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es analyses rérrospectives des projets de recherche et développe
mcnt sont riches d'enseignemen as : rares solr cellx clui sc dérou-

lenr commc privu. Pour calmer les incerltudes rechniques et commer-
ciales, des négociarions sonr ouverres avec leur cortège cl'alliances, dc
crises ou de rebonrlissemenrs. D ailleurs peut-on vraimenr parler dc dé-
cisions à gérer alors que les rcsponsabilités évoluenr an cours du rcmps
de manière plus ou moins chaotrque au gré des actenrs qui, par interèt
ou par nécessiré, onr fair le pari de s'investir dans le projcr?

Prenons un exemple bien connu pour illusrrer ces iciées: la nrise aLr

point, dans les années 70, de Tagamet, médicamenr novateur pur le
rrairement de l'uicèrc à 1'csromac par la firmc Smirh Klinc & Frcnch La

boratories (Nayak et Ketterrngham, l9{16)

Commencé en l!63 par le recrucement du Dr James Black, le projet
n'atrcignir sa phase indLrstrielle et commcrcialc clLL'en 1979, krrsqLrc l)e
clan Scotr sut emporter la<lhésion de la municipalité dc Cork cn Irlandc
cr maintcnir ouvcrr l'érablisscmcnt d'oùr devait partir l'ensemble (le la

procluction mondrale alors que la municipalité voulait le lcrmcr clc toutc
LrrÉaence pour caLrse cle pollurion. A aucun moment, on n'a vraimcnt
I'imprcssion quc quclqu'un domine ln siruation, à commencet par lérat-
major dc la firme à c;ui lcs différcnrs responsables opératlonnels envorent
des nouvelles rassurantes, soit volontairemcnr rronqlrécs. soir c,rrrrment
faLrsses Le clirectenr chr centre cle recherche dans letlLrcl rravaille Black a
une grancle conflance clans I'aptitucle novatricc de celLri-cr Il évite alors

de faire état cle résultats intermédiaires qLri auraient pu faire clériver le

proler vers des drogues beaucoup moins performantes mais plus rapicle-
menr renrables Et pourtanr, ce direrreur r.Lir pcrtinenrmtnt qu un des

aurres lirboraroires cle SKIIF rravailie très pfécisémenr à la mise au 1x,inr
cle cc type de drogrLes Quanr à Scott, il évite soigncusement de fairr: irar
de ses démêlés administratifs avcc la ville tle Cork sachanr quc s'il lcs

menrionnait la directron de sa société lui envcrrair immédiatement des

lauler, ce qui ne ferait sans doute qu'envenimer la situation. Scorr

ignore pour sa parr qu'au momenr où il surveille la mtse en piacc dc l in-
vcstissemcnt indusrriel, invesrissement fort coûteux er vécu comme un
coup cle poker par les dirigeancs d'une firme au portcfèuille de protlutts
vieillissants, un accidenr fatal dans un hôpiral anglais risque de ret.rrder

dc plusieurs anlées, voire,l'annuler puremeot et simplcment la mtse srtr

le marché clu proclLrir. Touc se passe comme si chacun prétcn<lait faire Lrn

travail sinon facilc dLr morns sans risque alors qu'il mtse en fair sur dcs

enleux majeurs pour la survie du projet. Nayak et Ketteringham nous

détaillent l'historique de ces paris, qu'ils soient scienrifiques, industriels
ou commerciaux, et leur récir fourmrlle de nombreuses anecdotes cle ct
genre.
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Au-delà de la narration, peut-on imaginer un cadre conceptuel qui
permette d'interpréter les phénomènes généraux en cause dans de tels

processus? Les travaux de Latour (1989), menés à partir de I'analyse d'un
grand nombre d'innovations industrielles, constituent une référence in-
téressante à cet égard. Cet auteur insiste plus particulièrement 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 Ia manière dont il est interprété
par les acteurs en présence. Cette interprétation n'est pas une donnée tn-
trinsèque à I'innovation mais le fruit d'une argumentation complexe plus
ou moins maîtrisable et destinée à êrre redéfinie en fonction de l'évoru-
tion du réseau. La notion de graphe socio-technique permet alors de

strucrurer le récit d'une innovation en tant qu'énoncé variable dans Ie

temps et l'espace '. ".., le sorl d'an iinoncé est dans la ruain des diltret el Ilille
mithode de saiui n'a pas d'aulre but que de reconslituer à la fais la srrccestion des

nmins qui tran:plrreû l'tinoncé et la succession des transforutatians t1a'il sahit,"
(Latour, Mauguin et Teil, 1990, p.63).

Ce cadre concepruel permet de comprendre qu'il puisse exister plu-
sieurs interprétations en cours pour une innovation comme Tagamet. A
un moment donné, la discussion entre certains acteurs ne fera éventuel-
lement appel qu'à l'une d'entre elles, celle qui paraît la plus pertinente
au responsable opérationnel pour maintenir le projet sur sa lancée. En

agissant ainsi, celui-ci ne tronque pas une réaIlté, qui n'existe pas en tant
que telle, il reconnaît le caractère éminemment sublecrif de 1"'énoncé du
projet" et s'inréresse directement à la manipulation des enjeux tels qu'rl
Ies perçoit, Dans une telle démarche, la notion de responsabilité est es-

senrielle pour éviter que cette manipulation ne se retourne contre son

auteur: celui-ci doit avoir une idée précise des attentes de ses inrerlocu-
teurs et une quasi-certitude quant à sa capacité à contourner les obstacles
qu'rl fernt d'ignorer. On assiste donc à un véritable processus d'escalade

dont I'issue, en cas de blocage intermédraire, est de promettfe plus pour
tenter de dépasser les arrentes initiales. D'où ces atermorements, ces dé-
passements de budget et ces redéfinrtions qur ont le don d'exaspérer les

contrôleurs de gestion.

Ce cadre conceptuel gagne à être encore enrichi pour déboucher sur
la perspective normative qui est celle de cet article. En effet, même sr

l'ambition du pilotage est limitée par la complexité des processus de dé-
cisions sous-jacents, dans une entreprise, on ne peut échapper totalement
à Ia demande de certains acteurs d'évaluer un projet lorsque celui-ci mo-
bilise des sommes importantes. Il est aiors nécessaire de faire cette éva-
luation avec prudence sous peine de démobiliser l'équipe opérarionnelle
correspondante . Pour Ia mener à bien, f idée sera de la structurer autour
des différents réseaux d'acteurs devant être mobilisés pour suivre le pro-
jer et d'en faire I'occasion unique d'élaborer et de reconstruire une
connarssance commune pertinente. Cette conceprion du rôle de la modé-
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GÉRER LA RECHERCHE-DÉVELOPPEyIENT COMME UN DÉFI

lisation se rattache à une théorie plus globale de la planification dont
nous aurons l'occasion de rappeler les principes. La modélisation, elle,

conduit à des "systèmes de gestion", constitués de procédures et d'lns-
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 systèmes de gestion à

propos du prLotage d'un projet de recherche et développement de se-

mence hybrider//. Lintervention s'est faite au moment oir I'entreprise

s'engageait dans la phase de pré-industnalisation destinée à tester la fai-

sabiLté technique et . A cette date, ii devenait im-
portant de rendre co du projet à des acteurs finan-

ciers internes à la fir ur conttacter par exemple des

joint uentures). 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 conrin-
gences en fonction de divers aléas), une autre approche fut envisagée.

Celle-ci s'est alors donné pour obiectif concret une représentation du

projet acceptable pour des acteurs bien identifiés: état-major de la so-

liété et drrection opérationnelle du proiet. Cette représentation fut clai-

remenr conçue pour mieux faire comprendre les attentes de chaque

groupe d'acteurs et favoriser ainsi une certaine maîtrise dans la prise de

risques. Une procédure de suivi, très allégée par rapport aux procédures

habituelles de gestion de projet, fut adoptée.

En effet, Ie système de pilotage considéré ici se propose de gérer la

R&D pour ce qu'elle est - c'est-à-dire un défi - plutôt que de s'appuyer

rut unè représentation linéaire, objective et figée, dominante encore dans

de nombreuses techniques de gestion de projet (découpage en tâches, or-

donnancement, points-clés, contrôle séquentiel). Celles-ci font actuelle-

démarche difficile.

La section suivante est consacrée à notre conception de la planifrca-

tion et du contrôle. On en rappelle, d'une part, les fondements théo-

d'un portefeuille de projets.

(1) Le travail de terrain aécé effectué en collaboration avec Anroine deJaegere.

De nombreuses idées reprises ici tésultent d'une réflexion commune menée à certe

occasion. Je tiens pu. uill"u., à remercier Armand Hatchuel et christophe Midler
pour les remarques ec suggestions faires 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
planificarion développée par ailleurs (Kervern er Ponssard, 1990, Pons-
sard et Tanguy, 1993). Nous en discuterons d'abord la validité théorique
puis nous insisterons sur I'originalrté des approches opérationnelles.

Les fondements

Résumons l'évolution des grands couranrs ayanr marqué la théorie de
la planification. Au départ, la planificarion esr conçue comme un pro-
cessus centralisé relevant d'une rationalité économique dans son acceD-
tion très classique (prévisions, calcul de rentabiliré..., voir par .*..pi.,
Ansoff, 1965). C'est aussi un processus organisationnel avec ses procé-
dures de plan, budget et conrrôle. Ce dernier aspect esr défini comme
une analyse ex pl;t des écarts entre prévisions er réalisarions (écarr en
prix, écart en volume...). Cette approche, dont il resre de nombreuses
traces dans les entreprises, est alors proprement mise en pièces d'un côté
par les tenants de la rationalité limitée mais aussi par les sociologues des
organisations qui relèvent les jeux politiques er les éventuels effets per-
vers des paramètres numériques censés sourenir la démarche (fohnson er
Kaplan, 1987). Vient ensuire une deuxième vague rationaliste se rradui-
sant par deux courants de pensée qui en fait s'ignorenr sur le plan
conceptuel. Le premier s'appuie sur les travaux d'économistes industriels
qui s'efforcent de metrre en évidence des lors sectorielles (Porter, 1980)
tandis que le second est associé à certains rhéoriciens des orqanisarions
qui tentent d'explquer les processus cognirifs réels à I'origine des déci-
sions (Hall, 1984). Ces deux couranrs restaurent d'une cerraine manière
la démarche normarive par rapport à des approches plus descriptives ou
critiques (Crozier et Friedberg, lgll;Mintzberg, 1973; Berry, 1983).

Notre conception de la planification se fonde également sur un prin-
cipe normatif. La planificarion esr conçue comme l'élaboratron d'unè hy-
pothèse, hypothèse destinée ensuite à srrucurer des comportements dé-
centralisés au sein de I'entrepnse. Les présupposés théoriques de cette
démarche peuvent se résumer en trois points. D'abord, il convienr de
distinguer la phase de planificarion de Ia phase d'action. Pendanr la pla-
nification, Ies acteurs élaborent une connaissance commune: Denoanr
l'action, chacun d'eux appréhende les événements en anticipant ies réac-
tions des autres acreurs. Le deuxième point porte sur la nécessrté d'in-
troduire des éléments spécifiques dans la connaissance commune, élé-
ments qui proviennent de I'expérience que peuvent avoir les acreurs de
ce type de situations. Enfin, le troisième point porre sur le rôle du
contrôle. celui-ci n'esr pas tant destiné à comparer réalisation et prévi-
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sion mais à s'assurer qu'on reste sur une trajectoire compatible avec la

cible visée.

Au niveau purement rhéorique, il est possible de situer cette dé-

marche normative par rapporr aux deux coutants de pensée mentionnés

plus haut. Sur le plan de la théorie économique (il s'agit ici plus parti-
culièrement de modélisations du type principal-agent, mais aussi de mo-

dèles de concurrence oligopolistique issus de Ia nouvelle économie in-
dustrielle). Ia notion de rationalité est définie de manière collective et

non pas individuelle, de manière contextuelle et non pas générale. Il
s'agit là de différences essentielles car le processus de modélisation ne

peut plus être scindé en deux: d'une part, le recueil de données et,

d'autre part, I'application de principes selon une axiomatique indivi-
duelle de la rationalité (le plus souvent bayésienne) qui serait censée

s'imposer à tous. En brel notre axiomatique relève plus des jeux coopé-

ratifs que des jeux non coopératifs.

Sur le plan des processus cognitifs, la différence tient au fait qr"re la

conceptualisation ne s'exerce pas sur une réalité supposée direcrement

accessible, mais sur une représentation de celle-ci. On travaille "à la
Rawls", c'est-à-dire ex dnle mais sans connaître, d'une part, la réallté 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 problèmes, indépendamment de consr-

dérations trop tactiques destinées à tirer parti d'avantages particuliers.

La démarche proposée renvoie à des travaux sur la formalisation cle la

connaissance dans les sciences sociales, ttavaux sur lesquels nous ne nous

artarderons pas ici, ayant avant tout pour objectif d'en démontrer la va-

lidité opérationnelie sur le terrain. Le lecteur plus particulièrement inté-

ressé par les aspects méthodologiques pourra se reporter à Ponssard

(1992).

Les effets opérationnels

Comme la pluparr des approches normatives, cette démarche s'appuie

suf un rravail de quantification. A ce stade, elle est très proche de celle

d'Hatchuel et Molet (1986) sur la notion de mythe rationnel. Il s'agit,

à partir des représentations des acteufs, de construire autout de ces re-

orZsentations un scénario cohérent. En fait, cette démarche est itérative

.ur, uu départ, les représentations sont le plus souvenr contradictoires et

même conflictuelles. Il faut donc trouver une idée qui puisse servir de

base à I'élaboration de la connaissance commune.

En termes opérationnels, il est alors fructueux de bien distinguer

entre ce qu'on appelera d'r.rne part la maquette et, d'autre part, Ia 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 marières, Ies flux financrers,
les flux de personnel .,.) et qu'on pourra enrichir des savoir-faire locaux.
La logique d'action représente la stratégie d'ensembie: c'esr une cible
idéale qui dort canaliser les efforts de chacun er servir de référence pour
opérer les ajustements décentralisés (par exemple, I'enrreprise 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
modé|sation. Tous les ajustements rndividuels qui tombent sous le sens,
compte tenu de la logique d'action rerenue, peuvenr êrre 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 exisrant). La notion
de modèle devient indissociable de la notion de srructure orsanisation-
nelle, le modèle étant conçu comme l'un des élémenrs chargide piloter
une suite de décisrons décentralisées. En principe, chaque acteur déve-
Ioppe grâce à ce modèle des anticipations cohérenres sur ie processus
d'ensemble auquel il conrribue.

Mais, et il s'agit là d'un poinr capital sur le plan opérationnel, ce mo-
dèle est aussi censé comporter des clignorants destinés à 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 réaliré sera trop forr, on
sera obligé de revenir consrammenr au poinr de déparr (recherche d'un
point commun, élaboration d'une maquerre, etc.), er finalemenr I'intérêt
même 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 enrre acreurs disparaîtra pour faire place à des srra-
tégies individuelles.

Dans une telle démarche, les acreurs partrcipent au processus de mo-
délisation. Ils ne sont pas chargés de fournir des données à une sorte de
boîte noire qui mécaniquemenr fournirait la bonne décision. En fair, ils

turel commun de ce processus reste largement informel et doit être ren-
forcé par des exercices périodiques destinés à remerrre à jour des hypo-
thèses latentes.

Lrntérêt de cetre démarche géoéraIe se vérifie à différents niveaux
(gestion de la producrion, réflexion srrarégique pour une unité opéra-
tionnelle au sein d'un grand groupe, conrrôle srrarégique d'ensemble au
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niveau d'un groupe diversifié). Nous allons maintenant décrire en clétail

sa mise en ceuvre dans le pilotage d'un projet de recherche et dévelop-
pement(2).

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 proiets. De nombreuses sociétés

de recherche se développèrent, certaines faisant directement appel au

marché financier, d'autres se retrouvant assez rapidement dans le porte-

feuille de grands groupes industriels à 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 rêve pour I'ingénieur et Ie financier: d'une part, toutes

ies plantes issues de I'hybride ont les mêmes caractéristiques (forme, date

d'arrivée à maturité, goût, etc.) ce qui facilite la récoite er Ia mise au

point de brevets mais, en iques se perdent dès la

première génération ce qui de vivre en autarcie' Les

itr,r.tur.Jindustrielles et c donc être largement af-

exercé auprès des grands groupes.

La mise au point d'une semence hybride dans un domaine nouveau

comporte plusiêurs phases qui ne sont pas sans rappeler l'iti-néraire de

Tagamer, phure de recherche nécessitant certaines avancées fondamen-

talès, existènce de nombreuses pistes parallèles et concurrentes, rôle in-

vente éventuelle de droits. Compte tenu du caractète potentiellement ré-

(2) L" l.cter,r plus particulièremenr inréressé par la rhéorie cie I'interventron
peut se reporter à Tanguy (1992).
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volutionnaire de I'arrivée de l'hybride dans le secreur, c'est un ensemble
d'anticrpations 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 notammenr racheté une société de RtD en Califor-
nie et pris position dans Ie circuit traditionnel de production et de com-
mercialisation en Europe en rachetanr plusieurs sociétés du secreur. Fin
i980, ce groupe disposart d'une sérieuse avance sur ses concurrents.
Mais, si les premières initiarives avaient pu êrre menées grâce à la vo-
lonté des dirigeants de l'époque, l'heure des bilans était mainrenant aï
rivée et cela pour plusieurs raisons. D'une manière générale, une fois pas-
sée I'euphorie initiale, on s'érait rendu compte que les biotechnologies
tenaient difficilement leurs promesses; les dirigeants d'aujourd'hui
n'étaient donc plus aussi confiants que ceux d'hier. Mars, iI était égale-
ment apparu que le groupe en question avair renconrré plus de difficul-
tés que prévu dans la gestion des tliales opérationnelles destrnées à
prendre le relais de l'innovarion. Celles-ci devenaient un pords financier
qu'il fallait justifier. Enfin, le projer proprement dir nécèssitait des rn-
vestissements de plus en plus lourds.

C'est dans ce conrexre que l'état-major du groupe demanda au fes-
ponsable du projet de lui présenter un dossier de rentabiliré afin de s'as-
surer du bien-fondé de l'orientation sénérale qui avair éré suivie
jusqu'alors. Ce dossier comportait deux uàlers' un uàI., rechnique sur les
recherches en cours et les caractéristiques du futur hybride, ei un volet
économique, qui sur la base d'un calcul prévisionnel sur quinze ans ré-
moignait d'un taux de rentabilité interne (TRI), exacrement conforme à
la norme fixée par le groupe pour ses investissements industriels. ce se-
cond volet du dossier fut rejeté comme non crédible, car toralemenr ar-
tificiel compre tenu des incerritudes perçues par le groupe. Dans une
deuxième version, le responsable du projet élabora un arbie de décisron
où de nombreuses incerritudes éraienr évaluées de manière subjective
(probabilité d'obtenir l'homologation, perspecrives de marché, etc.) et où
Ie TRI correspondant aux diverses éventualités variait dans une four-
chette très large; le tout dégageait néanmoins une espérance mathéma-
tique de profit convenable. Létar-major du groupe refusa à nouveau cette
évaluation qui lui parut très arbitraire dans la forme er peu concluante
sur le fond. Il suscita alors notre intervention méthodologique.

Lidée de base

On se fixa rapidement deux obfectifs: (i) remplacer une mérhode

-d'évaluation 
conçue au départ comme une boîre noir. p^, un processus

d'interrogation destiné à élaborer une hypothèse crédible, (ii) instaurer
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une certaine confiance à l'égard de cette hypothèse en mettant au potnt
une procédure de suivi.

Elaborer l'hypothèse consistait à notre sens à aiuster 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" oùr on pouvait se faire une idée du sec-

teur une fois I'hybride techniquement mis au point et commercialisé
dans des conditions économiquement acceptables. Une grande interdé-
pendance règne 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 l'avantage économique créé

chez l'exploitant, mais ces caractéristiques peuvent également influencer
la stratégie commerciale (choix d'une segmentation de clientèle associé à

une production de masse ou au contraire à 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 I'une d'entre elles. D'une certaine manière,
l'élaboration de cette hypothèse devait ressembler à celle d'un scénarro
raisonnablement optim isre.

Ce scénario devait être défini à I'aide d'une structure hiérarchisée
dans laquelle on préciserait les règles d'ajustement entre des variables re-
groupées en modules, puis entre ces mêmes modules, etc. La structure
proposée se rapproche donc formellement de celle d'un système expert
dans la mesure où Ie principe de la cohérence est du rype "si... alors".
Cependant, il ne s'agit pas ici de trier parmi plusieurs pistes possibles
mais tout simplement de mieux faire apparaître les clés du raisonnemenr
qui sous-tend le scénario proposé.

Soit un exemple simple censé représenter le sous-module correspon-
dant à la logique de I'exploitant: on pourrait a priori prendre une rela-
tion de cohérence entre, d'une part, le prix de la semence aurogame,
I'amélioration de la productrvité apportée par l'hybride, le prix plafond
envisageable pour ce même hybride supposé protégé par un brevet er
d'autre part, Ie prix de vente à la consommation. Dans ce sous-module,
aucune des quatre variables n'apparaît soit comme une variable de déci-
sion, soit comme un événement pour lequel il faudrair se donner une
distribution de probabilités. Par contre, certaines de ces variables appa-
raissent également dans d'autres sous-modules er, ce qui imporre, c'est
non seulement de prendre la même valeur à chaque fois mais aussi

d'avoir un ensemble de valeurs globalement cohérentes. Or, I'existence
d'interdépendances partielles entre certaines d'entre elles devrait 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 fournirair
aussi en principe une procédure de contrôle susceptible de remerrre en
cause la logique d'action qui le sous-tend, à savoir que la modification
d'une valeur particulière aboutit à I'impossibilité de reconstruire un en-
semble cohérent.

Il restait à définir une procédure d'évaluation proprement écono-
mique de ce scénario. Compte tenu du niveau de schématisation rerenu,
il était relativement simple de préciser les flux nets de liquidités an-
nuels. Par exemple, si les incertitudes majeures sont supposées levées,

alors Ie régime permanent revient à concevoir une société standard avec

son budget de R&D, ses coûts de structure, etc. ; la variable centrale est

le chiffre d'affaires, lui-même défini par la politique commerciale rete-
nue dans le cadre d'un secteur réorganisé par l'arrivée de l'hybride. Il
existe des exemples crédibles de secteurs proches (comme le maïs) et
donc de sociétés commerciales opérant dans ces conditions de marché.

Une fois connus les flux annuels, la difficulté consiste à actualiser ces

flux. Il était apparu que l'ensemble des incertitudes serait vraisembla-
blement levé dans un laps de temps relativement court, peut-être
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'étart pas acceptable. Prendre un taux d'actualisation uniformément
élevé n'aurait pas permis d'intégrer l'effet de concentration de I'incertr-
tude et aurait péna[sé Ie régime permanent car, à ce stade, en admettant
qu'on l'atteigne, on serait ramené à une situation plus classique.

En définitive, ce qui importait pour Ie groupe, c'était de savoir s'il
fallait arrêter le projet ou le maintenir sur une lancée ambitieuse desti-
née à rapporter très largement la mise inrtiale. Evidemment, il fallait
construire une stratégie acceptable, faute de quoi le groupe risquait d'in-
tervenir à tout propos en créant un climat très défavorable sur le plan
opérationnel.

Nous avons proposé de traduire cette attente de la façon suivante.

Tout d'abord on fait le rapport entre les flux (négatifs) de liquidités
avant Ia 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 coût stan-

dard du capital pour le groupe. Puis, on fixe pour ce rapport un chiffre
objectif à atteindre. Ce chrffre est déterminé d'un commun accord entre
le groupe et le responsable du projet. La connaissance de cette valeur
"cible" ioue un rôle de fermeture totale et relie l'ensemble des modules
dans une logique de même nature que celle déjà utilisée au niveau même

des divers composantes du scénario ("si on dépense tant, alors rl faut ré-

cupérer tant" ou encore "si on récupère tant, alors on peut dépenser
tanr").
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multiples.

La mise en æuvre

Lidée de base et Ie schéma génénl de son insertion furent d'abord

présentés au responsable de proiel et celui-ci I'accepta rapidement. Cette

idée auait l'avaÂtage de correspondre assez bien à son mode de raisonne-
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manæuvre; on ne pourralt I résultat partiel par
rapport au scénario de réfé ut-ci n'était pas une
prévision mais une conce censée recouvrir de

De son côté, Ie groupe releva bien dé_
marche si facile à caricaturer en la ré nre
"Dites-moi quelle cible vous voulez, de
l'arteindre". D'une cerraine manière, c' ère
(la première présenration du volet économique faite par ie responsabie
du projet). Il y avait cependant plusieurs différences: 

'
(i) ici on le faisait ouvertement respecter Ie contrat
dans le remps; celui-ci avait la
dans ure p.rrp".iiu. pluriannue 'Ïi::iï: Ë:i:i:
engagé à respecter un TRI sur q
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définir le volet de pré-industrialisation ou le volet de régrme permanent,
faisant appel aux responsables des autres filiales du groupe pour apptryer

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,
l'instrument de gestion associé à cette démarche s'est facilement prêté à

un découpage de responsabilirés proche de la structure opérationnellc en

place tant au niveau du groupe que des filiales concernées. Il a permts
d'emporter I'adhésron des divers responsables, chacun accePtant de jouer

le jeu à I'avance non pas en fonction de toutes ies éventualités possibles,

ce qui n'aurait pas été réaliste et aurait même 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 sortr

d'une boîre noire à partir de chiffres au statut extrêmement confus.

Le fait que Ia démarche ait éré acceptée ne consritue certainement pas

une preuve de sa validicé mais c'est tour de même un préalable. Quant à

juger de son efficacité lors de décisions opérationnelles, cela est toujours

problématique. Dans le cas considéré, rI faut s'en remettre aux observa-

tions des hommes de terrain et à l'évolution de la relarion avec l'entre-
prise . Un an après la mise en place, une demande de réactualisation nous

fut adressée. Léquipe opérationnelle avait été en partie renouvelée, mats

tous les responsables acceptèrent rapidement de rentrer dans la logrque

du modèle pour redéfinir le scénario de référence. La cible contractrLelle

définie l'année précédente fur maintenue. Mais, autant qu'on put en

juger, I'effet pervers dû à la "tautologie" du modèle ne joua pas car la

question du bouclage ne fut soulevée qu'à I'issue de réunions portant
surtout sur la cohérence interne du scénario (compte tenu des prévisions

techniques sur I'hybride et de l'évolution du contexte économique du

secteur, très largement influencé par l'évolution de la PAC atnsi que par

celle de la réglementation en matière de brevets). Le bouclage financrer

ne joua en définitrve qu'un rôle 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 Iat-
gement facilité les discussions avec des partenarres externes en vuc de

prises de participations financières ou industrielles. Par son caractère

synthétique, ce scénario donnait au moins un point de départ cohérent et

oermettait d'identifier raoidement d'éventuelles créations de valeurs as-

iociées à la prise de participations. Une société de capital-ristlue scrait

surtout sensible à I'effet multiplicateur de sa mise, tandis qu'un parte-

naire industriel remettrait plus facilement en cause le scénario de réfé-

rence, à charge pour lui de présenter une réactualisation crédible.
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QUELS ENSEIGNEMENTS POUR LA MISE EN PLACE
DE SYSTEMES DE GESTION EN R&D ?

Ultérieurement, un changement majeur intervint également dans la
politique du groupe, changement qui se traduisit notamment par l'aban-
don de filiales opérationnelles dans le secteur des semences. Le fait
d'avoir formalisé l'évolution globale du projet a sans doute contribué,
d'une part, à détacher des activités conçues jusqu'alors comme stratégi-
quement liées et, d'autre part, à mettre en évidence l'intérêt de se marn-
tenir dans une activité "au milieu du gué", donc surtout valable pour
ceux qui la porteraient au-delà de la levée des incertitudes majeures. De
nombreux aucres facteurs ont également pu jouer.

On peut s'interroger sur la possibilité de transposer un sysrème de
gestion mis en place pour Ie pilorage d'un projet bien particu|er. En
eFfet, notre raisonnement pourrait donner I'impression qu'rl faudra à

chaque fois reparrir de la théone de base pour développer les ourils per-
tinents, et ceci en fonction du problème spécifique renconrré. Essayons

cependant de voir dans quelle mesure certains des outils élaborés peu-
vent être généralisés.

Pour cela rappelons les trois éléments constitutifs de la démarche sur
le plan opérationnel: (i) l'idée qui consiste à élaborer un scénario de ré-
férence relativement formalisé, (ii) le recours à ceme méthode pour ren-
forcer la crédibilité du projet en impliquant les acreurs concernés, (iri) 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
l'économie globale du projet. Sur le paprer, Ia rransposicion de ces idées
paraît relativemenr simple. En fait, la démarche proposée a plusieurs
points communs avec une démarche récemmenr proposée par Jacquet
(1991), notamment en ce qui concerne le rôle de la modélisarion pour
créer un consensus responsable entre les acteurs concernés par le projet,

Soulignons cependant quelques difficuités, à commencer par le mode
d'insertion de cette approche. Qui, dans I'organisation, peur prendre le
nsque de I'introduire i Lapproche proposée demande une collaboratron
importante des opérationnels (pour élaborer le scénario), er qui plus est,
ces opérationnels relèveront la plupart du temps de directions différentes
(services de R&D, mais aussi de production, services commerciaux, erc.).
Il paraît donc nécessaire qu'elle soit pilotée à un niveau de responsabi[ré
suffisamment élevé. Lélaboration du scénario sera alors un exercice d'au-
tant plus fructueux qu'il aura mis en évidence des interdépendances
jusque-là négligées. Cela suppose que chaque départemenr "révèle" une
partie des contraintes et des marges de manæuvre de son fonctionne-
ment interne (la "fonction de production" qu'on aurait rorr 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 préfèrent habituellement qu'on leur précise des obiec-

tifs à atteindre. On pourfa s'appuyer ici sur toute la littérature managé-

riale qui milite pour le renforcement de la coordination transversale'

Celle-éi a connu àe grands succès en ce qui concerne la gestion de pro-

duction (Hatchuel eiSardas, 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.

Il existe cependant une aurre difficulté importante qui concerne. cette

fois les services fonctionnels. Dans l'exemple cité, ceux-ci étaient large-

ment absorbés par d'autres quesrions et le problème de généraliser l'ap-

proche à I'intérieur de I'entreprise ne se posair pas. Accepter notre sys-

ième de gestion pour ce projet n'engageait en rien par raPport au

système ..I.nu paiailleurs pour traiter les activités centrales du groupe.

iette question n. pourru plus être évitée si on propose d'intervenir par

.*.-pl. sur le pilotage d'un proiet relevanr d'un centre de recherche. Il
faudrà aiors tenir .orript. de nouueuux facteurs, comme les procédur.es de

sélection des projets.n tunt que tels ou bien encore les procédures d'éva-

luation d., ,Ërpônrubles. Or, notre approche gagne certainement à être

introduite q,-,und l. proiet a déjà tteint un certain stade de maturité

(pour l'ancrer dans la réalité et

point est également souligné Pa

ie situer dans un contexte où les

sont pas trop formalisées (et elles le

blics de recherche)' La volonté d'ins

cédure de gestion risque d'être un

processus d'adhésion en Posant
l'intérieur de I'organisation. Là

téressé au premier chef par le déblo

décisif.

Pratiques de transPosition' il
n question' La démarche Pro-
taille limitée Pour lesquels Ie

, 

u,"0"," l,iïï fl i". #n::.i iÏ:
n interactive devient très difficile à

gérer et des effets de rigidité p.Yuglt I'emporter'.P"P"utl.-t: Midler

(1990) mettent pu, .*.ilple .n éuidtntt Iel écueils des méthodes de

,uiui É.onon,',iquË d. proieis dans les entreprises automobiles' entreprises

pà,rr l.rquelt.i t.t opetutions de renouvellement de gamme sont.]'occa-

sion d,une interactron entre de très nombreuses entités internes. Des dé-

lais de réaction trop longs, notamment entre les différents niveaux hié-

rarchiques, limitent .oiridétubltrnent I'intérêt de la quantification

effectuée. Des méthodes moins formalisées mettant plus I'accent sur le
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fonctionnement de nombreux groupes transversaux sont sans doute
mieux adaptées à ce type de situations (Moisdon et S7eil, 1992).

Par ailleurs, il convient d'insister sur le rôle joué par l'identificatron
des flux physiques et des flux financiers. Dans cerrarns secreurs comme

ueux d de compé-
de coo phase avec
pour respondant
connai reste dans

tou.s les cas un enjeu essentiel pour structurer une démarche de planifi-
cat10n.
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