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Préface

LE CONTROLE DE GESTION DE LA SOCIETE DE LA CONNAISSANCE

Sophie Hooge et Roland Stasia proposent un ouvrage de grande qualité. Leur
propos est ambitieux puisqu’il ne vise a rien d’autre qu’a réconcilier deux dimensions
qui ne vont pas naturellement ensemble: le contréle de gestion et 'innovation.
Jusqu’a présent, la plupart des livres sur le sujet apporte, soit un éclairage du c6té du
controle en transposant, sans toujours étre tres convaincant, les outils traditionnels
au contexte de la R&D et de I'innovation, soit en faisant abstraction du controle
pour nous patler plutot du management de la R&D et des processus d’innovation.

Rapprocher contréle, R&D et innovation n’a rien de naturel. Les pratiques de
controle de gestion traditionnelles se sont développées ou trouvent leurs racines
au début du vingtieme siecle, y compris les derniers avatars que sont le balanced
scorecard, Vactivity based costing, Uexcellence opérationnelle... Ils sont assurément des
sous-produits de la mouvance taylorienne qui domine a cette époque. Ce sont des
outils d’un environnement mécanistique, marqué par un contexte relativement peu
turbulent et par des stratégies fondées sur les économies d’échelle et la domination
par les cotts. Des les années soixante-dix en France, ce modele est remis en cause
avec la montée en puissance des logiques clients. Aussitot apres, suit la montée
en puissance de I'innovation. Face a la poussée de la concurrence des pays a bas
couts, le paradigme gestionnaire s’oriente vers la recherche et 'innovation, plus
largement vers ce qu’il est devenu commun d’appeler la société de la connaissance.
La question se pose alors de savoir comment piloter des pratiques de management
ou 'imprédictibilité régne en maitre, ou les normes et références préétablies sont
impossibles a construire. La réactivité, la capacité a saisir des opportunités, ou la
gestion de patis industriels sont les nouveaux enjeux de cette gestion. Le controle
de gestion y est trés mal préparé. L'introduction de 'ouvrage pose d’ailleurs tres
bien ces enjeux. Nos salaires élevés imposent de développer des organisations
innovantes et d’accorder en conséquence nos modes de management. 11 faut alors
se débarrasser, ou a tout le moins baisser 'intensité des outils de maitrise des couts,
permettant d’activer des facteurs clé de succes fondés sur les économies d’échelle.
Au contraire, il faut inventer les modes d’animation et les outils 2 méme de favoriser
le management d’une société de la connaissance et de I'innovation. Ce processus
est en cours grace a ce type d’ouvrage. L’enjeu est double. 1l faut adapter les outils
d’une part, et adapter leurs modes d’utilisation d’autre part. Le changement de
paradigme a commencé avant les réflexions que nous livrent les auteurs mais ils
en sont les dignes héritiers. Tant pour la rénovation des outils, ils reprennent alors
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les cotts cibles, la VAN probabilisée, auxquels ils ajoutent des nouveautés qui leur
sont propres comme la gestion de la valeur stratégique d’un projet, que pour le
questionnement autour des modes d’existence des outils de gestion'.

C’est sans doute pour cela que les auteurs adoptent en fait une version tres large
du contréle de gestion. Les pratiques décrites sont souvent tres éloignées de ce
que font la plupart des controleurs de gestion lorsqu’ils font du reporting, du calcul
de couts ou du suivi industriel et commercial. Ce que proposent les auteurs est
une opposition tres claire et un modéle alternatif a un management financiarisé.
La finance n’est pas pour autant oubliée mais remise a sa vraie place. Les auteurs
articulent un contréle de gestion protecteur de I'innovation avec un controle
de gestion castrateur, rendant possible I'innovation rentable. Il faut saluer cet
effort d’ambidextérité trop souvent oublié en contrdle au profit d’'une logique de
compliance et de seule réduction des couts. Le controle de gestion fonctionne bien
sur deux jambes. Ce faisant, les auteurs renouent avec des traditions anciennes
quils modernisent. Ainsi, Peter Drucker écrivait-il dans The practice of management, a
propos du management par objectif et du contréle, (réédition de 1975):

«Jusqu’a présent je ne me suis pas occupé beaucoup de contréle mais de mesure et ceci
a bon escient car le terme méme de controle est ambigu: il y a bien le sens de capacité
de se diriger soi-méme et de diriger son travail, mais peut aussi signifier la domination
d’une personne par une autre. Dans la premiére hypothese, les objectifs sont bien a la
base du contréle mais jamais dans la seconde hypothése ou ils détruiraient alors leur
but méme. Ajoutons qu’une des principales contributions de la gestion par objectifs
est de nous permettre de substituer la pratique d’un controle gestionnaire autonome a

celle qui reposait sur la domination.

Il n’est pas nécessaire que ces mesures soient strictement quantitatives ni exactes; il
suffit qu’elles soient claires, simples et rationnelles. Il faut qu’elles soient pertinentes
et qu'elles dirigent attention et efforts la ou ils devraient I’étre. Il faut aussi que ces
mesures soient fiables — au moins dans des limites reconnues et comprises et que
leur explication soit évidente et compréhensible, sans préter a des interprétations

hasardeuses.

Mais au cas ou ces nouvelles possibilités seraient utilisées pour imposer un controle
extérieur aux gestionnaires, cette nouvelle technologie (DPO), aura infligé des
dommages incalculables en démoralisant ces gestionnaires et en diminuant leur

pouvoir effectif.»

1 Moisdon, Jean-Claude (1997). Du mode d'existence des outils de gestion. Paris, Seli Arslan.
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Assurément le livre des auteurs fera date, il le mérite. On est a mille lieux des
banalités qui peuvent s’éctire sur le controle. Leffort d’innovation dans ce livre est
tres fort, mais pouvait-on en attendre moins d’un livre sur le pilotage de la R&D?

Nicolas Betland, Professeur des Universités
Université Paris Dauphine
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Introduction

2006-2016: ce livre rend compte des principaux apprentissages de dix ans de
collaboration entre les auteurs sur les transformations du contréle de gestion et
du pilotage économique des projets de R&D et d’innovation.

Cette collaboration a commencé en octobre 2006. Roland Stasia est alors
directeur depuis quelques mois du controle de gestion de I'ingénierie corporate
et d’une nouvelle entité de Renault, la DREAM? qui rassemble plusieurs
centaines de collaborateurs pour donner vie aux futures innovations de la gamme
Renault et dont le nom évocateur signe ’'ambition d’innovation mais aussi de
ré-enchantement technologique que souhaite porter son directeur, Michel
Vimont. Pour I'expert en controle de gestion, c’est le grand saut dans I'inconnu:
la feuille de route de son métier n’existe pas, la stratégie est a construire, les
ressources a mobiliser suite a une réorganisation profonde des entités Amonts
de Pentreprise. 11 convainc Michel Vimont de la nécessité de recruter un thésard
sur budget CIFRE pour le rendre structurellement disponible sur ces enjeux
majeurs, dans son organisation. En effet, cette dimension stratégique du controle
de gestion est nouvelle, et doit étre le miroir de la stratégie de Renault en matiére
de reconquéte du marché par 'innovation. C’est Sophie Hooge qui integre a
cette période I’équipe de Roland Stasia, pour un doctorat en sciences de gestion
qu’elle réalisera en tant que salariée de Renault. Apres plusieurs expériences a
I'amont de cette entreprise pendant sa formation d’ingénieur, elle a pu se frotter
aux projets d’innovation technologique automobile mais ensemble, au travers de
cette recherche ils souhaitent comprendre comment se crée la valeur, par quelle
magie collective, des milliers d’ingénieurs congoivent ensemble les innovations
des automobiles de demain, font des choix, et impactent la mobilité de milliers
de clients qui «invente[ront] la vie qui va avec». Pendant trois ans et grace
aux nombreuses contributions tant des membres de comité de direction de la
DREAM que des chercheurs du Centre de gestion scientifique de 'Ecole des
Mines de Paris, ils vont chercher avec Armand Hatchuel a faire progresser,
modéliser, tester et instrumenter la construction de la performance des projets
d’innovation de Pentreprise’. Apres la fin de la these, ils continueront a tester les
limites de validité de ses apprentissages dans d’autres entreprises, dans d’autres

2 Direction de la recherche, des études avancées et des matériaux.

3 Synthese des travaux réalisés a cette période, le manuscrit de thése de Sophie Hooge est aisément
accessible sur le site web des archives ouvertes HAL, hal.archives-ouvertes.fr, (Hooge, S., 2010,
Performance de la R&D en rupture et des stratégies d’innovation: organisation, pilotage et modéle

d’adhésions, thése de doctorat en Sciences de gestion, Fcole Nationale Supérieure des Mines de Paris,

480 p).
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contextes. Cet ouvrage n’est donc pas un ouvrage académique classique mais un
retour d’expérience, et un témoignage pour le futur: il est le regard croisé d’un
ingénieur double formation, expert du controle de gestion industriel, devenu
depuis enseignant, formateur et consultant, avec celui d’un chercheur en sciences
de gestion, tres impliquée en industrie, et qui enseigne la gestion de I'innovation.

St le pilotage des projets classiques de développement est bien connu, souvent
publié, et méme enseigné dans la plupart des écoles d’ingénieurs voire de commerce,
il en est tout autrement du pilotage des projets de recherche et d’innovation.
Nous vous invitons dans cet ouvrage a revisiter les enjeux du controle de gestion
des activités de développement et a découvrir nos propositions sur le pilotage des
projets de recherche et d’innovation par une valeur plurielle: économique bien
str, pour servir la croissance rentable de entreprise, stratégique, évidemment,
pour décider en fonction des criteres non monétaires qui fondent 'identité
collective de Pentreprise, et d’adhésion des parties prenantes internes, pour
garantir la réussite des projets comme la satisfaction des équipes.

L’ouvrage est structuré en trois parties qui rendent compte de ce qui nous semble
aujourd’hui les trois clés de la réussite du controle de gestion de 'innovation:

- la mutation contemporaine du contréle de gestion de la R&D et de ses outils
de gestion de la performance du développement;

- Iimpact de I'innovation sur le pilotage de la performance de la recherche et
la proposition d’un outillage de controle adapté a Uexploration de I'inconnu;

- le pilotage par la valeur des projets de R&D et d’innovation comme modele
organisationnel.

En effet, imaginons que I'innovation soit une capacité organisationnelle intégrée
dans chaque action des entreprises de demain, au-dela de la conception de produit
ou de service commercialisés. Outre les nombreuses conditions nécessaires a la
réussite de ses programmes et projets d’innovations commerciales, cela signifie que
Pentreprise aura franchi bon nombre d’étapes dans le management opérationnel
de ses ressources. Dans la premiére partie, nous proposons notre compréhension
de ces challenges contemporains du métier du controle de gestion confronté a
des contraintes de ressources tellement élevées dans les marchés concurrentiels
que la R&D ne peut plus étre totalement autofinancée.

HEnsuite, nous verrons que le controle de gestion doit également accompagner un
changement de paradigme profond dans les entreprises industrielles: le passage
du pilotage d’'une R&D dont la performance est technologique et financiére, a
une économie de I'innovation, intensive, qui conduit les équipes a renouveler en
profondeur 'identité des objets qu’elle congoit et ses modeles de ventes. Une
entreprise capable de renouveler 'identité de ses produits dispose nécessairement
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d’un savoir-faire d’innovation qui dépasse le strict périmetre de sa R&D, et fait
figurer 'innovation en bonne place dans ses instruments de pilotage de la stratégie
d’entreprise. Son budget de R&D est cohérent avec celui des meilleurs benchmarks,
et ses ressources de recherche et d’innovation (R&I) se sont considérablement
accrues grace a l'effet de levier R&I dont un schéma de gestion a été mis en
place par son controle de gestion. Si elle garde un ceil attentif sur la rentabilité
économique de ses projets de développement, qu’elle pilote rigoureusement a
partir d’'un calcul de rentabilité, la R&D de Ientreprise innovante sait supporter
I’émergence d’innovations de rupture par un «value management» des projets
les plus innovants. Nous verrons que le premier mode de management, tres
financiarisé et «tueury», est nécessaire aux activités de développement dans des
environnements fortement concurrentiels, car il permet de réduire continGment
les couts et délais de mise sur le marché. Le deuxieme mode de management
«protecteur» est quant a lui indispensable aux activités de la recherche et de
I'innovation qui visent a découvrir des «pépites» de valeur, tant pour les futurs
clients des innovations que pour les concepteurs et leur environnement. Ce sont
ces embryons de valeur qui permettront a I'entreprise, a la fois de préparer son
business de demain, et a la fois de se décoincer quotidiennement de I’étau du
«price less» des marchés concurrentiels.






PArTIE 1
DU CONTROLE DE GESTION A LA GESTION
CONTROLEE DE LA PERFORMANCE EN R&D

Comment le controle de gestion peut il assurer 'optimisation de la performance économique
des ressources de R&>D selon un schéma de gestion fortement inspiré de celui dn « monde de la
fabrication» ?






La place organisationnelle et stratégique
de la R&D dans l'entreprise

La phase amont du cycle de vie de Pentreprise est souvent dénommée « R&D»,
pour recherche et développement. Ses activités regroupent ensemble des
ressources et moyens nécessaires a la conception de nouveaux produits ou
services, et a 'amélioration des produits existants. La R&D est ainsi une des
quatre fonctions opérationnelles de entreprise avec les achats, la aabrication et
la vente; ils sont accompagnés et soutenus dans leurs activités par des fonctions
supports de Pentreprise, comme la gestion financiere, les ressources humaines ou
bien encore le marketing et la communication.

CONCEVOIR

RESSOURCES
HUMAINES

et
COMMUNICATION

FINANCE
et GESTION

JURIDIQUE
QUALITE et

FISCAL

AN

Figure 1: Fonctions opérationnelles et fonctions supports de ['entreprise.

La R&D est la seule fonction de Pentreprise dont le caractere potentiellement
pluriannuel des projets est si important et évident qu’on la positionne
systématiquement dans le plan moyen terme ou dans le plan stratégique
de Pentreprise. En effet, des stratégies techniques sont parfois décrites et
développées dans I'un ou l'autre de ces deux plans, méme quand Pentreprise
ne dispose pas de département de R&D. C’est dire la puissance culturelle et
I'imaginaire sociotechnique de la R&D qui puise cette force dans ses appellations
historiques « BE» et « BM», pour «bureau d’¢tudes» et «bureau des méthodes»,
que des dizaines de générations d’ingénieurs ont utilisées sans modération.
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La vocation principale des activités de R&D est d’assurer la croissance rentable
de Pentreprise en concevant de nouveaux produits et services qui affirment sa
présence sur les marchés mondiaux, et en conquierent de nouveaux. La R&D est
donc systématiquement en charge de la gestion des activités techniques d’inspiration
scientifique, que ce soit au service du produit a spécifier, ou au service du process
qui doit le fabriquer. Par contre, il est fondamental que la direction dévolue a
I'animation des projets de développement soit hiérarchiquement rattachée au
département R&D. Si le fonctionnement matriciel projets/métiers est le meilleur
remede contre le travail en silos, il n’en est pas moins vrai que c’est la R&D qui doit
étre responsable du management de ses projets, que ce soit aux plans technique,
industriel et économique. Ce point est tout a fait important pour savoir qui va
cadrer puis piloter la convergence technico-économique des projets. En effet,
si un projet R&D génere des couts d’études et de prototypage dont la R&D est
évidemment responsable, il entraine aussi des cotts d’investissements et des frais
de démarrage dans les installations de production, qui vont impacter les usines et
les fournisseurs. De méme, les décisions de R&D peuvent générer ou réduire des
recettes de responsabilité commerciale.

Nous verrons que cette situation ouvre des questions managériales importantes
pour le pilotage de la R&D et de I'innovation. Si 'on désigne par «ticket d’entrée»
I'ensemble des dépenses représentant la mise de fonds initiale du projet, celui-ci
risque de relever de la catégorie tres sensible des dépenses dites «sans maitre»
puisque la responsabilité managériale en est dispersée. Si notre préconisation consiste
a ne pas retirer cette responsabilité comptable des usines, des fournisseurs et des
commercants, en confier la responsabilité managériale a la R&D, »iz un directeur de
projet ou de programme est une question ouverte, que nous chercherons a instruire
dans cet ouvrage.

Force est de constater que, le plus souvent, les PDG ou DG des sociétés trouvent
une tierce personne ou un tiers département pour diriger 'animation de la
convergence des projets. C’est selon nous une erreur que de ne pas positionner la
direction de la R&D comme propriétaire du processus décisionnel transverse de
management des projets R&D. Une telle prise de position se définit comme toutes
les autres décisions délicates de la gouvernance d’entreprise, a 'instar par exemple
de la politique industrielle de make or buy, de la décision d’investir dans les leading
competitive countries, de la définition des activités core business, ou bien encore de la
politique salariale des bonus.

I’ensemble de ces décisions stratégiques se matérialise a 'occasion des grandes
étapes de la planification d’entreprise, dont le cycle est cadencé par un processus-
clef — qui rythme réflexions et actions, court et moyen terme, qui seront au cceur de
Pactivité de contréle de gestion. Pour mettre sur orbite, non stationnaire, 'entreprise
et ses satellites, le plan se congoit et se vit comme une fusée a trois étages, que nous
appellerons niveaux.
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- 1¢ niveau: le plan stratégique
11 pose et définit les grands axes décrivant une vision: Que faut-il faire? Que
veut-on faire ? Que peut-on faire ? Sur un espace temps pouvant aller au-dela de
cing ans, le plan stratégique est généralement établi apres plusicurs séminaires
de réflexion du comité de direction ou du comité exécutif de I'entreprise. Le
Balanced Score Card est souvent utilisé comme outil de formalisation de cette
stratégie.

- 2¢ niveau: le plan opérationnel
11 précise les moyens et les ressources mis en place pour appliquer la stratégie,
et correspond en quelque sorte au chiffrage des trois premieres années du
plan stratégique. Le plus souvent appelé plan triennal, il inclut des plans
d’actions génériques pour décrire et fixer les objectifs, suivre les délais et les
responsabilités de pilotage associées.

- 3¢ niveau: le budget
Il n’est autre que la premicre année du plan opérationnel; il conduit
effectivement 'entreprise, jour aprés jour, dans les traces de la stratégie, et
revét une importance considérable puisque ses engagements de dépenses sont
des vecteurs essentiels de la réussite de la stratégie.

Par nécessité de piloter au plus pres leurs dépenses d’investissements et de
fonctionnement, les entreprises rajoutent trés souvent un outil intra-annuel de
recadrage de ce budget, comme la reprévision, ou un instrument de projection a
un an, comme le ro/ing forecast, qui permettent tous deux de prendre en compte
les variations importantes des hypotheses budgétaires.

Un point d’attention particulier est requis pour ces opérations de pilotage court
terme, car il ne s’agit en aucun cas de reconstruire le budget, sous prétexte
que l'année aurait mal démarré, par exemple. En effet, il convient de ne pas
détourner ces outils de leur vocation premicere: ils sont la non pas pour intégrer
dans la reprévision les impacts négatifs de 'apparition d’éventuelles hypothéeses
défavorables par rapport a celles du budget, mais au contraire pour intégrer les
flux financiers issus de la réalité des événements, et réaligner les équipes sur les
plans d’actions nécessaires au maintien de la trajectoire «performantielle» du
budget, malgré ces évolutions de conjoncture défavorables.

Ce processus de planification, avec ses trois niveaux, est un terrain de
prédilection pour la R&D, bien str, dans le cadre de la programmation de ses
besoins budgétaires triennaux, mais aussi et surtout dans le cadre de la définition
des roadmaps technologiques qui vont tirer toute 'entreprise vers ses objectifs
stratégiques. En effet, les feuilles de routes technologiques sont la traduction
opérationnelle des grands axes de la vision du plan stratégique, et servent
aussi d’indicateurs de mesure de la capacité de I’entreprise a réussir. Pour
le contréle de gestion de la R&D, un autre point important est attaché a ces
roadmaps, puisqu’elles vont servir de repere aux ingénieurs en charge d’identifier
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les activités éligibles et d’activer les sources de financements publics. En effet,
que ce soit le Crédit Impot recherche (CIR) ou les subventions publiques, par
exemple issues du Programme d’Investissements d’Avenir pour la France ou du
Plan Horizon 2020 pour I'Europe, ces financements publics doivent couvrir des
projets contributeurs a ces roadmaps, et non des projets « prétextes» a percevoir
des subventions. Le maitre mot de I"animation des financements publics doit
justement étre la cohérence des projets financés avec les roadmaps technologiques.
Ces financements seront approfondis dans la partie 2.

-
Elaboration du Plan Opérationnel années N+1, N+2, N+3:

Le Plan et le Budget sont
élaborés:

- 4 pattir de la valorisation
d’éléments physiques, comme
des nombres de personnes, des
quantités de matiéres, etc...,
- 4 une maille assez fine.

- C’est la construction d’un contrat triennal

Elaboration du Budget de 'année N+1:
- Cest engagement de 'année a venir
- un ou plusieurs scénarios sont chiffrés

vy
I année N année N+1 I année N+2 I année N+3 I
sions sont:

Elaboration des Reprévisions RPOx

- plus « légeres », . .
- confirmer ou rattraper la trajectoire de

- fond ur le réalis, la performance budget

- tournées vers des plans

d’actions correctives.
e € & FMAM A S OND
N M >

Réel: analyse mensuelle du réalisé

Figure 2: Le cycle de planification.

La R&D se trouve ainsi a la croisée de chemins décisionnels, comme prise dans
un étau, dont 'un des mors serait son role «régalien» de préparation de Iavenir
et de création de valeur, et autre son poids dans les frais fixes de I'entreprise que
I'on souhaiterait naturellement réduire pour avancer le point mort de I'entreprise.
Cette position singuliere, voire paradoxale, de la R&D est de nature a troubler
une fonction controle de gestion classique qui est «naturellement» mieux armée
pour piloter une réduction des couts que soutenir des activités de préparation
de 'avenir. De facon inconsciente, elle va faire courir des risques de mauvaises
décisions a cette fonction amont, aussi importante économiquement que
stratégique dans la vie de entreprise. Cette contradiction apparente des objectifs
doit conduire les équipes de la R&D a convaincre la fonction gestion-finance de
Pentreprise d’intégrer ces éléments de stratégie dans les processus de contréle
de gestion des fonctions et des projets. Ainsi 'animation budgétaire de la R&D,
tout comme le pilotage économique de ses projets, doit-il en tenir compte.
Concretement, cela signifie que la fonction gestion-finance doit formellement
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