui mécaniquement fournirait la bonne décision. En fait, ils
s'engagent dans cette entreprise un peu comme dans un exercice budgé-
taire. Il ne s'agit pas de faire des prévisions mais de prendre les respon-
sabilités qu'on estime nécessaires. Lexercice comporte une part de vo-
lontarisme qui n'aurait pas de sens si on n'était pas prét a assumer la
logique d'action retenue. La contrepartie de cette démarche participative
est que la maquette en donne une image trés incomplete. Le fonds cul-
turel commun de ce processus reste largement informel et doit étre ren-
forcé par des exercices périodiques destinés a remettre 2 jour des hypo-
theses latentes.

Lintérér de cette démarche générale se vérifie a différents niveaux
(gestion de la production, réflexion stratégique pour une unité opéra-
tionnelle au sein d'un grand groupe, contréle stratégique d’ensemble au
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niveau d’'un groupe diversifié). Nous allons maintenant décrire en dérail
sa mise en ceuvre dans le pilotage d’'un projet de recherche et dévelop-
pement %/,

LE PILOTAGE D’'UN PROJET DE R&D

Le contexte

Au début des années 80, le développement des biotechnologies a sus-
cité une vague considérable de nouveaux projets. De nombreuses sociétés
de recherche se développerent, certaines faisant directement appel au
marché financier, d'autres se retrouvant assez rapidement dans le porte-
feuille de grands groupes industriels a la recherche de perspectives nou-
velles de croissance.

Dans le domaine des semences, ces nouvelles technologies promet-
taient un bond en avant dans la production de plantes hybrides. Un hy-
bride constitue le réve pour I'ingénieur et le financier: d'une part, toutes
les plantes issues de I'hybride ont les mémes caractéristiques (forme, date
d’arrivée 3 macurité, goiit, etc.) ce qui facilite la récolte ec la mise au
point de brevets mais, en outre, ces caractéristiques se perdent des la
premiere génération ce qui empéche l'exploitant de vivre en autarcie. Les
structures industrielles et commerciales peuvent donc étre largement af-
fectées par I'existence d'un hybride dans un secteur donné. Le mais, dont
I'hybridation remonte au début du siécle, constitue un exemple particu-
lierement significatif et des sociétés comme Pioneer et Limagrain doi-
vent largement leur développement et leur chiffre d'affaires & des carac-
téristiques structurelles induites par la technique. Lampleur des
changements potentiels résultant d’une telle innovation explique l'attrait
exercé aupres des grands groupes.

La mise au point d'une semence hybride dans un domaine nouveau
comporte plusieurs phases qui ne sont pas sans rappeler l'itinéraire de
Tagamet: phase de recherche nécessitant certaines avancées fondamen-
tales, existence de nombreuses pistes paralléles et concurrentes, role in-
compressible du temps pour départager certaines d’entre elles, expéri-
mentation; phase sur le terrain, développement d'une infrastructure
pour la production industrielle; phase réglementaire lice aux procédures
d’homologation auprés d'autorités compétentes dans divers pays; phase
de commercialisation, choix de réseaux, constitution d'alliances pour la
vente éventuelle de droits. Compte tenu du caractére potentiellement ré-

(2) Te lecteur plus particulidrement intéressé par la théorie de l'intervention
peut se reporter a Tanguy (1992).
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volutionnaire de l'arrivée de I'hybride dans le secteur, c’est un ensemble
d’anticipations diverses et contradictoires qu'il convient de gérer.

En ce qui concerne la semence en question, plusieurs grands groupes
s'étaient lancés dans la course au début des années 80. Le groupe qui
nous intéresse avait notamment racheté une société de R&D en Califor-
nie et pris position dans le circuit traditionnel de production et de com-
mercialisation en Europe en rachetant plusieurs sociétés du secteur. Fin
1980, ce groupe disposait d'une sérieuse avance sur ses concurrents.
Mais, si les premiéres initiatives avaient pu éctre menées grice a la vo-
lonté des dirigeants de I'époque, I'heure des bilans était maintenant ar-
rivée et cela pour plusieurs raisons. D’une maniere générale, une fois pas-
sée l'euphorie initiale, on s'était rendu compte que les biotechnologies
tenaient difficilement leurs promesses; les dirigeants d'aujourd’hui
n'étaient donc plus aussi confiants que ceux d’hier. Mais, il érait égale-
ment apparu que le groupe en question avait rencontré plus de difficul-
tés que prévu dans la gestion des filiales opérationnelles destinées a
prendre le relais de I'innovation. Celles-ci devenaient un poids financier
qu'il fallait justifier. Enfin, le projec proprement dit nécessitait des in-
vestissements de plus en plus lourds.

Clest dans ce contexte que ['état-major du groupe demanda au res-
ponsable du projet de lui présenter un dossier de rentabilité afin de s'as-
surer du bien-fondé de lorientation générale qui avaic été suivie
jusqu’alors. Ce dossier comportait deux volets: un volet technique sur les
recherches en cours et les caractéristiques du futur hybride, et un volet
¢conomique, qui sur la base d'un calcul prévisionnel sur quinze ans té-
moignait d'un taux de rentabilité interne (TRI), exactement conforme i
la norme fixée par le groupe pour ses investissements industriels. Ce se-
cond volet du dossier fut rejeté comme non crédible, car totalement ar-
tificiel compte tenu des incertitudes pergues par le groupe. Dans une
deuxieme version, le responsable du projet élabora un arbre de décision
o de nombreuses incertitudes étaient évaluées de maniére subjective
(probabilité d'obtenir I'homologation, perspectives de marché, etc.) et ot
le TRI correspondant aux diverses éventualités variait dans une four-
chette tres large; le tout dégageait néanmoins une espérance mathéma-
tique de profit convenable. Létat-major du groupe refusa 2 nouveau cette
évaluation qui lui parut trés arbitraire dans la forme et peu concluante
sur le fond. 1l suscita alors notre intervention méthodologique.

Lidée de base

On se fixa rapidement deux objectifs: (i) remplacer une méthode
d’évaluation congue au départ comme une boite noire par un processus
d'interrogation destiné a élaborer une hypotheése crédible, (ii) instaurer
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une certaine confiance 2 'égard de cette hypothése en mettant au point
une procédure de suivi.

Elaborer I'hypothése consistait a notre sens a ajuster trois volets dis-
tincts mais interdépendants: un volet recouvrant la fin de la phase de
R&D, caractérisé par la levée des incertitudes majeures (caractéristiques
techniques du produit, homologation...), un volet recouvrant la phase de
pré-industrialisation qui permettrait également de lever des incertitudes
importantes sur le prix de revient industriel, et enfin un volet recouvrant
la phase de “régime permanent” ol on pouvait se faire une idée du sec-
teur une fois 'hybride techniquement mis au point et commercialisé
dans des conditions économiquement acceptables. Une grande interdé-
pendance régne a priori entre ces volets; elle se traduit par exemple par
le fait que les caractéristiques techniques de I'hybride peuvent influer di-
rectement sur le prix de vente en fonction de I'avantage économique créé
chez l'exploitant, mais ces caractéristiques peuvent également influencer
la scratégie commerciale (choix d’'une segmentation de clientele associé a
une production de masse ou au contraire a une politique haut de
gamme) et, pour une stratégie de volume, le prix de revient industriel
deviendrait alors déterminant. Mais, au lieu de multiplier les pistes,
nous proposions d'explorer l'une d'entre elles. D'une certaine maniére,
I'élaboration de cette hypothése devait ressembler a celle d’un scénario
raisonnablement optimiste.

Ce scénario devait étre défini a l'aide d’une structure hiérarchisée
dans laquelle on préciserait les régles d’ajustement entre des variables re-
groupées en modules, puis entre ces mémes modules, etc. La structure
proposée se rapproche donc formellement de celle d’'un systéme expert
dans la mesure ou le principe de la cohérence est du type “si ... alors”.
Cependant, il ne s’agit pas ici de trier parmi plusieurs pistes possibles
mais tout simplement de mieux faire apparaitre les clés du raisonnement
qui sous-tend le scénario proposé.

Soit un exemple simple censé représenter le sous-module correspon-
dant a la logique de I'exploitant: on pourrait a priori prendre une rela-
tion de cohérence entre, d'une part, le prix de la semence autogame,
I'amélioration de la productivité apportée par I'hybride, le prix plafond
envisageable pour ce méme hybride supposé protégé par un brevet et
d’autre part, le prix de vente a la consommation. Dans ce sous-module,
aucune des quatre variables n’apparait soit comme une variable de déci-
sion, soit comme un événement pour lequel il faudrait se donner une
distribution de probabilités. Par contre, certaines de ces variables appa-
raissent également dans d’autres sous-modules et, ce qui importe, c’est
non seulement de prendre la méme valeur & chaque fois mais aussi
d’avoir un ensemble de valeurs globalement cohérentes. Or, I'existence
d'interdépendances partielles entre certaines d’entre elles devraic per-
mettre de les calibrer mutuellement et donc de définir les ordres de
grandeur qui assureraient la cohérence de I'ensemble de ce scénario. Une
fois accepté, ce scénario irait structurer une multitude de micro-déci-
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sions qui seraient restées totalement implicites. Ce scénario fournirait
aussi en principe une procédure de contréle susceptible de remettre en
cause la logique d’action qui le sous-tend, 2 savoir que la modification
d’'une valeur particuliére aboutit a I'impossibilité de reconstruire un en-
semble cohérent.

I restait a définir une procédure d’évaluation proprement écono-
mique de ce scénario. Compte tenu du niveau de schématisation retenu,
il érait relativement simple de préciser les flux nets de liquidités an-
nuels. Par exemple, si les incerticudes majeures sont supposées levées,
alors le régime permanent revient a concevoir une société standard avec
son budget de R&D, ses colts de structure, etc.; la variable centrale est
le chiffre d’affaires, lui-méme défini par la politique commerciale rete-
nue dans le cadre d'un secteur réorganisé par l'arrivée de I'hybride. Il
existe des exemples crédibles de secteurs proches (comme le ma’ls) et
donc de sociétés commerciales opérant dans ces conditions de marché.

Une fois connus les flux annuels, la difficulté consiste a actualiser ces
flux. Il était apparu que I'ensemble des incertitudes serait vraisembla-
blement levé dans un laps de temps relativement court, peut-étre
quelques années; la méthode retenue devait tenir compte de cet effet de
concentration. Prendre le taux recommandé par le groupe pour des in-
vestissements industriels défini pour un secteur totalement différent
n'était pas acceptable. Prendre un taux d'actualisation uniformément
élevé n'aurait pas permis d’intégrer l'effet de concentration de I'incerti-
tude et aurait pénalisé le régime permanent car, a ce stade, en admettant
qu'on l'atteigne, on serait ramené a une situation plus classique.

En définitive, ce qui importait pour le groupe, c’était de savoir s'il
fallait arrécer le projet ou le maintenir sur une lancée ambitieuse desti-
née A rapporter trées largement la mise initiale. Evidemment, il fallait
construire une stratégie acceptable, faute de quoi le groupe risquait d'in-
tervenir 4 tout propos en ctéant un climat tres défavorable sur le plan
opérationnel.

Nous avons proposé de traduire cette attente de la fagon suivante.
Tout d’abord on fait le rapport entre les flux (négatifs) de liquidités
avant la levée des incertitudes (depuis le début du projet, ce qui de-
mande un certain travail rétrospectif) et les flux (positifs) associés au ré-
gime permanent futur, chacun de ces flux étant actualisé au colit stan-
dard du capital pour le groupe. Puis, on fixe pout ce rapport un chiffre
objectif a atteindre. Ce chiffre est déterminé d’'un commun accord entre
le groupe et le responsable du projet. La connaissance de cette valeur
“cible” joue un réle de fermeture totale et relie 'ensemble des modules
dans une logique de méme nature que celle déja utilisée au niveau méme
des divers composantes du scénario (“si on dépense tant, alors il faut ré-
cupérer tant” ou encore “si on récupére tant, alors on peut dépenser
tant”).
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Ce principe de bouclage était sans doute I'élément opérationnel le
plus original de la démarche proposée, le “contrat” entre le groupe et le
responsable du projet consistant alors a conserver la cible tout en sauto-
risant une certaine souplesse dans les différents volets du scénario, désor-
mais qualifié de “scénario de référence”, A charge pour le responsable du
projet de susciter une réunion exceptionnelle si la référence en cours per-
dait de sa crédibilité. A la cible globale pouvait donc étre associé un cli-
gnotant synthétique, clignotant déclinable en autant de cibles partielles
et de sous-clignotants qu'il existait de sous-modules. A chaque niveau
érait associée une logique d’action dont les interdépendances avec les
autres logiques d’actions devenaient explicites. Toutefois, la mise a jour
de nombreuses interdépendances pouvait intervenir par ajustements mu-
tuels sans que le responsable ait constamment besoin de se justifier par
rapport A des points-clés rendus obsolétes pour des raisons diverses et
multiples.

Le projet resterait donc suivi dans le cadre de la procédure générale
du groupe lors des différentes phases du cycle budgéaire annuel mais au
lieu d’un contrdle de gestion classique, un “controle stratégique” aurait
lieu en vue de réactualiser le scénario de référence en maintenant si pos-
sible la cible visée. D'une demande ponctuelle d’aide a la décision pour
le responsable du projet, nous proposions de passer a une aide a la déci-
sion pour le réseau d'acteurs directement concernés par le pilotage du
projet, d'ou I'importance que nous attachions par ailleurs a faire com-
prendre la démarche et 4 la faire accepter au sein de l'organisation.

Etalée sur plusieurs mois pour des raisons pratiques, notre interven-
tion ne devait représenter i nos yeux que quelques semaines-hommes de
travail y compris la réalisation du “modele informatique” destiné a ser-
vir de maquette au scénario de référence et a son suivi. En effet, en sup-
posant l'idée retenue, notre travail consistait a trouver la procédure la
plus efficace pour recueillir les informations déja disponibles sur l'orga-
nisation, informations qui n'attendaient qu'a étre ajustées les unes par
rapport aux autres. Evidemment, cela supposait qu'aucune opposition de
fond ne vienne contrarier le calendrier et ne prenne prétexte des modali-
tés proposées pour faire un tir de barrage puisque la réussite de notre
idée ne pouvait que signifier la poursuite du projet. Un obstacle a la
mise en ceuvre serait donc interprété comme I'incapacité des respon-
sables a assumer ce projet et il faudrait en tirer la conclusion appropriée
(3 défaut de mettre en cause notre propre compétence !).

La mise en ceuvre
Lidée de base et le schéma général de son insertion furent d’abord

présentés au responsable de projet et celui-ci I'accepta rapidement. Cette
idée avait 'avantage de correspondre assez bien a son mode de raisonne-
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ment, tout au moins en ce qui concerne la partie technique. Un ingé-
nieur sait qu'il a besoin d'une hypothése pour travailler et que, par
construction, celle-ci est incertaine; il est donc prét intellectuellement a
€tudier la structure logique de cette hypothése méme si I'investigation a
quelque chose d'abstrait. Par ailleurs, la démarche préservair sa marge de
manceuvre; on ne pourrait pas lui opposer tel ou tel résultat partiel par
rapport au scénario de référence proposé puisque celui-ci n'était pas une
prévision mais une conceptualisation d’ensemble censée recouvrir de
nombreuses variantes qui pouvaient étre considérées comme équivalentes
tant que, dans leur ensemble, la cible restait accessible et le scénario,
éventuellement réactualisé, crédible. Enfin, il faut avouer que le passage
par la notion d'arbre de décision avec, d'une part, le caractére tres factice
associé au découpage entre décisions, événements et, d'autre part, le re-
cours a des probabilités subjectives, issues d’on ne sait o1, avait large-
ment préparé le terrain en lui donnant I'impression de perdre le contréle
du processus de décision.

De son c6té, le groupe releva bien siir le coté tautologique de la dé-
marche si facile @ caricaturer en la réduisant a une approche du genre
“Dites-moi quelle cible vous voulez, voici un scénario qui permet de
l'atteindre”. D’une certaine maniére, ¢'était une sorte de retour en arriere
(la premiere présentation du volet économique faite par le responsable
du projet). Il y avait cependant plusieurs différences:

() ici on le faisait ouvertement et on s'engageait A respecter le contrat
dans le temps; celui-ci avait la forme d'un budget, mais qui se situait
dans une perspective pluriannuelle, alors que personne ne s'était jamais
engagé a respecter un TRI sur quinze ans,

(ii) le caractere formalisé du scénario de référence le rendait facilement
accessible, les points-clés du raisonnement pouvaient étre discutés en
tant que tels, le découpage volet technique-volet économique devenair
moins figé car on pouvait plus facilement passer de l'un a l'autre sur le
papier, les oppositions de principe entre techniciens et financiers, qu'on
retrouvait d tous les niveaux hiérarchiques, pouvaient étre en partie neu-
tralisées,

(iii) pour extréme qu'elle puisse paraitre, I'idée quon puisse réduire le
projet @ un schéma du genre “on risque de multiplier notre mise par tant
a tel horizon, ou on risque de tout perdre”, était finalement beaucoup
plus concréte et manipulable par les analystes financiers du groupe
qu'un tableau de contingences vis-a-vis desquelles ils ne pouvaient de
toutes fagons rien arbitrer. On proposait un suivi semblable a celui que
peut exercer le gestionnaire d'une société de capital-risque.

En définitive, ce qui sans doute joua un réle dérerminant dans la
mise en place de I'approche, ce fut sa capacité a mobiliser les différents
acteurs concernés dans des domaines sur lesquels ils se sentaient compé-
tents. Au-dela du responsable de projet et de I'état-major du groupe, la
mise au point du scénario s'appuya sur des expertises, notamment pour
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définir le volet de pré-industrialisation ou le volet de régime permanent,
faisant appel aux responsables des autres filiales du groupe pour appuyer
sa stratégie. Les différents acteurs surent défendre les variables qu'ils
considéraient comme essentielles et élaborer un module représentant les
cohérences qu'ils considéraient comme “structurelles”. Autrement dit,
I'instrument de gestion associé a cette démarche s'est facilement prété a
un découpage de responsabilités proche de la structure opérationnelle en
place tant au niveau du groupe que des filiales concernées. Il a permis
d’emporter I'adhésion des divers responsables, chacun acceptant de jouer
le jeu & l'avance non pas en fonction de toutes les éventualités possibles,
ce qui n'aurait pas été réaliste et aurait méme suscité I'hostilité, mais sur
une représentation simple du projet. La crédibilité du scénario dépendait
alors plus du fait que ces responsables s'étaient en partie engagés sur ce
projet en acceptant de fournir des informations structurelles sur les-
quelles on leur demandait un suivi dans le temps que d’'un TRI sorti
d’une boite noire a partir de chiffres au statut extrémement confus.

Le fait que la démarche ait été acceptée ne constitue certainement pas
une preuve de sa validité mais c'est tout de méme un préalable. Quant a
juger de son efficacité lors de décisions opérationnelles, cela est toujours
problématique. Dans le cas considéré, il faut s'en remettre aux observa-
tions des hommes de terrain et 4 'évolution de la relation avec l'entre-
prise. Un an apres la mise en place, une demande de réactualisation nous
fut adressée. L'équipe opérationnelle avait été en partie renouvelée, mais
tous les responsables accepterent rapidement de rentrer dans la logique
du modele pour redéfinir le scénario de référence. La cible contractuelle
définie l'année précédente fut maintenue. Mais, autant qu'on put en
juger, leffet pervers dfi a la “tautologie” du modele ne joua pas car la
question du bouclage ne fut soulevée qu’a l'issue de réunions portant
surtout sur la cohérence interne du scénario (compte tenu des prévisions
techniques sur I'hybride et de I'évolution du contexte économique du
secteur, tres largement influencé par I'évolution de la PAC ainsi que par
celle de la réglementation en matiére de brevets). Le bouclage financier
ne joua en définitive qu'un rdle de calibrage mineur. Il donnait cepen-
dant un objectif concret permettant de canaliser une démarche prospec-
tive qui aurait pu repartir sur une exploration sans fin.

Par ailleurs, il semble que cette idée de scénario de référence ait lar-
gement facilité les discussions avec des partenaires externes en vue de
prises de participations financi¢res ou industrielles. Par son caractere
synthétique, ce scénario donnait au moins un point de départ cohérent et
permettait d'identifier rapidement d'éventuelles créations de valeurs as-
sociées 4 la prise de participations. Une société de capital-risque serait
surtout sensible a I'effet mulciplicateur de sa mise, tandis qu'un parte-
naire industriel remettrait plus facilement en cause le scénario de réfé-
rence, 1 charge pour lui de présenter une réactualisation crédible.
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Ultérieurement, un changement majeur intervint également dans la
politique du groupe, changement qui se traduisit notamment par I'aban-
don de filiales opérationnelles dans le secteur des semences. Le fait
d’avoir formalisé I'évolution globale du projet a sans doute contribué,
d’une part, a détacher des activités congues jusqu'alors comme stratégi-
quement liées et, d'autre part, a mettre en évidence 'intérét de se main-
tenir dans une activité “au milieu du gué”, donc surtout valable pour
ceux qui la porteraient au-dela de la levée des incertitudes majeures. De
nombreux autres facteurs ont également pu jouer.

QUELS ENSEIGNEMENTS POUR LA MISE EN PLACE
DE SYSTEMES DE GESTION EN R&D?

On peut s'interroger sur la possibilité de transposer un systéme de
gestion mis en place pour le pilotage d'un projet bien particulier. En
effet, notre raisonnement pourrait donner l'impression qu'il faudra a
chaque fois repartir de la théorie de base pour développer les outils per-
tinents, et ceci en fonction du probléme spécifique rencontré. Essayons
cependant de voir dans quelle mesure certains des outils €élaborés peu-
vent étre généralisés.

Pour cela rappelons les trois éléments constitutifs de la démarche sur
le plan opérationnel: (1) I'idée qui consiste a élaborer un scénario de ré-
férence relativement formalisé, (i1) le recours a cette méthode pour ren-
forcer la crédibilité du projet en impliquant les acteurs concernés, (iii) la
justification d’un arbitrage dans le temps en ce qui concerne les flux fi-
nanciers, ce qui permet de définir une procédure originale de suivi de
I'économie globale du projet. Sur le papier, la transposition de ces idées
parait relativement simple. En fait, la démarche proposée a plusieurs
points communs avec une démarche récemment proposée par Jacquet
(1991), notamment en ce qui concerne le role de la modélisation pour
créer un consensus responsable entre les acteurs concernés par le projet.

Soulignons cependant quelques difficultés, & commencer par le mode
d’insertion de cette approche. Qui, dans 'organisation, peut prendre le
risque de l'introduire ? L'approche proposée demande une collaboration
importante des opérationnels (pour élaborer le scénario), et qui plus est,
ces opérationnels releveront la plupart du temps de directions différentes
(services de R&D, mais aussi de production, services commerciaux, etc.).
Il paraft donc nécessaire qu'elle soit pilotée & un niveau de responsabilité
suffisamment élevé. L'élaboration du scénario sera alors un exercice d’au-
tant plus fructueux qu'il aura mis en évidence des interdépendances
jusque-la négligées. Cela suppose que chaque département “révéle” une
partie des contraintes et des marges de manceuvre de son fonctionne-
ment interne (la “fonction de production” qu'on aurait tort de considé-
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rer comme une donnée facilement accessible). En outre, il faudra que ces
opérationnels acceptent de s'engager sur une référence commune non
figée alors qu'ils préferent habituellement qu'on leur précise des objec-
tifs 4 atteindre. On pourra s'appuyer ici sur toute la littérature managé-
riale qui milite pour le renforcement de la coordination transversale.
Celle-ci a connu de grands succes en ce qui concerne la gestion de pro-
duction (Hatchuel et Sardas, 1992) et on peut penser que cette idée bé-
néficiera d’un accueil favorable au niveau des directions générales, no-
tamment des directions générales de la recherche au sein des grands
groupes.

11 existe cependant une autre difficulté importante qui concerne cette
fois les services fonctionnels. Dans 'exemple cité, ceux-ci étaient large-
ment absorbés par d’autres questions et le probleme de généraliser I'ap-
proche 2 l'intérieur de l'entreprise ne se posait pas. Accepter notre sys-
teme de gestion pour ce projet n'engageait en rien pat rapport au
systéme retenu par ailleurs pour traiter les activités centrales du groupe.
Cette question ne pourra plus étre évitée si on propose d’intervenir par
exemple sur le pilotage d’un projet relevant d’'un centre de recherche. Il
faudra alors tenir compte de nouveaux facteurs, comme les procédures de
sélection des projets en tant que tels ou bien encore les procédures d'éva-
luation des responsables. Or, notre approche gagne certainement a étre
introduite quand le projet a déja atteint un certain stade de maturité
(pour I'ancrer dans la réalité et éviter une dérive par trop abstraite; ce
point est également souligné par Jacquet, 1991), elle gagne également a
se situer dans un contexte ol les procédures d'évaluation du personnel ne
sont pas trop formalisées (et elles le sont souvent dans les organismes pu-
blics de recherche). La volonté d’insérer l'aide 4 la décision dans une pro-
cédure de gestion risque d'étre un handicap susceptible de bloquer le
processus d’adhésion en posant trop tot la question de la généralisation a
I'intérieur de V'organisation. La encore, I'appui d’un haut responsable in-
téressé au premier chef par le déblocage d'un probléeme précis pourra étre
décisif.

Enfin, en ce qui concerne les difficultés pratiques de transposition, il
convient de souligner I'ampleur du projet en question. La démarche pro-
pose ici s'applique surtout aux projets de taille limitée pour lesquels le
nombre d’opérationnels concernés est de l'ordre de la douzaine tout au
plus. En effet, au dela de ce seuil, I'élaboration d’une connaissance com-
mune sur la base d’une modélisation interactive devient tres difficile a
gérer et des effets de rigidité peuvent l'emporter. Dubreuil et Midler
(1990) mettent par exemple en évidence les écueils des méthodes de
suivi économique de projets dans les entreprises automobiles, entreprises
pour lesquelles les opérations de renouvellement de gamme sont 'occa-
sion d'une interaction encre de trés nombreuses entités internes. Des dé-
lais de réaction trop longs, notamment entre les différents niveaux hié-
rarchiques, limitent considérablement 'intérét de la quantification
effectuée. Des méthodes moins formalisées mettant plus l'accent sur le
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fonctionnement de nombreux groupes transversaux sont sans doute
mieux adaptées a ce type de situations (Moisdon et Weil, 1992).

Par ailleurs, il convient d'insister sur le réle joué par I'identification
des flux physiques et des flux financiers. Dans certains secteurs comme
I'informatique, il peut étre plus fructueux d'identifier les flux de compé-
tences et d’instaurer des mécanismes de coordination bien en phase avec
les incitations internes ou externes pour le personnel correspondant
(Mottis, 1993). Lélaboration d’'une connaissance commune reste dans
tous les cas un enjeu essentiel pour scructurer une démarche de planifi-
cation.

Revenons pour conclure sur le cas Tagamet. Notre interrogation pot-
tait sur le role de la modélisation dans des situations 2 haut risque. L'in-
térét de la modélisation consiste alors  formuler ce risque pour le faire
partager par les responsables directement concernés en les impliquant
fortement dans le travail de modélisation. La modélisation se fait autour
d'une vision, la logique d'action, et d’'un cheminement indicatif, une
maquette dont I'intérét est de fournir des clignotants objectifs permet-
tant de remettre éventuellement en cause la vision. La vision ne peut
étre partagée que par des personnes proches, tandis que le cheminement
est plus facilement adapté a l'organisation. En tant que tel, il se simpli-
fie lorsqu'il remonte dans la hiérarchie, ceci de maniére a préserver les
marges de manceuvre des niveaux inférieurs. En ce qui concerne la vi-
sion, elle n’est probablement pas du tout la méme entre la direction gé-
nérale et le chef de projet, une certaine opacité étant inévirable pour des
raisons de compétence technique et/ou de stratégie d'entreprise.

Dans le cas Tagamet, il est manifeste que des visions différentes ont
circulé dans lentreprise et que le cheminement du projet, pour autant
qu'il ait été maftrisé, a fait I'objet de nombreuses discussions. La notion
de clignotants est certainement restée trés implicite, mais le projet a
failli écre abandonné a plusieurs reprises. Un point domine a la lecture
de ce cas, le cheminement n'est jamais pris comme une prévision, c'est
un moyen d’emporter I'adhésion de la hiérarchie ou des collaborateurs
directs puis de maintenir l'adhésion du groupe en proposant des
contournements par le haut lorsque les difficultés ne peuvent plus étre
€ludées. Cependant, et ceci est tout aussi clair, les divers responsables
opérationnels s'attachent & maintenir le cheminement en cours jusqu’a la
derniére minute en misant sur leur capacité, ou celle de leurs équipes, a
trouver une issue. Il faut alors avoir une foi bien extraordinaire dans la
vision locale pour ne pas ouvrir le parapluie organisationnel qui consiste
a noter les multiples causes objectives de dérive de maniére 3 éraler les
responsabilités. Logique d'action, maquette et clignotants peuvent
contribuer 4 mettre en place dans ce type de cas une gestion par le défi,
en facilitant la solidarité et la prise de risque tout en limitant le danger
d’escalade, contrepartie souvent inévitable des visions incontrolées.
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