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RESUME

A I'heure des pobles de compétitivité et de la corence internationale, le pilotage de la
performance est I'une des principales priorités elgseprises. Cette performance n’est plus
uniquement I'image de critéeres économiques, maégie également d’autres dimensions :
sociale, environnementale, scientifique, humainiiqée... Ces différentes dimensions

peuvent étre appelées les valeurs de I'entrefresecritéres de performance sont quantitatifs
ou qualitatifs et évoluent au cours du cycle de dés produits (biens et services) et des
organisations. Les méthodes et outils d’évaluatlenla performance et d’aide au pilotage
existants révelent leurs limites face a ces aspeatsicritére et dynamique. Notre recherche-
action s’intéresse a trouver un outil opérationd&ide au pilotage multicritere des

entreprises innovantes, adapté a notre cas d'applc le centre de recherche intégré
MIRCen (Molecular Imaging Research Centre), pble de cdemp& en imagerie médicale

préclinique dédié a la thérapie génique, cellulairenédicamenteuse, dont I'ouverture est
prévue mi-2008 au CEA (Commissariat a I'Energie mMigue) de Fontenay-aux-Roses

(France — 92). Ce podle de recherche, développéledfEA et rattaché au pble de

compétitivité Medicen Paris Region, est en coursateeption.

De nombreuses écoles existent en stratégie. Tporésnt un regard différent sur la source
réelle de I'avantage concurrentiel d’'une entreprise particulier, positionnement par rapport
a I'environnement ou atouts internes. La tendactgetie est de concilier ces approches et de
choisir une stratégie hybride. Mais les méthodesuéts disponibles (Balanced ScoreCard,
Activity Based Management, Management par la valgune permettent pas de prendre en
compte tous les aspects de la complexificatioréeluation de la performance : en effet, ils
n’integrent pas toutes les valeurs possibles, uie® les parties prenantes des entreprises.
L’approche systémique, particulierement adaptéeéétude d’objets complexes, ouvre de
nouvelles voies d’aide au pilotage.



Cet article propose une méthode de modélisatiatiagtalyse de la création de valeurs des
entreprises innovantes, appelée SCOS'D (Systemic<bdmplex Organisational Systems’
Design), qui s’appuie sur une approche systémitjloels I'avons appliquée sur notre cas
d’étude : le centre de recherche intégré MR Partant des objectifs généraux de ce centre,
cette approche permet de caractériser les systetmpsocessus a mettre en place pour y
répondre et d’évaluer la création de valeurs decuwrhade ces processus. Cette méthode
systématique et intégratrice est en cours d’applicaa d’autres cas d'étude. Elle est
accompagnée d’'un outil opérationnel d’aide au agetmulticritéere, SCOS’C2 (Systemics for
Complex Organisational Systems’ Command and Contcdpproche adoptée a différentes
voies d’utilisation possibles : par exemple, aide mlotage, mise en place d'un systeme
d’indicateurs de performance ou méthodes de vakiois de la recherche. Elle ouvre de
nouvelles perspectives pour le pilotage stratégiqukicritére des entreprises innovantes.

MOTS-CLES

Aide au pilotage multicritere, Approche systémiq@eéation de valeurs, Evaluation de la
performance de la R&D, Balance codts/valeurs



INTRODUCTION
Dans I'environnement économique instable et coeatiel actuel, les entreprises ont besoin

d’étre flexibles et de choisir au mieux leur stgae Ce pilotage des entreprises prend en
compte de plus en plus de criteres: performancenaiique, financiere, sociale,
environnementale, éthique... En particulier, leseprises innovantes, comme les centres de
recherche, ne visent plus uniquement a satisfaseesigences de codts et de qualité. Sous
'influence de leurs actionnaires et autres parfiemnantes, lI'impact de leurs activités sur
'environnement (en termes d’apports, de contrainte doit également étre pris en compte.
Le renouveau du mouvement de responsabilité sézids entreprises @XEAN et GOND,
2002) en témoigne. Ainsi, les criteres de perforreaactuels des entreprises innovantes sont
nombreux et de nature variée : au critere de abi@; a 'époque taylorienne, se sont ajoutés
des criteres plus qualitatifs de qualité, d’innamat etc. (EEscos 1999). lls peuvent étre
évalués a travers la création de valeurs (socaleironnementale, humaine, économique...)

de I'entreprise. Le pilotage de la performance eetvalors multicritere, complexe.

En conséquence, la prise de décision stratégigaiemteeprises fait intervenir aujourd’hui de
nombreux critéres. (DT, 1998a) définit une décision stratégique commatatae décision
qui a une importance considérable en termes depliarde des ressources concernées ou de
limpact attendu. Trois types d’approches d’évalrates alternatives stratégiques et de prise
de décision stratégique sont couramment disting(MesrzBERG et al., 1976), (NTT, 1984)

et (NUTT, 1998Db) : le jugement, la négociation et I'analyse jugement est une approche ou
une seule personne, par son expérience, son rais@m..., fait un choix ; la négociation
consiste a réunir les parties prenantes d’'une idécist, par la discussion, a trouver un
compromis qui satisfasse au mieux ces parties ptepa I'analyse, quant a elle, vise a
rationnaliser la prise de décision en établissagd dritéres, plus ou moins objectifs,
d’évaluation de I'impact des différentes alternasivde cette décision (analyse de scenarii par
exemple). Dans cet article, nous nous intéressdus particulierement a ces approches
d’analyse de I'évaluation des alternatives straiggs pour les entreprises innovantes.
Longtemps, les seules approches d'analyse propas#eété des approches quantitatives
purement financieres. @$TING, 1996) fait une critique de ces méthodes d’analpsautres
meéthodes, prenant en compte des criteres quaitgtiion financiers, apparaissent alors. Mais
la prise de décision stratégique est complexee: €lhscrit en effet dans une dynamique
causale et temporelle ARCH et STERMAN, 1993) et possede un aspect multicritére ; mais pe

d’outils permettent, encore a I'heure actuelle, rdBonnaliser la prise de décision et le



pilotage stratégiques. Notre recherche-action é&r'a@sse a cette question : trouver un outil
opérationnel d’aide au pilotage multicritere, adapt notre cas d’application, le centre de
recherche intégré MIBen (Molecular Imaging Research Centre) bientdt erctionnement
sur le centre CEA (Commissariat a 'Energie Atonejde Fontenay-aux-Roses (France —
92). Ce centre, développé par le CEA et rattach@@e de compétitivité Medicen Paris

Region, est en cours de conception.

La premiére partie de cet article précise le pmsitement de la recherche et fait ressortir les
besoins concernant la modélisation de la créatiownateurs, I'évaluation de la performance et
les outils de pilotage des entreprises, en paiticales entreprises innovantes. La méthode
d’analyse de la création de valeurs SCOS’D (Systefior Complex Organisational Systems’
Design), proposée dans la deuxieme partie de datlears’appuie sur une approche
systémique. Elle permet d'aider au pilotage mutiee d’'une entreprise. La troisieme et
derniere partie de l'article propose une synthésd'approche adoptée, ainsi que de ses
différentes voies d’utilisation possibles, en matier a travers I'outil opérationnel d’aide au
pilotage multicritere SCOS’C? (Systemics for Complerganisational Systems’ Command

and Control).

1. PERFORMANCE ET PILOTAGE DES ENTREPRISES : L'INTERET D'UNE
APPROCHE SYSTEMIQUE
D’un point de vue théorique, les articles traitaiet la performance des entreprises sont
nombreux et structurent les travaux en Science @g&i@. lIs montrent I'évolution de la
notion de performance et, conjointement, celle alg#ds et méthodes d’évaluation de cette
performance et de pilotage des organisations. hgptaxification des critéres de performance
et de son pilotage révelent les limites des ouélgstants. L'approche systémique,
particulierement adaptée a I'étude d’objets comgdeouvre de nouvelles voies d’aide au
pilotage.

1.1. D’UNE PERFORMANCE MONOCRITERE A UNE PERFORMANCE MULTIDIMENSIONNELLE

La performance est la motivation essentielle detetoentreprise. Autrefois exprimée
uniquement en termes de profitabilité (performaficanciéere), elle se décline aujourd’hui
non seulement en fonction du colt, comme a I'époydorienne, mais également en
fonction d’autres criteres comme la qualité, leadélinnovation, etc. (IXoN, 1990) et
(LEBAS, 1995). La représentation purement financiereadgerformance est de plus en plus



contestée (brINO, 1995). Par ailleurs, les entreprises sont en ébeetle recherche de

'amélioration de cette performance.

Cette évolution de la notion de performance s’ibsdans I'évolution du contexte des
marchés, en particulier l'inversion du rapport dufle et de la demande classiquement
décrite en trois phasesPoNT, 1998), (ALLols, 2000) et (&RD, 2003) :

- 1945 - 1975 : la demande excéde l'offre ; 'univéeda performance est monocritere,
centré sur les colts @doiN, 1986) ;

- 1975 — Fin des années 80: l'offre équilibre la dede puis la dépasse ; la
performance devient multicritére @R, 1985), centrée sur le triptyque qualité, codt,
delai ;

- Début des années 90 — Aujourd’hui : l'offre eststgupérieure a la demande ; les
criteres de performance se multiplient, avec deveaux aspects comme le marketing,

la communication, I'innovation, la personnalisatiservice apres vente, etc.

A ces criteres apparus dans les années 90 viers'gouter, ces derniéres annees, le
renouveau du mouvement de responsabilité sociake efdreprises (Corporate Social
Responsability) (BJEAN et GOND, 2002), qui apporte encore un autre type de pedace :

la performance sociale, sociétale, éthique et enaementale.

La performance n’est pas seulement complexe ddegamultiples criteres qu’elle met en
ceuvre. Elle a également plusieurs niveaux d'appsibre. (RRymonND, 2002) en distingue
trois en entreprise : la performance opérationnelee performance financiere et la
performance concurrentielle. Une facon de mesar@elformance serait alors d’agréger ses
différents criteres selon le niveau considéré. Maisr certains auteurs, comme$BUEUX,
2004), la notion de performance globale comme agigy et matérialisation de la
performance organisationnelle est discutable. Pésuauteurs proposent donc des systemes
de criteres de performance comme@8eRSON 1985), systemes prenant en compte I'aspect
multidimensionnel de la performance. Cet aspedadeerformance va de pair avec l'aspect
multidimensionnel de la valeur: on parle alors desdeurs (sociales, économiques,
éthiques...). Celles-ci représentent ainsi la vali@uanciere mais également l'image, les
compétences, la capitalisation des connaissanesstechnologies, I'innovation..Elles
s’appliguent et sont destinées a satisfaire I'etderdes parties prenantes de I'entreprise :

personnels, actionnaires, clients, fournisseungepaires, environnement sociétal...



L’évolution du contexte et I'importance donnée & dwtions comme le développement
durable poussent les entreprises a devoir pilater performance multicritére (productivite,
flexibilite, codts, délais, qualité, seécurité, merhances sociales, performances
environnementales...) sur l'intégralité du cycle de des produits (conception, réalisation,
exploitation, destruction/recyclage). Cette évalntdes critéres de performance entraine une

remise en question des outils de pilotage des maons.

1.2. PILOTAGE STRATEGIQUE DES ENTREPRISES

De nombreuses écoles existent en stratégisTMERG et al., 2005). Deux principaux types
d’approches sont distingués en ce qui concernari@ge concurrentiel d'une entreprise :
celles qui considerent que l'avantage concurrentidéine entreprise vient de son
positionnement par rapport & son environnementelésc qui considérent que l'avantage

concurrentiel d’une entreprise vient de ses atoiésnes.

Les modeles les plus connus de I'école du posiéorent sont le modele des forces
concurrentielles de (PRTER 1982) et son évolution en théorie de la chainevaleur
(PORTER, 1986). Ces modeles visent ajuster I'entreprise a son environnemen(TEECE et

al., 1997). lls permettent d’analyser I'avantageatorentiel d’une entreprise en la situant par
rapport a son environnement (concurrents, fourarsseclients...). La notion de valeur qui
apparait ici est purement économique en ce quierarcl’entreprise : ta valeur est la
somme que les clients sont préts a payer ce gditme leur offre. La valeur se mesure par
les recettes totales qui refletent le prix qu’uiren& peut obtenir pour son produit et le
nombre d’'unités qu’elle peut vendsg PORTER 1986).

Le second type d’'analyse est tourné vers l'intérdail’'organisation : c’est en interne qu’elle
va puiser son avantage concurrentiel. L’approchelis connue est I'approche par les
ressources (RBV) (RREGLE et al.,, 2001) proposée entre autres paEN@Osg 1959),
(WERNERFELT, 1984) et (BRNEY, 1991), qui s’est déclinée en approche par lespébemces
(KBV), par les capacités dynamiquesECeet al.,1997) (NELSON et WINTER, 1982)... A ce
niveau, I'entreprise doit tirer parti au mieux desnaissances, compétences, technologies...
gu’elle regroupe : ces notions deviennent stratéggicet leur gestion, primordiale.

Si certains auteurs défendent I'une ou l'autreeepositions, (MRTINET et REYNAUD, 2001)
considére que le vrai avantage concurrentiel danganisation réside dans la conciliation de
ces deux types d’approches : se positionner pgoorgd son environnement tout en mettant

en avant et en exploitant au mieux ses atoutsneser



Ces différents travaux aboutissent a une priseoempte de plusieurs parties prenantes de
I'organisation. L’évaluation de la performance etld création de valeurs économiques y est
faite par l'intermédiaire de la performance conentielle. Ces théories de management
stratégique ont entrainé l'apparition de différeptdils et méthodes d'évaluation de la

performance et d’aide au pilotage des entreprises.

Plusieurs générations de ces méthodes et outdseexi L’évaluation des performances peut
étre faite a deux niveaux : les performances gésbde I'entreprise et les performances des
activités. Ces performances sont évaluées par rappa objectifs définis par I'entreprise.
Ces objectifs prennent en considération la satisfacles parties bénéficiaires de I'activité de
lentreprise. (BRRIN, 1999) traite lI'exemple de la performance d'unetivaé de
développement de nouveaux produits. La mesure degettormance d’'une activité doit
prendre en compte des indicateurs de résultat i{gualolt, délai) et des indicateurs de
réalisation. Les méthodes de pilotage évoluentsaloonjointement a la notion de
performance. Du Balanced ScoreCard (BSC) a la rdéthdes 6 Sigma, en passant par
'Activity Based Costing (ABC) — Activity Based Magement (ABM), la méthode
ECOGRAI, le Design to Cost et colt de cycle de &uality Function Deployment (QFD),
'analyse des risques, le Total Quality Managem@®@M), I'analyse de la valeur et le
management par la valeur (IST, 2002), de nhombreuisade pilotage ou d’aide au pilotage
existent. Mais tous n‘ont pas le méme usage (dfgechiveaux considérés, phases
d’utilisation, criteres de performance...).

Certains de ces outils, comme le tableau de boada(Bed ScoreCard) de AKLAN et
NORTON, 1992) et (KKPLAN et NORTON, 1996), permettent d’évaluer la performance glebal
de I'entreprise, au travers de laquelle sont pris@mpte des éléments liés a la performance
financiére et non financiere. Plusieurs génératamses tableaux de bord existenbg8oLD

et LAWRIE, 2002). Quatre dimensions de la performance y $oistes en compte: la
perspective financiére, la perspective des clidatqperspective opérationnelle interne et la
perspective de I'apprentissage et de linnovatiDifférents niveaux et différentes parties
prenantes sont donc pris en compte, ainsi que, aeiéne indirecte, le management de
linnovation. (QLVE et al., 1999) ont ajouté une dimension de dynaenidgs systémes pour
remédier a I'aspect statique de ces Balanced Secode€l les ont fait évoluer en Balanced
ScoreCard Dynamiques @QVSTENHOLME, 1998). L'ABM s’intéresse a la performance des
activités en termes de codt et de valeur pourintclLe Design to Cost est centré sur la

dimension co(t ; le Total Quality Management sutifaension qualite...



D’autres outils s’intéressent plus a la performamggrationnelle. Sur le sujet de la
performance opérationnelle pour les entreprisesviantes, plusieurs courants de recherche
peuvent étre identifiés : les travaux sur le mansage de la Recherche et Développement
(R&D) ou Recherche, Innovation et DéveloppemenD{(Rdt les travaux sur le management
des connaissances et des compétences, selon quedisidére I'innovation comme un

processus de R&D ou comme une démarche issue diumbnagement des connaissances.

L’innovation repose sur un processus de créatioootmaissances nouvelles et dépend donc
de la gestion des connaissances de l'organisatian performance de la gestion de
linnovation dépend alors de celle de la gestios dennaissances. Des méthodes comme
MAGIC (Measuring and AccountinG Intellectual CapitiVAGNER, 2000) ou NIMMeasure
(RoTH et al., 2000) existent pour l'aide a I'évaluatide la performance de la gestion des
connaissances. Cette évaluatiorepose sur une analyse des facteurs critiques deésu
d'un tel service et une comparaison avec l'exist@ttivités et processus) en terme de
connaissances et de GC vu comme un processus ybartia optimiser» (DUDEZERT et
LANCINI, 2006). Ces approches, tres proches des appreuahé&sgvaluation de la R&D, sont
centrées sur le processus de la R&D et sur la pediace de celui-ci et ne permettent pas
d’avoir une vision globale en termes d’apport avieonnement.

D’autres types d'approches existent en managemest abnnaissances : des approches
systémiques faisant le lien entre performance g&emmes technologiques et organisationnels
(comme les systemes de gestion des connaissan@esivdés opéerationnelles (IDEZERT et
LANCINI, 2006). Ces travaux, en faisant le lien entreigiestes connaissances et performance
opérationnelle d’'une activitt vue comme un systéonganisationnel et technologique,

peuvent inspirer des travaux sur la performancesdgnisations innovantes.

1.3. LIMITES DES APPROCHES EXISTANTES

Les théories et méthodes et outils existants nendgnt pas a I'ensemble du besoin
opérationnel. Face a la mondialisation et afin defarter la compétitivité¢ de I'’économie
francaise, I'Etat a officialisé en juillet 2005, téavers la labellisation de 66 pdles de
compétitivité, une dynamique de regroupement ggdugae et de création de synergies entre
entreprises, unités de recherche et centres deafimm Ces poles de compétitivité ont pour
objectif général de favoriser les synergies autour de projets innovasus un territoire
donné, pour améliorer la situation de I'emploi &ttiractivité du territoire» (CIADT, 2004).



Ces synergies entre recherche, formation et indugarmettent avant tout de mutualiser et
d’enrichir les connaissances, compétences et mpyens de créer de la valeur scientifique.
Mais la valeur sociétale, a travers la créationmgiili en particulier, apparait également de
fagcon explicite. La valeur macro-économique (recdoment industriel d’un territoire,
émergence de nouvelles activités, amélioratioradmmpétitivité de la France...) a I'échelle
locale mais aussi nationale est également un ddsumsode la création de ces poéles.
L’évaluation de ces types de performance (socedeentifique, macro-économique...) est
donc importante pour connaitre le réel impact deciléation de tels pbles sur leur
environnement. Les entreprises innovantes y appartedoivent chacune contribuer a ces
objectifs : elles doivent donc non seulement satisfdes objectifs de performance micro-
economique tels que précisés préecédemment (vaieior®-économiques) mais également
des objectifs de performance macro-économique a&uasi d’'autres types de performance
(valeurs macro-économiques, sociétales, scienéfigu). Il est alors nécessaire de repenser
leur modéle d’évaluation de la performance et dmatiwn de valeurs, afin de prendre en
compte leur performance interne d’'un point de vuEraréconomique mais également
externe macro-économique, ainsi que I'ensemblevdé=urs et parties prenantes, pour les
piloter au mieux.

A I'heure actuelle, peu d’approches proposent dte fa lien entre les différents niveaux de

performance possibles et les différentes valeupsigies prenantes.

En particulier, 'innovation est souvent considécéenme un processus collectif et comme le
résultat de la capitalisation du travail en « ré@sead’acteurs hétérogénes (laboratoires
publics, centres de recherche, industries, utdigat..) (QLLON et al.,, 1992). Cette
coordination demande une vision intégrée a la #aisniveau technologique interne des
acteurs, mais également au niveau des marchés ktnd@onnement général du réseau.
(DELTOUR, 2000) met en évidence les différents niveaux alime possibles de la gestion de
linnovation : «Dans la littérature sur le management de linnowafiil peut étre fait
référence a au moins cinq niveaux d'analyse: s&tto inter-organisationnel,
organisationnel, intra-organisationnel et individue

A T'heure actuelle, tres peu d'outils existent powndre compte de lI'ensemble des
interactions de ce systemeo{AzEL, 1996).

De plus, dans un contexte économique instableeé®prises doivent bien contrbler leurs
codts et adapter leur production et leur orgamsafiux besoins changeant de leurs clients.



Les entreprises ne peuvent plus concevoir deststascorganisationnelles rigidesROCKER,
1998) : pour rester compétitives, elles doivene &daptables et flexibles. Ces nouvelles
structures organisationnelles « idéales » doivesgre en compte les attentes de toutes les
parties prenantes de l'organisation. Comme le pé(DRUCKER, 1993), «'organisation

doit « se vendre » a ces membres — employés, aolmtou collaborateurs, aussi bien et
peut-étre avec plus d’attention qu’elle vend sexdpits et services. Elle doit attirer les gens,

les retenir, les apprécier et les gratifier, lestiaer, les servir et les satisfaire.

La plupart des indicateurs de performance de la R&Dde la RID utilisés en entreprise se
situe a un niveau opérationnel et s’'intéresse BUED temps ou au retour sur investissement
des actionnaires et a la performance financiéieggN et al., 2002) et (ANEN et VUOLA,
2006). La vision globale du probleme et le lienrenés niveaux opérationnel et stratégique
ne sont que peu abordés dans la littératurdavwantage de recherches devraient se
concentrer sur la fagcon d’améliorer la connaissardes liens entre objectifs, mesures et

différents points de vue de la performant@JiMseN et al., 2002).

Les limites de la plupart des méthodes présenti#gsde ne pas conserver une vision globale
avec la prise en compte de I'ensemble des valautses que les valeurs micro-économiques,
ou de perdre les liens entre stratégie et niveatratipnnel en restreignant le périmetre

d’analyse a ce niveau opérationnel.

L’'analyse de la littérature existant sur la mogagien a plusieurs niveaux de la création de
valeurs et de la performance des entreprises imesdait donc apparaitre certains manques,
en particulier en ce qui concerne la réalisatiomaeleles quantitatifs intégrateurs permettant
d'appréhender et de comprendre le fonctionnementiafjlde cette création de valeurs et
d’évaluer la performance multicritére. L'approclystémique permet de conserver une vision

globale d’'un systeme complexe et d’analyser sesfates et processus.

1.4. MODELISATION D 'ENTREPRISE ET APPROCHE SYSTEMIQUE
La dynamique des systemes est une méthode de satd®i/ simulation adéquate pour le
traitement et I'analyse de ce genre de problemee. éhtreprise est par nature un systeme

complexe. (E MOIGNE, 1999) décrit un systeme comme étanin«objet qui, dans un

! « Further research should be focused on how to imgittxe soundness of the connection between objgctive
measures, and different views of performan¢@MseN et al., 2002).
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environnement, muni de finalités, réalise une #étigt voit sa structure évoluer au cours du

temps, sans perdre son identité propréf. Figure 1).

FONCTIONS

ENVIRONNEMENT <—5>  systeme Général <o—=> FINALITES

TRANSFORMATIONS

Figure 1 : Modéle canonique du Systéme Général (Sourceaitstr (LE MOIGNE, 1999))

L’approche systémique permet de contribuer a laéglsation et I'analyse de la création de
valeurs. En effet, elle nécessite d'isoler le systésans perdre ses relations avec son
environnement. Comme ce systéme passe a traverplueses de son cycle de vie,
caractériser ces phases revient a considérer poague phase les besoins et attentes
spécifiqgues de chaque partie prenante. Ce typepiape permet d’obtenir une expression

des valeurs produites et des valeurs attenduegstiense.

Les exigences des clients sont importantes a aiatigft a prendre en compte dans la création
de valeurs. Comme nous I'avons vu, les exigencesadeges parties prenantes (actionnaires,

employes, fournisseurs...) doivent également étsepren compte.

(LE MOIGNE, 1999) propose un prototype de modélisation deidadtion d’'un systeme
complexe en 9 niveaux :

Le phénomene est identifiable ;

Le phénomene est actif : il « fait » ;

Le phénomene est controlé ;

Le phénomene est informé de son propre comportement

Le systeme décide de son comportement ;

Le systeme mémorise ;

Le systeme coordonne ses décisions d’action ;

Le systeme imagine et concoit de nouvelles déaspmssibles ;

© © N o gk~ wDdhPE

Le systeme est finalisé.
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(LE MOIGNE, 1999) propose une décomposition générique d'stérye complexe, appelée
modele canonique O.1.D. (systeme Opérant / sys@mérmation / systeme de Décision)
(cf. Figure 2).

DECISION systen

4

Figure 2 : Modele canonique O.1.D. (Source : extrait de MOIGNE, 1999))

Chaque systéme est de nouveau décomposé a un rplealpas, comme le systeme de
décision ou le systéme opéranegRON 2002).Chaque systéme et sous-systéme est composé
de plusieurs phases tout au long de son cycleed@¥RRON 2002) (cf. Figure 3).

> FAISABILIT> DEFINITIO> DEVELOPPI{I}}I> PRODUCTI(> EXPLOITATI> FIN DE VII>

Temps

Figure 3 : Phases d’un systéme industriel (Source : extea{ReRrON 2002))

L'utilisation d’'une approche systémique, systémaigpermet de lister, évaluer puis estimer,
comparer et consolider les valeurs créées pouruehagsteme dans chaque phase. Elle peut
donc étre utilisée pour modéliser la création dewa des entreprises innovantes et ce en

phase de conception ou d’utilisation.

L’approche systémique est opposée a la méthodstimpa, qui décompose la réalité en
autant de petites unités et analyse les caushfit&sres qui lient ces unités, courant le risque
de destruction de toute possibilité de reconswactiu tout (\ON BERTALANFFY, 1968). Elle

permet d’adopter une démarche d’ensemble afin deredda création de valeurs dans sa
globalité. Le principe général de I'approche systgrm employée est de partir des objectifs

stratégiques fixés et des attentes des partieampes de I'entreprise afin de déterminer les
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processus nécessaires pour y répondre au mieuns@ite évaluer les valeurs créées a travers
ces processus. Les parties prenantes représeatdiginsemble des « personnes » qui sont
concernées d’'une fagon ou d’'une autre par la borarehe de I'entreprise considérée, que ce
soit en termes financier (actionnaires), de rématia, bien-étre... (employés), d’avancée
scientifique (communauté scientifique) ou de trvaipact sur I'environnement... (société,
humanité), sans oublier d'utilité, service rendlie(ds finaux). Toutes ces parties prenantes
n‘attendent pas la méme chose du systeme consigéme en attendent des choses

incompatibles entre elles. lls ne percoivent dos lps mémes valeurs créées.

2. LE CENTRE DE RECHERCHE INTEGRE MIR CEN ET SON PILOTAGE PAR
LES VALEURS
2.1. CONTEXTE ET METHODES DE RECHERCHE
MIRCen est un centre de recherche préclinique intégrémeaygerie dédié a la thérapie
génique, cellulaire et médicamenteuse, dont I'auverest prévue mi-2008 au CEA de
Fontenay-aux-Roses (France — 92). Il a pour olbjecincipal de faciliter et d’accélérer la
création et le développement de nouveaux médicanetnde nouvelles thérapies, grace au
regroupement sur un méme site géographique de d¢engas technologiques, de
compétences médicales et d'une forte culture imglist Il fait partie du pdle de
compétitivité  Medicen Paris Region. Les maitresande ce projet sont aujourd’hui
« excellence scientifique », « innovation a tossrieaux » et « recherche transverse ».
MIRCen regroupe et capitalise des compétences existaitesn crée de nouvelles, en
particulier autour de I'imagerie médicale et dedadi@s du systéeme nerveux central (maladie
de Alzheimer, maladie de Parkinson, maladie de idgtun), hépatiques et cardiaques. Il a
pour vocation de devenir un poéle européen, voiradia. Les résultats précliniques sont
ensuite transférés a ’homme, en particulier avens de liens privilégiés avec le Service
Hospitalier Frédéric Joliot a Orsay. Les technigd&sagerie utilisées sont I'lmagerie par
Résonance Magnétique et la Tomographie par EmisigoRositons. Le projet appartient a
'un des quatre axes de développement prioritair€8A, « technologies pour lI'information
et la santé », et résulte de l'association de elusi acteurs. Il fonctionne en étroite
collaboration avec des institutions publiques, dé&sartements hospitaliers et d’autres poéles
et réseaux.
MIRCenreprésentera a terme environ 6 000 m2, 80 pernmsan site et approximativement
150 personnes liées au projet: physiciens, mattiéerss, chimistes, neurobiologistes,
pharmacologistes, cliniciens, praticiens... |l a drabjectifs principaux : développer des
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recherches fondamentales, développer des thérgpestinnovantes et développer et valider
de nouveaux outils d'imagerie. Mais ce n’est pageseent un pole de développement. C’est
également un pdéle de valorisation technologiquel giosséde differentes missions de
formation. Performance, innovation et création @dewrs sont donc pour ce centre de

recherche une priorité.

A l'origine de notre étude se trouve la volonté @A de concevoir ce centre de recherche
dans I'objectif de garantir un niveau de perforneagtobale. En effet, lors de la création de
cette entité, le CEA s’est trouvé confronté a leassité de concevoir un mode de pilotage lui
permettant de répondre aux exigences de missioligpabet d’appartenance a un pdle de
compétitivité et de réagir a la nouvelle donne @dfokcation des ressources financieres.
L’objectif général de notre travail est de propaseimode de pilotage stratégique adapté pour
faire face a ce nouveau positionnement environntaheh travers cette étude, le CEA vise a
trouver un moyen de concilier au mieux la rechengtéelinique, les nouvelles technologies

et les besoins des industriels.

De fagon & appréhender les différents niveaux tyaaasur lesquels se situe cette étude, nous
travaillons, dans le cadre d'un travail de thésedaen février 2006, en étroite collaboration
avec différentes personnes du CEA (comité de m&ta quatre acteurs impliqués dans le
pilotage stratégique de MEen soit au niveau du centre de Fontenay-aux-Rosésas
niveau de la Direction des Sciences du Vivant ;aateur plus impliqué dans le pilotage
tactique et opérationnel. Le choix de ces intetiegrs privilégiés nous permet d’avoir a la
fois une vision opérationnelle technique, opératedie organisationnelle et stratégique. A
'heure actuelle, un exemple du futur centre déheeche MIRCen existe déja au Service
Hospitalier Frédéric Joliot (SHFJ) a Orsay. Nousfins donc de cette structure existante
pour nous immerger dans le domaine, ses contrailatesilture d’entreprise..., en réalisant
entre autres des entretiens avec des acteurs iopéeds. L'étude dure en tout 3 ans;
limmersion sur le terrain a commencé en aolt 2Q@6travail se répartit de deux facons :
une moitié du temps est passée sur le terrain angdrset a réaliser des entretiens semi-
directifs avec différents membres du SHFJ ; 'antatié est passée en laboratoire a élaborer
des propositions soumises ensuite aux acteursodgatiisation mobilisés dans le projet de

conception du nouveau mode de pilotage.
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Cette recherche-interventionHiETART, 2003) ingénierique a pour objectifs : d'un paodet
vue académique, de participer aux avancées dehanzhe en termes de pilotage stratégique
des entreprises innovantes, en proposant un nounede de pilotage stratégique : le pilotage
par les valeurs, ainsi que, de facon incidentejdd’aa la conception de systemes
organisationnels ; d’'un point de vue industriel,adéer un outil d’aide au pilotage pour le
centre de recherche intégré MOBn a la fois opérationnel et stratégique (simulatdm
scenarii, calcul de codts, mesure dimpacts sunvilennement, pilotage multi-projets,
analyse de risques, aide a la décision...). Cettehadétogie de recherche convient
particulierement a I'analyse de la création de walet du pilotage de ce centre de recherche.
En effet, elle s’appuie sur une observation pgdtve et un recueil de données terrain durant
la phase préliminaire de structuration de la proliéque a laquelle est confrontée
I'entreprise. Dans le cas présent, cela s’est irguar plusieurs entretiens semi-directifs,
concernant les processus de I'entreprise, son@mément, ses moyens..., étalés sur 4 mois,
a des niveaux hiérarchiques trés variés. Nous aeasgite modélisé et mis en forme ces
données en formulant une solution adaptée répondaxtbesoins de l'entreprise. Les
nouveaux démarches et outils développés sur ced’étisde seront ensuite confrontés a

d’autres cas d’application.

L’origine de cette analyse est ancrée dans le enobldu pilotage stratégique du centre de
recherche MIRen L’élaboration de notre objet de recherche s’asidaite en grande partie
au cours de I'immersion terrain, a travers I'analges réels besoins et difficultés rencontrés
par les industriels a ce sujet. Au fur et & megleenos rencontres, le sujet d’étude a été
délimité et les solutions élaborées.

L’analyse de la littérature (cf. Partie 1) monteenhanque de modes de pilotage adaptés aux
entreprises innovantes. Celles-ci, caractériséelgaise en compte nécessaire de critéeres de
performance autres que le critere économique,gparuvance de leur environnement, par la
nécessité de ne pas dissocier vision locale ebrvigilobale, nécessitent un pilotage
stratégique multicritére et multi-niveaux (localgiabal).

Notre proposition consiste en un pilotage straiggicpar les valeurs (économiques,
scientifiques, environnementales, sociétales...)cl@ax intéegre donc I'aspect multicritére du
pilotage. Une modélisation de la création de valele I'entreprise est alors nécessaire. Pour
se faire, la démarche utilisée doit intégrer quaatle I'aspect multi-niveaux (local et global)
ainsi que gérer la complexité des interactionseeatteurs. C’est pour cela que nous avons

choisi une approche systémique.
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2.2. APPROCHE SYSTEMIQUE ET PILOTAGE DE LA PERFORMANCE PAR LES VALEURS : LA
METHODE SCOS’D APPLIQUEE AU CAS D’ETUDE MIR CEN

Notre approche, baptisée SCOS’D (Systemics for exnprganisational Systems’ Design),
part de l'approche systémique présentée précédetnmius l'avons appliquée a la
conception du centre de recherche intégré GHR Ce centre de recherche peut étre
considéré comme un systeme dans la mesure ouuciestructure (un centre de recherche),
qui, dans son environnement (CEA, recherche publigdle de compétitivité Medicen Paris
Region et autres réseaux), munie de finalités (dgper de nouveaux modeles
physiopathologiques, développer de nouveaux outilagerie et tester et valider de
nouvelles thérapies), réalise des activités (rettesr scientifiques) et voit sa structure interne
évoluer au cours de son cycle de vie, sans peairédentité propre (centre de recherche en

imagerie préclinique).

L’approche systémique que nous proposons est urtbode qui permet d'intégrer les
différents aspects de performance et de créationvaleurs (développement durable,
protection de I'environnement, sécurité, hygienthigdle, conditions de travail...). La
méthode suggérée consiste a considérer simultandmeaysteme et ses interfaces, ce qui
permet de conserver une vision globale du systéfapproche systémique permet ainsi de
couvrir I'ensemble des aspects du centre de relsbeMIRCen et de faire face a sa

complexite.

2.2.1. Préalable : Définition des objectifs stratégiquesteidentification des systemes et
phases
A partir de ses enjeux et objectifs principauxstiaicture de I'organisation nécessaire pour y
répondre est établie. Par exemple, en considémmrémier maitre-mot de M(Een:
« excellence scientifique », cet enjeu se déclimas da forme : « générer et produire des
résultats scientifiques originaux et innovants finAle répondre a cet objectif, sont mis en
place des processus et flux qui génerent et preduet créent les valeurs, des hommes et des
moyens de qui les résultats scientifigues sonfsjsstiun positionnement stratégique et des
outils de mesure de fagon a définir et évalueragsects originaux et innovants. Chaque
elément (processus, flux, hommes...) est associeaction pour chacune des deux phases
principales du projet (mise en place et exploitgticCes actions sont ensuite regroupées en
systemes et les liens entre ces systemes appataldse premiere décomposition structurelle
du centre de recherche est ainsi obtenue (cf. Egur
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[ : Systéme de mise en place [ 1 : Systéeme d'activités [ : Systéme de gouvernance

Figure 4 : Méthode de décomposition du systéme en sous-sgstem

Cette approche est réitéerée pour chaque actiorctibfa est alors considérée comme un
objectif et décomposée en besoins (processushfiuxmes, moyens...), puis en actions. Par
exemple, l'action : « définition des objectifs »dgline sous la forme : « définir les objectifs
stratégiques ». Les processus, flux, hommes, mogemmesure qui permettent de répondre a
cet objectif sont ensuite identifiés. En répétdrdgredétaillant cette méthode, SCOS’D aboutit

a une décomposition fine en systémes nécessainesguondre aux enjeux initiaux.

En appliquant cette approche au centre de recheruégré MIRCen une premiere
modélisation de cette organisation est obtenueHiglure 5). Le systeme d’activités est le
systeme de recherche en lui-méme : son role eptoduction scientifique répondant aux
attentes et besoins des clients (internes ou edgrii se compose : d'un systeme d’activité
scientifique, «cceur» du centre de recherche Q&R qui réalise les expériences
scientifiques ; d’'un systeme d’approvisionnementi gfoccupe de l'apport des matieres
premieres nécessaires a ces expériences ; d'wamsyste valorisation, qui est responsable de
la valorisation des résultats scientifiques obtesmuss forme de brevets, de publicationset
d'un systeme d’activité méthodologique, qui s'oceuge toutes les activités support :
finances, ressources humaines, maintenance, juadigLe systeme de mise en place a pour

réle de concevoir et réaliser le systeme d’activié€ le systeme de gouvernance a partir du
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cahier des charges établi. Il est donc antériewsyateme d’activités et se poursuit jusqu’au
lancement de ce systeme. Le systeme de gouverranpeur role de positionner et
repositionner stratégiquement le systéme d’acivités sa conception et ce pendant toute la
durée de son utilisation.

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
Réalisation D’APPROVISIONNEMENT DE VALORISATION

Repositionnement

SYSTEME D'ACTIVITE
SCIENTIFIQUE

SYSTEME D'ACTIVITE METHODOLOGIQUE

Production scientifique

Figure 5 : Systémes du centre de recherche intégréQaR

Pour chacun de ces systéemes, les différentes pliasas/cle de vie a considérer sont

explicitées (cf. Figure 6). Nous ne détaillerons gans cet article I'objet de chaque phase.

2 Les différents termes utilisés dans la modélisatle MIRCen ont été choisis afin de communiquer avec les

membres du CEA, qui ne sont pas familiers avecatgdge systémique : ils ne correspondent donc pas
littéralement aux termes théoriques mais repréaetge mémes notions.
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CONSTITUTION REALISATION DISSOLUTION
STRUCT. M/PLACE SYSTEME D'ACTIV., STRUCT. M/PLACE

Phases du systéeme de mise en place

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

Temps

>

Temps

Phases du systeme de gouvernance

> FAISABILIT> DEFINITIOI\>DEVELOPPEMI{> PRO::@UCTIO> UTILISATIO> FIN DE VIE
Te
— J\ J

>
' ’
Systemes opérants = Systemes opérants = Systemes opérants =
systeme de mise en place + systeme d'activités + systeme de mise en place +
systeme de gouvernance systeme de gouvernance systeme de gouvernance

Phases du systéme d’activités

Figure 6 : Phases des systemes du centre de recherche iNM#R@Gen

2.2.2. 1% étape : Liste des parties prenantes et de leursifilités et contraintes

Aprés avoir fait ce travail, pour chaque phase ltljoe sous-systéme, la méthode SCOS’D
consiste a présent a lister les parties prenaniasovation peut intervenir dans chacun des

systemes et a chacune de leurs phases. Nous shaside présenter par la suite le systeme
d’activités dans sa phase d'utilisation, « coeurntigier » du centre de recherche intégré
MIRCen Les différentes parties prenantes de I'explatatdu systeme d’activités sont

identifiées en utilisant la décomposition présewlzas le Tableau 1.

Cette décomposition résulte de différentes analy&és s’inspire des « 4C » de dBRRIER et
al., 1998) : Clients, Capitalistes, Collaborate@#oyens, tout en y associant d’autres parties
prenantes apparaissant dans le modeéle des fornearoentielles de (BRTER 1982). L'idée
est de ne pas dissocier les clients (création deurs) et les environnants (contraintes et
destruction de valeurs). L'objectif final est deéer le maximum de valeurs tout en évitant

d’en détruire pour d’autres.
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Tableau 1 : Catégorisation des parties prenantes

1. Clients A qui I'exploitation du systeme d’act&s apporte-t-elle une valeur
ajoutée ?
1.1. Clients finaux A qui cette exploitation e#le destinée ?
1.2. Actionnaires Qui investit (du temps, ded@nmt...) dans cette exploitation ?
1.3. Employés Qui réalise I'exploitation du syséed’activités ?
1.4. Humanité Quelle est I'apport de cette exptmn pour la société ?
2. Environnants Dans quel environnement se sigxloitation du systeme
d’activités ?
2.1. Concurrents Qui sont les concurrents de exgploitation ?
2.2. Fournisseurs Qui fournit les éléments négesssa cette exploitation ?
2.3. Marché Sur quel marché se situe I'explaitatiu systeme d’activités ?
2.4. Humanité Quelles contraintes sociétalee @dploitation doit-elle

respecter ?

Dans le Tableau 2, des exemples de différentegepatenantes de la phase d'utilisation du

systeme d’activités du cas d’étude sont prése@&tte liste n’est pas exhaustive.

Tableau 2 :Exemples de parties prenantes de notre cas d'8tUREen

Clients Environnants
Clients finaux 1/ Interne Concurrents 1/ Autres centres d'imagerie
2/ Collaboration 2/ Autres centres de
3/ Prestation recherche du CEA
Actionnaires 1/ CEA Fournisseurs 1/ Produits chimiques
2/ Région IdF 2/ Animaux
Employés 1/ Techniciens Marché 1/ Recherche scientifique
2/ Chercheurs
Humanité 1/ Associations de maladesHumanité 1/ Associations
2/ Communauté scientifique environnementales

Une fois cette liste établie, un deuxieme travait @tre fait sur la maniére d’assurer et de
mesurer la satisfaction des attentes de chaque gadnante. La liste des enjeux et des
livrables a pour objectif d’'identifier les attentds chaque partie prenante. Le travail sur le
sujet a été seulement ébauché et est encore en Gapendant, quelques exemples d’enjeux

et de livrables peuvent étre présentés de factarifier I'étude et présenter ses suites.

Il peut étre intéressant de distinguer deux typegjelux pour chaque partie prenante : les

enjeux classiques, qui sont communs a la plupast systemes industriels, et les enjeux
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spécifigues aux systemes d’activités de rechercbeseentreprises innovantes en général et a
celui de MIRCen en particulier. Nous avons adopté cette décompaosiour présenter les
enjeux (cf. Tableau 3) et nous I'avons appliquée ghase d’utilisation du systéeme d’activités
de MIRCen

Tableau 3 :Exemples d’enjeux pour différentes parties prezsmdtu systeme d’activités

|. Exemples d’enjeux classiques pour différentetigmprenantes d’'un systéme industriel

Clients 1/ Conformité produit Employés 1/ Intérét du travall
finaux et/ou service 2/ Rémunération

2/ Amélioration continue 3/ Gratification

3/ Innovation 4/ Conditions de travalil
Actionnaires 1/ Valeur Humanité 1/ Ethique

2/ Rentabilité 2/ Emploi

3/ Image 3/ Protection de

I'environnement

Il. Exemples d’enjeux spécifiques pour differerpasties prenantes du systéme d’activités

CEA 1/ Valeur des publications Chercheurs 1/ Moyens a disposition
2/ Contrats industriels 2/ Réseaux de collaboration
Prestation 1/ Développer plus vite

2/ Développer moins cher
3/ Diminuer le taux d’attrition

2.2.3. 2™ étape : Formulation en livrables
Pour chacun de ces enjeux, une liste des int&aitisfactions, critéres de satisfaction, et enfin
livrables est établie. Par exemple, pour développeins vite, le respect des délais est un

critére tres important pour la prestation.

2.2.4. 3™ étape : Consolidation des livrables

Un ensemble de livrables qui peuvent étre redosd@dux industriels souhaitant un délai
inférieur & 6 mois), ou contradictoires (un indiestqui souhaite la disponibilité totale des
équipements pendant 1 mois et le CEA qui veut togjavoir le quart du temps a sa
disposition), ou inutiles (la plupart des indudgrigui souhaite un délai inférieur a 6 mois ; un
autre souhaitant un délai inférieur a 5 ans) essiabbtenu. Il convient alors de les
« consolider », afin d’éliminer ces problemes (egnpnt par exemple le minimum de tous les

délais souhaités)..La pondération mise en place permet de prendi@mpte I'importance
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relative accordée aux différentes parties prenartie® liste plus restreinte de livrables

homogenes permettant d’évaluer la création de &kt ainsi obtenue.

3. SYNTHESE DE LA METHODE ET UTILISATION
La méthode SCOS’D, méthode systématique de motiélisde la création de valeurs d'un

systeme organisationnel, permet de mettre en giagalotage par les valeurs que nous

proposons comme mode de pilotage adapté pour tespeses innovantes et de concevoir

des outils opérationnels de pilotage, comme I'o@CTOS’'C? (Systemics for Complex

Organisational Systems’ Command and Control). Lilau 4 récapitule les étapes de cette

méthode.

Tableau 4 :Etapes de la méthode SCOS'D

Etape Réalisation

Préalable Définition des objectifs stratégiquesykteme et décomposition en sous-
) systemes et phases du cycle de vie

1°"¢ étape Liste des parties prenantes pour chaque pleashague systéme et de leurs
) finalités ou contraintes

2° étape Formulation de ces enjeux en livrables pbague partie prenante

3" étape Consolidation des livrables (regroupemanrhdyénéisation...)

4°"° étape Mise en place des processus nécessairegepbser ces livrables

5°M¢étape Affectation des ressources nécessairestidition de ces processus

6°"°étape Réalisation des processus

Utilisation Aide au management : contrble de las$attion des exigences et du respect

des contraintes a travers I'outil SCOS’C?

En ce qui concerne la modélisation et I'analyséadaéation de valeurs, I'étape clé est I'étape
de consolidation des livrables, ces livrables étantait le reflet des valeurs attendues par les
différentes parties prenantes. Une fois cette aealffectuée, plusieurs voies d'aide au
pilotage s’offrent aux managers : la premiere cxinsa évaluer les colts associés a chacune
des valeurs afin de réaliser un pilotage codtsléwa ; la deuxieme consiste a mettre en
place des indicateurs de performance afin d’évdkeiprocessus de I'entreprise (en termes
d’effectivité, d'efficacité et de pertinence pougprendre la classification de W@ILLE ,
2004)) ; la troisiéme consiste a étudier et madtreplace des méthodes de valorisation de la

recherche et de I'innovation répondant au mieuxl@soins stratégiques de I'entreprise.

L'outil SCOS’C2 est un outil d'aide au pilotage riciitére basé sur la méthode SCOS'D.
Sous un format base de données, il integre latataton systémique et la création de

valeurs. Il possede différentes fonctions : comasigih et modification de données concernant
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des ressources, étude de scenarii pour sélectidemearojets qui répondent le mieux aux
objectifs stratégiques définis, calcul de coltsixtale charge des ressources... |l permet

facilement de réaliser un pilotage codts / valeurs.

A
Valeurs

Systeme « ... »  |____
Phase « ... » A

»
>

Colts

Figure 7 : Représentation graphique des colts / valeurs

La représentation graphique des codts / valeurs-(glire 7) permet de visualiser ces couples
et de les positionner les uns par rapport aux suafen de faciliter leur comparaison. Ce peut
alors étre une aide a la décision pour faire deéxobntre plusieurs couples colts / valeurs
(par exemple, dans le cas simple de la figure @olgle A est plus intéressant que le couple
B car il posséde une valeur plus grande pour uth m@indre) ou pour définir une stratégie

d’investissement.

CONCLUSION ET PERSPECTIVES

Dans cet article, nous avons présenté une rechergbleratoire sur un nouveau mode de
pilotage stratégique par les valeurs des entrepiis®vantes et les méthode de modélisation
de la création de valeurs et outil opérationneidieists. Partant de la problématique posée par
le pilotage stratégique de MG®n nous avons mis en lumiere certains manques dans |
littérature sur le pilotage des entreprises, etiqudier des entreprises innovantes. Nous avons
alors développé une méthode de dialogue et dectwlldes données, ainsi qu'un outil
opérationnel de pilotage stratégique, et les avafidés sur le terrain. Basée sur I'approche
systémique inspirée des travaux de Jean-LogiBIQIGNE, la méthode SCOS’D et son ouitil
d’aide au pilotage multicritere associé SCOS’Cargdtent d’'intégrer les points de vue et
attentes de I'ensemble des parties prenantes wkeefgise dans I'évaluation et le pilotage de
sa performance. De plus, cette méthode peut éliseatpour gérer I'’évolution de la structure
organisationnelle. Grace a notre approche, nougésags que les entreprises peuvent

instaurer un systeme de management de leurs vadgudgvelopper des indicateurs de

23



performance évolutifs. Nous avons développé cetipgsition théorique grace au début de
I'étude de cas MIRen La poursuite de cette étude est une des pergpeate recherche. Un
premier modele a été réalisé pour le centre deerebb intégré MIRenet a aboutit a des
résultats encourageants a étayer. Notre perspextivd’enrichir ce modeéle et de le valider
opérationnellement avec d’autres cas d'applicatideux sont d’'ores et déja a I'étude : |l
s’agit du centre NeuroSpin du CEA de Saclay ainsi du Service Hospitalier Frédéric Joliot

a Orsay.

Cette facon d’appréhender la performance devraingire de représenter la création de
valeurs globale d’'une entreprise. Ces valeurs smunent tres subjectives et non quantifiables
directement ; il convient de mettre en place dégateurs de valeurs comparables entre eux

et représentatifs de la réalité, ce qui est ungodespectives de notre travail.

La capacité d’adaptation des organisations a lrenviement peut étre une de leurs forces.
L’approche SCOS’D permet de créer des structuregptatives : si I'environnement du
systeme change, les implications de ce changenoseries enjeux peuvent rapidement étre
décelées et évaluées et les managers pourrontréagr en conséquence. Cet axe d’étude
représente une autre perspective de notre recherche
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