Quels outils de pilotage stratégique
pour les entreprises innovantes ?

Le cas du centre de recherche intégré MIR Cen (CEA)

« Management des entreprises innovantes
a I'neure des poles de compétitivité »

— 3¢me Colloque du PESOR —
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Cadre de l'etude

These :

o Ecole Centrale Paris (ECP) — Laboratoire Génie Industriel (LGI)
Directeur de these : Jean-Claude BOCQUET
Co-directeur de these : Aurélie DUDEZERT

o Commissariat a I'Energie Atomique (CEA) — Direction des
Sciences du Vivant (DSV) / Centre de Fontenay-aux-Roses

Comité de pilotage (5 personnes)

=
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Plan de la communication

= Introduction
= Pilotage strategique des entreprises innovantes
= Le centre de recherche integré MIRCen et son pilotage

= Le pilotage par les valeurs : démarche de modélisation de
la création de valeurs

= Synthese de la méthode et utilisation

Conclusion et perspectives
utilisation perspectives

Contexte et Positionnement Cas d’'étude et MEINIERS
problématique scientifique méthodologie résultats
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CEA de Fontenay-aux-Roses
(partie fort)

Contexte et
problématique

Introduction

Contexte et Positionnement Cas d'étude et Premiers Synthése et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie résultats utilisation perspectives
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Contexte

= National et international :

o Compétition mondiale dans économie de 'immatériel
= Importance de la recherche et de I'innovation

o Entreprises-réseaux et différents types de pdles
= Union Européenne : réseaux européens
= Etat Francais : labellisation de 66 pbéles de compétitivite (2005)

= CEA/DSV:

o Création de plateformes technologiques
= Institut d'Imagerie BioMédicale : tripode SHFJ*-NeuroSpin-MIRCen**

o Domaine de la santé et de I'expérimentation animale
* SHFJ : Service Hospitalier Frédéric Joliot / ** MIRCen : Molecular Imaging Research Center
Contexte et Positionnement Cas d’étude et Premiers Synthése et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie résultats utilisation perspectives
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Problematique

= Problématique industrielle :

o Création MIRCen:
= Mission publique

= Appartenance poles (p6le de competitivité Medicen Paris Région,
Neuropole francilien, reseaux européens et tripode de I'I2BM)

= Nouvelle donne de l'allocation des ressources financieres
= Changement d’échelle

o Pilotage tactique et stratégique de ce type de centres ?

= Problematique académique :

o Pilotage tactique et stratégique des centres de recherche et des
entreprises innovantes a I'heure des poles de compétitiviteé

Contexte et Positionnement Cas d'étude et Premiers Synthése et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie! résultats utilisation perspectives
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CEA de Fontenay-aux-Roses
(partie fort)

Positionnement
scientifique

Pilotage stratégique des entreprises innovantes

Contexte et Positionnement Cas d’étude et Premiers Synthése et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie résultats utilisation perspectives
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Pilotage stratégique entreprises innovantes

= Positionnement par rapport a environnement vs atouts
Internes

o Du positionnement par rapport a son environnement...
= Forces concurrentielles (Porter, 1982)
= Théorie de la chaine de valeur (Porter, 1986)
> Ajustement environnement / valeur économique

o ... vers les atouts internes

= Approche par les ressources RBV (Penrose, 1959) (Wernerfelt, 1984)
o Approche par les compétences KBV
0 Approche par les capacités dynamiques

> Tirer parti au mieux des connaissances, compeétences, technologies...

o Conciliation de ces deux approches (vartinet et Reynaud, 2001)

Contexte et Positionnement Cas d'étude et Premiers Synthese et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie! résultats utilisation perspectives
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Dans la mise en ceuvre pratigue

= Outils et méthodes d’évaluation de la performance et
d’aide au pilotage :

o Performance globale

= BSC, 6 Sigma, ECOGRAI, Design to Cost et colt de cycle de vie,
Quality Function Deployment, analyse des risques, Total Quality
Management, analyse de la valeur, management par la valeur...

o Performance des activités
= Activity Based Costing et Activity Based Management...

= Management de la R&D ou RID

= Management des connaissances et des compétences

Contexte et Positionnement Cas d’étude et Premiers Synthese et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie résultats utilisation perspectives
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Caracteristigues des entreprises innovantes

Production de connaissances et de compétences
nouvelles (centres de recherche comme MIRCen)

Centrées sur I'innovation intensive
o Nouvelles fonctions et nouveaux espaces de valeurs => criteres

o Renouvellement permanent de l'identité des objets et des valeurs
de performance => incertitude et mouvance

Interactions entre individus, groupes d’individus et
environnement => visions locale / globale

Univers mouvant et intangible / difficilement controlable,
non rival et cumulatif

=
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Caracteristigues des poOles de compeétitivité

« Favoriser les synergies autour de projets innovants sur
un territoire donnée, pour améliorer la situation de I'emploi
et de 'attractivité du territoire »

o Recherche / formation / industrie => mutualiser et enrichir les
connaissances, competences et moyens = valeur scientifique

o Création d’emploi = valeur sociétale

o Renforcement industriel d’un territoire, émergence de nouvelles
activiteés, amelioration de la compeétitivité de la France... = valeur
macro-économique

Repenser leur modele d’évaluation de la performance et
de la création de valeurs

=
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Criteres de choix du

mode de pilotage

Caractéristiques

Criteres de complexité

Centre de recherche / entreprise
innovante

* Diversité des valeurs

* Nécessité niveau d’analyse local et global

* Multiplicité des interfaces a I'environnement
* Incertitude et mouvance

Mission publique

* Diversité des valeurs

Appartenance au pole de compétitivité
Medicen Paris Région et aux réseaux

* Diversité des valeurs
* Multiplicité des interfaces a I'environnement

Appartenance au tripode MIRCen —
NeuroSpin — SHFJ

* Nécessité niveau d’analyse local et global
* Multiplicité des interfaces a I'environnement

Domaine de la santé et de
I'expérimentation animale

* Diversité des valeurs

Phase de conception

* Incertitude et mouvance

TOTAL

*kk*k

Diversité des valeurs

Nécessité niveau d’'analyse local et global
Multiplicité des interfaces a I'environnement
Incertitude et mouvance

**

*k*k

**
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Limites des approches et outils existants

Criteres de complexité | Diversité Nécessité | Multiplicité | Incertitude
des valeurs | niveau local | interfaces et
Modes de pilotage stratégique et global environt mouvance
RBV (*)
KBV (*)
Forces concurrentielles Porter *
Chaine de valeur Porter *
ABC
ABM
TQM (*)
BSC * *) *) *)
299 * * * *
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CEA de Fontenay-aux-Roses
(partie fort)

Cas d’étude
et méthodologie

Le centre de recherche intégré MIRCen et son pilotage

Contexte et Positionnement Cas d’étude et Premiers Synthése et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie résultats utilisation perspectives
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Cas d’'etude MIRCen

= Centre de recherche intéegré en imagerie préclinique :

O ~ 6 000 m2de surface utile pour 80 permanents (~ 150 attachés)
o Ouverture prévue mi-2008 au CEA de Fontenay-aux-Roses
o Financement : CEA / INSERM / Région lle-de-France...

* Tomographie par Emission de Positons // ** Imagerie / Spectroscopie par Résonance Magnétique

Contexte et Positionnement Cas d'étude et Premiers Synthese et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie résultats utilisation perspectives
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‘ Environnement de MIRCen

Réseaux
européens

Neuropdle
francilien

Industries

~7

Centr
rech

Formation
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Recherche-intervention ingénierigue

= Collaboration CEA :
o 4 stratégique : centre FAR ou DSV

o 1 tactique et opérationnel : chef de projet scientifique MIRCen

= Observation participative et recueil de données :

o Immersion SHFJ

o Ysterrain observation entretiens / ¥ laboratoire modélisation
conception

o Methode de dialogue / recueil de données / modélisation =
SCOS'D* (basée sur SCOS™* (Bocquet et al., 2007))

* SCOS'D : Systemics for Complex Organisational Systems’ Design ; ** SCOS’ : Systemics for Complex Organisational Systems

Contexte et Positionnement Cas d'étude et Premiers Synthese et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie résultats utilisation perspectives
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Proposition : pilotage par les valeurs

= Criteres de choix :

o Prise en compte de criteres de performance autres que le seul
critere economique

o Mouvance de I'environnement
o Association vision locale et vision globale
o Complexité des interactions entre partenaires des pbles

> Pilotage strategique multicritere et multi-niveaux

= Propositions :
o Pilotage strategique par les valeurs : multicritere
o Modélisation de la création de valeurs SCOS’D : multi-niveaux
Contexte et Positionnement Cas d'étude et Premiers Synthese et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie résultats utilisation perspectives
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Choix du mode de pilotage

Critéeres de complexité

Modes de pilotage stratégique

Diversité
des valeurs

Nécessité
niveau local
et global

Multiplicité
interfaces
environt

Incertitude
et
mouvance

RBV

(*)

KBV

(*)

Forces concurrentielles Porter

Chaine de valeur Porter

ABC

ABM

TOM

(*)

BSC

(*)

(*)

(*)

PILOTAGE PAR LES VALEURS
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Liste de valeurs identifiees sur le terrain

= Scientifigues

= Environnementales
= Ethiques

= Societales

= Economiques

= Securitaires

= Qualité...

Contexte et Positionnement Cas d'étude et Premiers Synthése et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie résultats utilisation perspectives
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CEA de Fontenay-aux-Roses
(partie fort)

Premiers
resultats

Démarche de modélisation de la création de valeurs

Contexte et Positionnement Cas d'étude et Premiers Synthése et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie résultats utilisation perspectives

Le 16 mars 2007 Ce:j 3eme Colloque du PESOR V.2 — Aude Schindler é/ 21/40

CEMTRALE

IIIII




Approche systemigue
Définitions :
o Systeme : ensemble isolable d’éléements caractérisé par :
Axe ontologique (structure = ce qu’il est) => moyens et environnement
Axe fonctionnel (activité = ce qu'il fait) => processus

Axe génétique (évolution = ce qu’il devient) => cycle de vie
Axe téléologique (finalité = ce qu’il a pour objectif) => valeurs créées

o Systemique : outil d’eétude de systemes complexes visant a :
Rendre compte de leur fonctionnement multi-niveau / interfaces

Meéthode :

o Des attentes des « clients » et des objectifs...

o ... Al'établissement des colts de fonctionnement, d’'indicateurs...

=
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La méthode SCOS’D : mise en place
= Définition :
o Systemics for Complex Organisational Systems’ Design

o Basée sur approche systemique (Le voigne, 1999) + SCOS’ (Bocquet et al.,
2007)

= Utilisation :
o Modélisation de la création de valeurs

o Conception d’organisations :

= Intégration points de vue et attentes de I'ensemble des parties
prenantes

= Gestion évolution structure organisationnelle

> Conception d'un outil opérationnel d’aide au pilotage

Contexte et Positionnement Cas d'étude et Premiers Synthese et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie! résultats utilisation perspectives
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La méthode SCOS'D : principe

Objectifs Systémes Parties
stratégiques et phases  prenantes

Moyens

Activités Livrables

Processus

Valeurs
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Cahier des charges Exigences stratégiques

Besoins recherche / clients

SYSTEME DE MISE EN PLACE SYSTEME DE GOUVERNANCE

SYSTEME D’'ACTIVITES

SYSTEME D’ACTIVITE SYSTEME D’ACTIVITE

e D’APPROVISIONNEMENT DE VALORISATION .
Réalisation Repositionnement

SYSTEME D’ACTIVITE
SCIENTIFIQUE

SYSTEME D’ACTIVITE METHODOLOGIQUE

Systémes et sous-systemes du
centre de recherche intégré MIR Cen

Production scientifique



CONSTITUTION REALISATION DISSOLUTION
STRUCT. M/PLACE SYSTEME D’ACTIV. STRUCT. M/PLACE
>

Temps

Phases du systeme de mise en place

CONSTITUTION REALISATION DISSOLUTION
STRUCT. GOUV. DECISIONS STRAT. STRUCT. GOUV.
>

Temps

Phases du systéeme de gouvernance

FIN DE VIE
Temps
Systémes opérants = Systemes opérants = Systémes opérants =
systeme de mise en place + systeme d'activités + systeme de mise en place +
systéme de gouvernance systéme de gouvernance systéme de gouvernance

Phases du systéeme d’activités



Liste des parties prenantes (1/2)

= Clients:

o Clients finaux o Employes
= Interne = Techniciens
= Collaboration = Chercheurs
= Prestation o
" o Humanité

o Actionnaires = Associations de malades
= CEA = Communauteé scientifique
= INSERM n
[ |

Contexte et Positionnement Cas d’étude et Premiers Synthese et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie résultats utilisation perspectives
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Liste des parties prenantes (2/2)

= Environnants :

o Concurrents o Marché
= Autres centres d'imagerie = Recherche scientifique
= Autres centres de recherche o
du CEA o,
o Humanite
: = Associations
o Fournisseurs environnementales
= Produits chimigques O
= Animaux
[ |

Contexte et Positionnement Cas d’étude et Premiers Synthese et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie résultats utilisation perspectives
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Exemples d’enjeux

= Pour differentes parties prenantes :

o Prestation o CEA
= Deévelopper plus vite = Valeur des publications
= Développer moins cher = Contrats industriels
= Diminuer le taux d’attrition O
. o Humanité
o Chercheurs = Ethique
= Intérét du travail = Emploi
= Rémunération = Protection de
= Gratification I'environnement
= Climat social =

= Conditions de travall

u -
Contexte et Positionnement Cas d'étude et Premiers Synthese et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie! résultats utilisation perspectives
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L’outil d’aide au pilotage SCOS’'C?
= Définition :
o Systemics for Complex Organisational Systems’ Command and
Control

o Base de données unique regroupant I'ensemble des informations
nécessaires au pilotage par les valeurs du centre de recherche
intégrée MIRCen

= Fonctionnalités :
o Etudes de scenarii, aide a la décision...
o Calculs de colts et de taux de charge, bilans d'activite...

o Mesure d'impacts sur I'environnement, création de valeurs...

Contexte et Positionnement Cas d’étude et Premiers Synthese et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie résultats utilisation perspectives
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CEA de Fontenay-aux-Roses
(partie fort)

Synthese
de la méthode
et utilisation
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Question de recherche

Objets existants

utilisés :

Objets theoriques

Objets empiriques

Objets méthodologiques

Pilotage tactique et
stratégique des entreprises
innovantes a I'’heure des
plles de compétitivite

MIRCen
(NeuroSpin + SHFJ...)

Recherche-intervention
SCOS™

Objets nouveaux proposeés :

| _ Objetsthéoriques _ I _ Objets empiriques _
_________ = | T e e e o e e e e |
|r Pilotage tactique et B Outil d’aide au pilotage par P

stratégique par les valeurs

€S

Le 16 mars 2007

les valeurs : SCOS’'C2**

3eme Colloque du PESOR V.2 - Aude Schindler

i
* SCOS’ : Systemics for Complex Organisational Systems / ** SCOS’C?2 : SCOS’ Command & Control / *** SCOS'D : SCOS’ Design

—— T T S S S S S S —

Méthode d’aide a la
conception de systemes

I| organisationnels : SCOS’'D***

CEMTRALE
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CEA de Fontenay-aux-Roses
(partie fort)

Conclusion
et perspectives
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Validation et perspectives

Validation premieres propositions :

o Deébut de I'etude de cas MIRCen => résultats encourageants a
étayer : adéquation entre besoins industriels et apports théorigues

Perspectives :

o Enrichissement modele et outil et validation autres cas
d’application (NeuroSpin et SHFJ déja commencés, autres CEA)

o Représentation de la création de valeurs de I'innovation
=> indicateurs a mettre en place

o Capacité d’adaptation des organisations dans leur environnement
=> SCOS'D et SCOS'C?

o Ajustements nécessaires pilotage niveau local / niveau global

=
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Conclusion

= Recherche exploratoire :

o Mode de pilotage strategique par les valeurs des entreprises
Innovantes a I'’heure des poles de compétitivite

o Outil d'aide au pilotage stratégique par les valeurs

o Methode de conception de systemes organisationnels et de
modéelisation de la création de valeurs incidente

= Suggestions :

o Pour les entreprises innovantes
= Systeme de management de leurs valeurs
= Indicateurs de performance évolutifs

Contexte et Positionnement Cas d’étude et Premiers Synthése et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie résultats utilisation perspectives

Ce:) 3éme Colloque du PESOR V.2 — Aude Schindler ::ENﬁME_ 38/40

Le 16 mars 2007



Limites et pistes de recherche future

= Cas d'application : internes au CEA
=> extension a d'autres centres de recherche extérieurs
au CEA et méme au domaine de I'imagerie medicale

= Extension aux entreprises innovantes en genéeral

= Mise en place d’'indicateurs de valeurs géneriques

Contexte et Positionnement Cas d'étude et Premiers Synthése et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie! résultats utilisation perspectives
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Merci de votre attention

Si vous avez des questions...

Contexte et Positionnement Cas d’étude et Premiers Synthése et Conclusion et
problématique scientifique méthodologie résultats utilisation perspectives
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‘ MIRCen : excellence scientifique

des résultats scientifiques

/N 7\

| originaux et in

Processus Flux Hommes Moyens Positionnement Mesure
Activités Compétences Connaissances Matériels Animaleries

Définition Recrutement Spécification Politique Définition
processus et flux Formation Installation recrutement mesure

Mise en place

Définition Contrble

Exécution et suivi Management des Utilisation et N
objectifs mesure

processus et flux compétences et KM gestion des outils

Exploitation

[ 1 :Systéme de mise en place [ 1 :Systéme d'activités [ 1 :Systéme de gouvernance
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‘ MIRCen : excellence scientifique
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