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» * Objectifs de la mission et du séminaire
* Définition de concepts : stratégie, chaine de valeur et processus stratégiques
* Premiére approche de la stratégie de I'INRA et de ses supports
* Approche fonctionnelle de lI'organisation de 'INRA
* Premiére approche de la cartographie des macro-processus de 'INRA

* Premiére deéclinaison opérationnelle des processus



Objectifs de la mission

(Expliciter et mettre en cohérence les objectifs
stratégiques de I'établissement, par grands processus

* Apporter le cadre conceptuel et méthodologique
nécessaire a cette analyse

* Mettre en valeur I'articulation et la fluidité nécessaires
moyens et évaluation scientifique

* Animer et accompagner le groupe de travail de la
direction générale, pour lui permettre d’aboutir a une

vision partagée de I'existant et des évolutions
souhaitables

cartographie des risques, et d’orientations pour le
Kcontrﬁle interne

entre processus stratégiques et de gestion, allocation des

* Apporter les éléments de base utiles a I'élaboration d’une

N

/

Livrables de la mission

( Analyse critique des différents documents \
stratégiques de I'INRA

¢ Document recensant et analysant les
grands processus de pilotage stratégique

* Déclinaison des processus stratégiques en
processus opérationnels

¢ Cartographie sommaire des risques et
document d’orientation du contrdle interne

* Document de synthese destiné a 'TAERES

&Recommandations opérationnelles /

v

processus stratégique)

Objectifs du * Analyser la documentation stratégique de I'INRA et I'organisation fonctionnelle qui
séminaire permet la mise en ceuvre de la stratégie

* Présenter la démarche générale de la mission et les concepts utilisés (stratégie,

* Travailler sur les grands processus stratégiques et opérationnels existants au sein
Y de I'INRA, pour en valider la liste

)




Programme Intervenants Durée Horaires
* Introduction : présentation des objectifs de la mission et du séminaire ¢ Michel EDDI/ e 15 min * 9h30
Guy RIBA/
Francois
HOUILLIER
* Définition des concepts de stratégie et processus stratégiques * Equipe * 30min
consell
* La strategie de 'INRA et ses supports * Equipe e 1h30’
conseil +
* Organisation de I'INRA : une approche fonctionnelle discussion * 30 min
* Déjeuner e 12h30
¢ Cartographie des macro-processus de I'INRA « Equipe * 2h * 14h00
conseil +
e Déclinaison opérationnelle des processus discussion * 30 min
 Conclusion — Programme de travail jusqu’au 2" séminaire * Michel EDDI/ * 15 min  17h00

Guy RIBA



Présentation de I'approche générale de la mission
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* Obijectifs de la mission et du séminaire
» * Définition de concepts : stratégie, chaine de valeur et processus stratégiques
* Premiére approche de la stratégie de I'INRA et de ses supports
* Approche fonctionnelle de lI'organisation de 'INRA
* Premiére approche de la cartographie des macro-processus de 'INRA

* Premiére deéclinaison opérationnelle des processus



Qu’est-ce que la stratégie ? Quelques définitions

» La stratégie est I’ensemble des actions décidées par une entreprise en fonction d’'une
situation particuliere (Von Neumann et Morgenstern)

» Les stratégies sont les principales actions ou ensemble d’actions pour atteindre les
objectifs de I'entreprise (Paines)

» La stratégie est I'analyse de la situation actuelle et son changement si nécessaire. Cela inclut
I'inventaire de ce que sont les ressources et de ce gu’elles devraient étre (Drucker)

» La stratégie est la détermination des buts a long terme de I’entreprise et le choix des
actions et de I'allocation des ressources nécessaires a leur atteinte (Chandler)

» La stratégie est une regle pour prendre des décisions, déterminée par I'étendue produit/
marché, le vecteur de croissance et 'avantage concurrentiel (Ansoff)

» La stratégie est 'ensemble des desseins, des buts et des objectifs d’une organisation,
ainsi que les principales politiques et les plans pour atteindre ces buts, afin de définir les
domaines d’activité de I'entreprise, et le type d’entreprise qu’elle est ou devrait étre (Learned
et al.)

» La stratégie donne a la fois direction et cohésion a I’entreprise, et est composée de
plusieurs étapes : établissement du profil stratégique, audit des ressources, exploration des
alternatives, choix stratégiques (Ackerman et al.)

» Une vision stratégique est une représentation, une image ambitieuse et désirable d’un état
futur préférable a I'état actuel. En devenant une référence partagée, elle offre un ensemble de
concepts qui permet a chacun des collaborateurs de penser utilement son travail (BCG)

Source : « Stratégie », Desreumaux, Lecoq et Warrnier, Pearson Education, 2006




Qu’est-ce que la stratéegie ? Une vue synthetique

Approche >
« militaire » »

A l'origine, la stratégie d’entreprise était définie en référence aux stratégies militaires et a l'art de
la guerre : la stratégie, c’est « I’art de combattre sur le champ de la concurrence »

Principes militaires : concentration des forces, économie de moyens, mobilité

Traduction en stratégie d’entreprise : spécialisation des activités, affectation de ressources,
flexibilité de I'action

Références : Sun Tze, Clausewitz, Foch

Approche
« fonctionnelle »

Puis la stratégie a été définie (années 60) comme un ensemble d’actions ou d’intentions
finalisées : « choisir les domaines d’activité dans lesquels I'entreprise entend étre
présente et allouer les ressources de fagon a ce qu’elle s’y maintienne et s’y développe »
Démarche stratégique : analyse de I'environnement concurrentiel, des forces & faiblesses de
I'entreprise, choix des segments d’activité stratégiques (notion de portefeuille d’activités),
formalisation & quantification des buts a atteindre, importance de I'allocation de moyens
Références : Ecole de Harvard, analyse SWOT, modéle du BCG, matrice de Porter

Approche
« concurrentielle
»

Michael Porter définit la stratégie en recourant au concept de valeur : « la stratégie consiste a
étre différent, c’est-a-dire choisir un ensemble d’activités spécifiques pour créer de la
valeur de maniére non reproductible »

Notion de chaine de valeur : la stratégie repose sur une combinaison d’activités qui se
renforcent mutuellement. Le succés d’une stratégie dépend de la capacité de I'entreprise a bien
faire beaucoup de choses en méme temps, c’est-a-dire a intégrer toutes ces activités.

Sources : - Strategor, Dunod, 1997

- Michael Porter « What is Strategy ? », Harvard Business Review, Nov-Dec 1996
- Lorino P. et Tarondeau JC.: « De la stratégie aux processus tratégiques », Revue rangaise de gestion, 2006/1, n°360/1




Qu’est-ce que la « chaine de valeur » d’une organisation ?

Décomposition de l'activité d'une

organisation en une seéquence Content
d’opération élémentaires. Vue analytique
des différentes activités de I'entreprise,
considérées comme pertinentes au sens
de la stratégie

roduction Distribution Advertising

Méthode applicable aux entreprises et
aux organisations publiques. La Politique de Program- Promotion / ’ : Activités
« valeur » créee est d’'une nature contenus mation B mmunication ] CVauaton e leur commerciales
différente (financiére dans un cas, salisiaction

immatérielle dans l'autre), mais la
décomposition analytique est pertinente
dans les deux situations

Accueil des publics &

Infrastructure de l'entreprise

Concept forge par Michael Porter (The ; Gestion des ressources humaines
Competitive Advantage, 1986), dans le but de ﬁmm
comprendre comment une entreprise ok
crée un avantage concurrentiel. Porter
insiste sur la formation des codts dans
chacun des processus de l'entreprise, ou
maillons de la chaine, et sur les sources
de différenciation de la firme a I'égard de
ses concurrents

Représentation : succession horizontale
de processus, ou faisant apparaitre les
processus transversaux concernant

toutes les activités de I'entreprise

Recherche of developpement

Achats

L::-gi stique | Fabrication | Logistique Marketing
1_;l spprovis e & vertes
ionnement earnmnarciali

sation

Services

ee—— e Adlivités debase ——

PORTER: LA CHAINE DE VALEUR @


http://fr.wikipedia.org/wiki/Image:Porter_Chaine_de_valeur.jpg

* |’approche par la chaine de valeur est
adaptée a la mission demandée par 'INRA
car elle permet :

- de faire apparaitre et d’analyser
précisément chacun des maillons de la
chaine : approche « verticale », pour
analyser de maniere fine un processus
particulier, et le réle de chacun des
acteurs de I'Institut dans ce processus ;

— mais aussi d’exposer les liens existants
entre les différents processus : approche
« horizontale » insistant sur 'importance
de l'articulation transversale entre les
activites;

— de montrer ainsi que la performance
globale de la chaine peut étre
améliorée a la fois par un renforcement
de chaque maillon et par un
renforcement des liaisons entre les
maillons

* Une chaine de valeur ne pouvant étre
isolée de son contexte, 'amélioration de la
performance globale peut provenir de 3
sources : optimisation des fonctions
élémentaires, coordination inter
fonctionnelle, et coordination externe



Précisions sur la méthodologie utilisée

(o Une représentation la plus fidele )

possible de 'ensemble des processus
existant a 'INRA

* Un outil d’aide a la décision pour les
acteurs de I'INRA en permettant de
présenter de maniére simplifiée et
lisible un processus complexe

-

=

Un modele reproduisant dans sa )
totalité et sa réalité le fonctionnement
de 'INRA

(o

* Une recommandation des
changements a opérer pour
transformer I'organisation et le
fonctionnement de 'INRA

S J
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Qu’est-ce que la stratégie ? L’exemple de Publicis

L’objectif de Publicis Groupe n'a jamais été et ne sera jamais une course a la taille dont on conmait les
linntes et les cofts. Lobjectif du Groupe a toujours &té et reste d'étre le meillewr partenaire de ses clients en
lewr apportant les idées quui assureront leur croissance. les technologies et 1"organisation qu favonseront la
muse en cewuvre immediate ef optinusée de leur stratégie au travers de tous les movyens de commmunication A
I'heure on le paysage médiatique se transforme sous 1'impact inoui des inmovations techmologigues du
numeérigque dans 1'interactif et le mobile, le Groupe veut se situer une fois de plus a la pointe avancée dn
secteur, en prenant des positions de leadership et en apportant a ses activités les transformations nécessaires.
Le développement du Groupe se fera par la prise de positions centrales dans le numérique et sur les marches
émergents. et la poursuite de grandes lignes stratégiques telles que :

poursuivre son développement dans les SAMS (agences spécialisées et services marketing)

développer de maniére prioritaire 1’offre de communication numeérique, interactive et mohbile.
Publicis Groupe réalise actuellement un mouvement stratégique majewnr onenté vers le
développement des son offie numérigue au sein de toutes les entités (réseaux publicitaires, réseanx
meédia, agences spécialisées). L objectif du Groupe est de réaliser 25 %% de ses revenus dans le
domaine de la commumication numérique, interactive et mobile a 1'honizon 2010.

accélérer la croissance du Groupe sur des économies émergentes ciblées

Le Groupe soubaite développer, essentiellement par acquisitions. sa présence sur les marchés dits
éemergents, que le Groupe estime prometteurs et quu connaissent une croissance nettement supéneure
a la moyenne du marché mondial Fort de sa position de leader en Chine, Russie. Turgquie. au
Mexique et au Brésil, Publicis Groupe souhaite accélérer son développement dans plusieurs marches
prioritaires, comprenant ces cing pays ainsi que 1'Inde, en poursuivant sa politique d’acquisitions,
principalement dans les activités de marketing services, de la commmnication santé et de la
communication interactive, et en v développant ses bases existantes. L’objectif du Groupe est de
réaliser 25% de ses revenus dans les pays émergents a I'horizon 2010. Le développement de 1'offre
de commumication ouwmeérique ainsi que 'expansion dans les économies émergentes restent un
objectif stratégique prioritaire. la somme de ces activités devant représenter 50% des revenus du
Groupe a 'henzon 2010.

un objectif de croissance externe qui s'inscrit dans une poliique financiére saine

Les acquisitions du Groupe doivent répondre a une logique de rentabilité et de solidité financiére Le
Groupe entend privilégier des cibles présentant wn potentiel significatif de synergies oun
d’amélioration du taux de marge opérationnelle et bien entendn présentant une bonne adéquation a la
culture et aux valeurs du Groupe. En outre, les efforts menés par le Groupe ces demiéres années
pour améliorer ses propres flux de trésorene devraient lm permettre de financer sa croissance externe
dans le respect de sa structure de bilan (vour chapitre 12).

Source : Analyse d’équipe
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Qu’est-ce que la stratégie ? L’'exemple de Suez

Source : Analyse d’équipe

12



Une précision : la notion de « domaine d’activité stratégique »

Le domaine d'activité stratégique
est un ensemble pertinent de
couples « marchés / produits »
cohérents qui permettent de
segmenter l'activité de I'entreprise
parce gu’ils répondent a la méme
logique stratégique d'allocation de
ressources, et a des facteurs clés
de succés comparables.

La détermination des domaines
d’activité stratégique permet de
deéfinir les segments sur lesquels
I'entreprise se positionne, et de leur
allouer (ou de leur retirer) des
ressources financieres.

Les entreprises s’organisent
frequemment selon leurs principaux
domaines d’activité stratégique

Source : Analyse d’équipe



De la stratégie aux processus stratégiques

La dilution du concept de stratégie conduit a I’'approche

par les processus stratégiques

* Le concept de stratégie tend a se diluer, I'adjectif
« stratégigue » étant assimilé a tout ce qui parait
important, sans référence a ce qui caractérise
effectivement la stratégie

* La perte de sens de la notion de stratégie conduit
certains chercheurs en gestion a caractériser
celle-ci par les processus destinés a la mettre en
ceuvre

* Un processus est « un ensemble d’actions
finalisées » ou encore « un ensemble
d’activités organisées en réseau, de maniere
seéquentielle ou parallele, combinant et mettant
en ceuvre des ressources et des compétences,
pour produire un résultat ayant de la valeur »

* Exemples de processus : les recrutements, le
budget, la production, la vente... Les processus
sont souvent transversaux, et ne connaissent pas
les frontiéres de I'organisation.

(. R

* Tous les processus ne sont pas stratégiques !

® Un processus est stratégique si :
— |l est critique au regard de la stratégie de
I'entreprise
— Il est durablement créateur de valeur pour
I'entreprise

* En ce sens, la coopération transversale,
agenceée par processus, est la traduction
opérationnelle de la stratégie => concept de
chaine de valeur

* Les processus permettent de mettre en relation la
stratégie et la performance de I'entreprise : c’est
par les processus qu’une stratégie se met en
ceuvre, réussit ou échoue

A )

Source : Lorino P. et Tarondeau JC.: « De la stratégie aux processus tratégiques », Revue francgaise de gestion, 2006/1, n°360/1 14



POUR DISCUSSION
TRES PRELIMINAIRE

Vos réponses

Kll thématiques differentes N

* Sur des thématiques diverses
—Europe et international (18 citations)
—Développement equilibré de l'agriculture / respecter
I'environnement (6 citations)
—Attractivité (5 citations)

* Du plus général : « devenir un organisme de recherche
agronomique a dimension et vocation européenne et mondiale »

&Au plus spécifique : Contribuer a eclairer les politiques publiqueS/

15



* Obijectifs de la mission et du séminaire
* Définition de concepts : stratégie et processus stratégiques
» * Premiére approche de la stratégie de I'INRA et de ses supports
* Approche fonctionnelle de lI'organisation de 'INRA
* Premiére approche de la cartographie des macro-processus de 'INRA

* Premiére deéclinaison opérationnelle des processus
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Les « intentions stratégiques » de I'INRA — le niveau national

Destinataires Périodicité Contenu

* 5 objectifs génériques

Programme e Parlement * Annuel . 8a_ctiqns o
LOLF 187 * 11 indicateurs de suivi du programme

Source : Analyse d’équipe

Document
d’orientation
2006-2009

[ ]
b
0
>

Note de
synthese
Orientations de
I'INRA 2006-2009

°
o
c

=
5

Contrat ¢ Etat
d’objectifs ¢ INRA
2006-2009

Documents de
gestion (budget,
CR exécution
contrat, rapport
d’activité)

[ ]
p
0
>

Les déclarations
de la présidente

[ ]
p
0
>

Variable

* 5 priorités scientifiques

6 axes stratégiques

16 thématiques scientifiques prioritaires / « objectifs
thématisés » déclinés au sein des axes

Ebauche de projets structurants

4 « orientations stratégiques »
6 axes stratégiques de recherche
5 axes d’actions majeurs

3 « grandes priorités » / 6 axes stratégiques

10 « objectifs prioritaires »

45 actions déclinées au sein des objectifs

21 opérations structurantes en lien avec des
thématiques scientifiques prioritaires

35 indicateurs de suivi, répartis sur les 10 objectifs

6 axes stratégiques

6 « chantiers thématiques prioritaires »
34 actions incitatives de programme (AIP)
10 priorités du contrat d’objectifs

4 objectifs majeurs
2 missions clefs

17



Les « intentions stratégiques » de I'INRA — au niveau infra-national

SIEINES
stratégiques de
départements

Directoriales

Schémas de
centres

Prospectives et
expertises

SEINES
directeurs
d’unités

Source : Analyse d’équipe

Destinataires  Périodicité Contenu

* Définition des missions du département

¢ |dentification des fronts de sciences / enjeux

* |dentification de champs thématiques et d’objectifs
College  * 4ans associes
de — Particuliers, relatifs au département proprement dit
direction — Transverses au sein du département

* Perspectives en termes d’organisation et de

partenariats

¢ Suivi de 17 indicateurs répartis sur 6 thématiques
Cpllege de * Liste des points ouverts a traiter auprés du college
direction -+ Annuel * Suivi des indicateurs et jalons du SSD
Chefs de
départements

College de ¢ Ponctuel
direction

Définition des majeures scientifiques du centre
Identification de thémes transversaux scientifiques
Orientations en matiére de grands projets collectifs
structurants

Point sur la politique partenariale

Point sur 'ensemble des fonctions supports

College de  * Variable

direction

Analyse des enjeux émergents et définition de
concepts
— Par auto-saisie des directeurs scientifiques
— Par saisine externe (tutelle....)

Départements® 4 ans

Documents non disponibles a cette date




* Obijectifs de la mission et du séminaire
* Définition de concepts : stratégie et processus stratégiques
* Premiére approche de la stratégie de I'INRA et de ses supports
» * Approche fonctionnelle de I'organisation de I'INRA
* Premiére approche de la cartographie des macro-processus de 'INRA

* Premiére deéclinaison opérationnelle des processus
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Approche fonctionnelle de I'organisation (1/2)

5 directeurs scientifiques

14 départements

20 centres de recherche

24 délégations régionales
234 unités de recherche

60 unités expérimentales

180 implantations territoriales

Source : Rapport d’activité 2007 + site internet INRA.fr
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Approche fonctionnelle de I'organisation - (2/2)

* College de

Directeurs scientifiqgues

direction
* Impulser, animer, coordonner et évaluer I'activité des ‘e Identifier, proposeret |1« Définir. la polit N : I
. . . o L ' , la politique de l'institut et fixer les
departements d'impulsion, d'animation, de coordination et financer des sujets | objectifs opérationnels associés, via sur |
d'évaluation des départements porteurs transverses : une analyse prospective des besoins de :
* Participer a la définition de la stratégie de I'INRA dans le cadre du (expertise, prospectives) || recherche I
. \c/oIII%ge Ide dirﬁc,tion ratéai des départ s, attrib —Projets structurants |1 e Définir et mettre en ceuvre la politique de |
e reeaies ges depamens awbuer | e | parenanat e s .
. Y ) —ANR / ARP - ¢ Répartir les moyens entre les .
Assurer une veille sur les demandes de recherche nouvelle L —Europe L départements de recherche en fonction de |
1 I'adéquation entre les actions qu’ils 1
Chefs de : proposent et les objectifs affichés |
départements !« Veiller a la mise en ceuvre de la politique -
. o L I de linstitut et mettre en place des !
¢ Elaborer la politique scientifique de leur département (objectifs, | procédures d'évaluation de la recherche \
stratégie de gestion et des compétences, moyens .
correspondants) - |
* Participer a I'élaboration de la politique des centres Présidents de Centre | .
¢ Allouer les moyens aux unités, gérer les ressources humaines i ,
* Relayer la stratégie aupres des unités, valider leurs projets » L
* Développer des partenariats (académiques, industriels,......) * Elaborer la politique d'action {8 :
régionale de l'institut en Directeur des services
Directeurs cohérence avec la stratégie  Jekcle]ell];
d’unités nationale (CPER)
* Assurer la représentation de )
¢ Elaborer la politique de recherche de I'unité et proposer au chef de I'Institut dans les instances * Assurer la gestion
département des projets et les moyens correspondants locales administrative et
* Mettre en ceuvre la Stratégie de l'unité . Déve|0pper les partenariats financiere des o
* Veiller a 'animation scientifique et a la diffusion des connaissances (institutionnels, académiques, ~ €SSouUrces budggtawes
* Assurer la gestion administrative et financiére de son unité industriels...) aI’Iou,ees aux services
* Organiser la vie collective du ~ 9enerauxen tant
Equipes centre et notamment qu'ordonnateur
lanimation scientifique locale, ~ Secondaire
* Réaliser le projet qui lui a été assigné en lien avec les chefs de
* Produire des connaissances départements

e Assurer la formation a la recherche

) L * Les directions centrales d’appui, dites « de siege » sont comprises dans la
Source : Charte du management, analyse d'équipe notion de DGD et collége de direction



Principes de fonctionnement de I’organisation

Les grands principes :
— Direction collégiale
— Subsidiarité et responsabilisation
— Simplification, limitation niveaux hiérarchiques
— Renforcement du dialogue

Principe de fonctionnement matriciel explicitement posé
(science en vertical et territoire en horizontal)

Une logique de projet affirmée, notamment pour la partie
résultats attendus et criteres d’évaluations

Une logique de contrat mise en avant au travers des
schémas directeurs d’unités et schémas stratégiques de
départements

Envoi a tous les responsables de lettres de mission, servant
de base a leur évaluation

Mise en place de procédure de contrdle a posteriori de
I'exercice des responsabilités

Un président de centre garant de la stratégie de I'Institut au
niveau local

Le directeur de I'action régionale et des relations avec

uenseignement supérieur siege au college de direction /

Source : Analyse d’équipe, Note de service création des SDAR, charte du management 99

=
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Une organisation matricielle — Deux axes principaux ...(1/2)

Axe scientifique

« Le département joue un role
majeur dans le fonctionnement de
I'INRA, dont il constitue une
structure forte, comparable par
certains aspects a un petit institut
spécialisé »

Directeurs
scientifiques

Départements

Unités /
Equipes Axe territorial

. « Le DSA est placé sous I'autorité hiérarchiqud_
du président de centre »

« Il est nommé par le DGD » ; « par délégation
de la DG, il est I'ordonnateur secondaire et la
personne responsable des marchés »

« il est chargé de la gestion administrative et
financiére de I'unité, de son organisation
générale et de sa logistique

« Le PC...est le garant local de la (
stratégie de I'Institut et dispose des
moyens communs du centre pour
I’exercice de sa mission »

e

Source : Analyse d’équipe, Note de service création des SDAR, charte du management 99
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Une organisation matricielle - ...aux interactions
potentiellement nombreuses (2/2)

PR o Angers- | Antilles- | , . |Bordeaux-Clermont-Ferand .| Jouy-en- | ' . .| Poitou- Sophia- Versailles-
Dépa Nartes | Guyane Avignon Aqitane|  Theix-Lyon Colmar | Corse | Dijon Josas Lille | Montpellier | Nancy |Orléans| Paris Charente Rennes Antipols Toulouse| Tours Grignon
Alimentation humaine (AH) Nombre d'unités 2 2 1 3 2 6 1 1 4 2 2
Biologie végétale (BV) Nombre d'unités 1 1 2 1 2 4
Caractérisation et élaboration des _—
produits issus de l'agriculture (CEPIA) Nombre dunités 2 ! 2 2 L ! 3 L $ 4 1 2 $ 2
Ecologie des fo_rets, prairies et milieux Nombre dunités 1 5 7 3 ) 3 6 5 ) )
aquatiques (EFPA)
Environnement et agronomie (EA) Nombre d'unités 2 2 6 5 2 1 1 5 3 5 2 2 2 2 1 2 6
Génétique animale (GA) Nombre d'unités 1 2 2 1 5 1 1 4 7 2
Génétique et amélioration des plantes Nombre dunités ) ) 1 5 1 ) 1 3 ) 4 ) 3 ) 7
(GAP)
Mathemathue§ et informatique Nombre dunités 1 3 1 1 1 1
appliquées (MIA)
Microbiologie et chaine alimentaire Nombre dunités 1 ) ) 3 9 1 ) 1 ) ) 1 3
(MICA)
Physiologie animale et systémes _—
dlevage (PHASE) Nombre d'unités 4 5 7 2 1 2 6 1 5
Santé animale (SA) Nombre d'unités 3 1 4 6 1 1 3 3
Santé des p'antesi,%e”"""""emem Nombre dunités | 2 T 4 1 5 5 1 1 4 1 6
Sciences pour 'action et le _—
Géveloppement (SAD) Nombre d'unités 1 2 2 1 1 1 1 1 1 2 3
Sciences sociales, agriculture et
alimentation, espace et Nombre d'unités 1 1 1 1 1 2 1 5 1 3 2
environnement (SAE2)
Situation en 1996 Situation en 2008

Source : analyse d’équipe+ INRA base CompAct



Une organisation matricielle - Une représentation
typique en trois axes ..... (1/2)

»  Les conditions de
succes d'un
fonctionnement
matriciel

Source : Booz, Allen, Hamilton « The matrix reloaded

INRA
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Une organisation matricielle — ...qui est présentée
de manlél’e Slmpllflée (2/2) ‘ Axe principal
m—)

Axe scientifique

Axes émergents

Directeurs
scientifiques

Départements

Uni.té / Axe territorial
Equipes

Opérations
structurantes

Prospectives
et expertises

« la formalisation des projets est indispensable au
déroulement du processus » {
«Chaque projet doit étre décrit pas un document
précisant la nature des opérations de recherche,
I'identité du chef de projet et des chercheurs impliqués,
les résultats attendus, les critéres d’évaluation
correspondants....les objectifs opérationnels auxquels il
contribue»

Source © Analyse d'équipe  AXe projet
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Plasticité de I'organisation INRA

1 Unités propres

[ ] UMR ou unités associées
B unités expérimentales
B unités sous contrats

B unités d’appui a la recherche et autres
[ Unités de service

Evolution sur 12 ans du nombre et de la nature des unités INRA

440
383
210 7
141

52
25

77
11

1996 2008

En 2008, 180 adresses postales référencées

Source : Hubert Pampouille + analyse équipe + base CompAct 27



* Obijectifs de la mission et du séminaire

* Définition de concepts : stratégie et processus stratégiques

* Premiére approche de la stratégie de I'INRA et de ses supports
* Approche fonctionnelle de lI'organisation de 'INRA

» * Premiére approche de la cartographie des processus de I'INRA
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Les macro-processus forment une boucle
Interagissant avec I’ensemble des acteurs

* Départements

* Unités

* Directions
générales

AERES
Pairs

DRH
Direction de
I'évaluation

Source : Analyse équipe

Reporting et
rétroaction

College de direction
Définition Départements
priorités _ Unités

stratégiques Centres

ANR (ARP)

Europe

Collectivités locales

Programmation
scientifique

Tutelles

Conseil d’administration

Collége de direction Auleleciifonielcg o Collége de direction
Chercheurs INRA (==jeltiteicci e DRH / DIFAG
Parties prenantes * Départements
Société

* Départements

Mobilisation des * Unités .
ressources * Services d’appui

Production des
unités et

valorisation Unités / équipes
Départements
Partenaires locaux (universités,
écoles, industries...)
Direction de la valorisation
Services d’'appui a la recherche

29



Identification de référents par macro-processus

Définition Mobilisation des Production
priorités

Programmation Allocation des o . Reporting et
O ressources des unités et Evaluation . :
scientifique ressources rétroaction

i1 1L 1L 0 1§ 1 1

* Guy * Francois * Michel * Gilles * Gerard * Elisabeth de  ® Francois
RIBA HOUILLIER EDDI AUMONT JACQUIN TURCKHEIM CHAMBELIN
Objectifs

30

Source : Analyse d’équipe



¢ Veille, débats

scientifiques et
prospectives
= Interne

(remontée des

départements
& des unités)
= Externe
(porteurs
d’enjeux,
communautés
scientifiques)

Elaboration des
orientations de

I’établissement via

le conseil
scientifique

Elaboration du
document
d’orientation

Elaboration et
négociation du
contrat d’objectifs

Elaboration des
schémas
stratégiques de
département

Elaboration des
schémas
directeurs de
centre

Elaboration des
schémas
directeurs
d’unités

Définition des
opérations
structurantes

Elaboration et
définition des
projets
transversaux
internes (AIP)

Réponse aux
appels a
projets
externes
(Europe, ANR)

Arbitrage des
postes ouverts
aux concours
(politique de
recrutement)

Allocation
budgétaire des
crédits
récurrents
(départements,
centres)

Allocation des
moyens aux
projets
immobiliers
(dont
opérations
structurantes)

Allocation des
moyens
transversaux
(AIP, grands
éguipements)

Mise en ceuvre °
des
recrutements
arrétés

¢ Valorisation de la

Redéploiement
des moyens
humains selon
les priorités
scientifiques .

Pilotage des
unités par les
départements
(alignement
des équipes
sur la stratégie
de I'INRA)

Affectation des
moyens o
d'appui a la
recherche au
niveau des
centres

Ajustements
des moyens
selon aléas et
priorités

Production
scientifique des
équipes

recherche
(production
d’innovations)

Partenariats des
équipes avec les
entreprises, les
collectivités
locales, les
organisations
agricoles,
universités,
organismes de
recherche

Support
opérationnel aux
unités de
recherche

Contribution a
I'expertise
collective, la
formation et a
I'information

Evaluation
externe par
’AERES de
I'établissement

Evaluation
externe par
I’AERES des
unités

Evaluation
externe par les
pairs des
départements

Evaluation
externe par les
pairs des
programmes

Evaluation
individuelle
des
chercheurs

Reporting de
gestion

Reporting
scientifique
(bibliométrie...)

Atteinte des

jalons et

objectifs, mise

en ceuvre des

actions

correctrices

- Départements
via les
directoriales

- Centres

- Projets

Cycle de vie
des unités
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Premiere approche de la chaine des macro-processus
de I'INRA (2/2)

- Contribution forte
:] Contribution intermédiaire

I:I Contribution faible

Définition . . L Mobilisation des Production .
Programmation : o = . Reporting et

ressources des unités et Evaluation > .
rétroaction

priorités L
o scientifique ressources . o
stratégiques existantes valorisation

Parties
prenantes

CA / Consell
scientifique

Collége de
direction

Directions
d’appui

Centres

Unités

e Parties prenantes . ...........................................................
— Acteurs institutionnels, porteurs de politiques publiques (MAP, MESR)
— Société civile (organisations professionnelles, association de consommateurs)

— Organismes de recherche (CIRAD, IFREMER, CNRS...)
— Etablissements d’enseignement supérieur (Universités, écoles agronomiques, vétérinaires...)
— Acteurs institutionnels transverses : ANR via les ARP notamment, AERES, 1SO

— Europe et international

¢ College de direction : Présidente Directrice Générale, Directeurs généraux délégués, Directeurs scientifiques

Source : Analyse d’équipe
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Restitution

* « Quels sont selon vous les 6 processus les plus stratégiques » ? [l

* Quels sont selon vous les 6 processus les plus formalisés / documentés / suivis» ?[

Définition
priorités

Programmation
scientifique

Allocation des

ressources

Mobilisation des

ressources
existantes

Production
des unités et
valorisation

Evaluation

Reporting et
rétroaction

* Elaboration des
schémas
directeurs de
centre

* Mise en ceuvre

des
recrutements
arrétés

* Allocation

budgétaire
des crédits
récurrents
(départements
, centres)

* Valorisation de la
recherche
(production
d’'innovations)

Evaluation
externe par
I'AERES de
I'établissement

* Reporting de
gestion

Elaboration des
orientations de
I'établissement
via le conseil
scientifique

* Définition des
opérations
structurantes

Elaboration du
document
d’orientation

* Elaboration et
définition des
projets
transversaux
internes (AIP)

Allocation des
moyens aux
projets
immobiliers
(dont
opérations
structurantes)

Pilotage des
unités par les
départements
(alignement
des équipes
sur la stratégie
de I'INRA)

* Réponse aux
appels a projets
externes

(Europe, ANR)

Allocation des
moyens
transversaux
(AIP, grands
équipements)

Affectation des
moyens
d’appui a la
recherche au
niveau des
centres

Evaluation
externe par
I'’AERES des
unités

* Reporting
scientifique
(bibliométrie...)

* Support
opérationnel aux
unités de
recherche

Evaluation
externe par les
pairs des
programmes

* Atteinte des
jalons et
objectifs, mise en
ceuvre des
actions
correctrices

* Départements
via les
directoriales

e Centres

* Projets

ur base de vos réponses

Ajustements
des moyens
selon aléas et
priorités

® Contribution a
I'expertise
collective, la
formation et a

I'information

* Cycle de vie des

unités
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ANNEXES

* ANNEXES

Source : Analyse d’équipe



Une organisation matricielle - Une représentation POUR DISCUSSION
typique en trois axes ..... (1/2) TRES PRELIMINAIRE
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Source : Booz, Allen, Hamilton « The Matrix Reloaded » 35



Présentation des éléments stratégiques du programme LOLF 187

* Rappel de 5 priorités scientifiques

* Chimie du carbone renouvelable et la
valorisation de la biomasse ;

¢ Conception et la mise au point de
systémes agricoles innovants et
durables ;

* Approche intégrée de I'alimentation
humaine.

* Capacité d’expertise sur les plantes
génétiguement modifiées

* Génomique et la biologie intégrative
dans tous les domaines de la
recherche agronomique.

36



La stratégie de I'INRA, telle qu’exposeée dans le « Document pourDISCUSSION
d’orientation 2006-2009 » et le rapport annuel 2007

TRES PRELIMINAIRE

6 « axes stratégiques

30 « objectifs prioritaires | 6 « chantiers thématiques
2006-2009 » 2006-2009 » prioritaires » 2006-2009

Environnement

Alimentation

Produits &
procédés

REEINES
génériques

Systémes de

production

rategies
acteurs &

politiques

Gérer durablement et
ameéliorer I'environnement,
maitriser les impacts des
changements globaux et les
activités productives

Ameéliorer I'alimentation
humaine, préserver santé des
consommateurs, comprendre
comportements

Diversifier produits & usages,
accroitre compétitivité

Développer recherches et
produire données génériques

Adapter espéces, pratiques et
systemes production agricole

Organisation et stratégie des
acteurs, politiques publiques

a a a
Source :Document d’orientation et rapport annuel

Gestion de I'eau

Changement climatique

Alimentation humaine,
épidémiologie
nutritionnelle,
comportement

Chimie verte,
biotechnologies blanches,
biomasse

Systemes agricoles
innovants a haute valeur
environnementale

Sciences économiques et
sociales
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Le contrat d’objectifs de 'INRA donne une « vue stratégique »
difféerente, déclinée, pour un de ses objectifs, dans le plan d’action
pour la gestion

10 objectifs stratégiques du contrat

5 objectifs du schéma directeur
d’objectifs

2007-2008 pour la gestion

*  Ancrer 'INRA dans sa mission A R .
d'établissement de recherche finalisé *  Vers un nouvel equilibre du « systeme de gestion »

. Mobiliser les compétences de 'INRA
sur les priorités scientifiques

*  Renforcer partenariat socio-économique *  Progresser vers la certification des comptes
& les innovations

. Piloter I'évolution du « systeme de gestion »

o . ) . Sécuriser la gestion & améliorer le fonctionnement
. Participer a I'adaptation du SFRI

_ *  Faire évoluer I'organisation
. Construction de I'espace européen de

la recherche . .
. . - R 4 objectifs du plan d’action Nombre R0 e
*  Liens enseignement supérieur & podles d’axes de

régionaux 2007-2008 pour la gestion wavail | dactions

. Renforcer I'attractivité : politique de
ressources humaines

o Améliorer le confort utilisateur

o Conforter I'évaluation au service du . Sécuriser la gestion

pilotage

. Favoriser le dialogue science — sociéte,
renforcer I'image et la notoriété de . Eclairer la décision
'INRA

. Moderniser la gestion & simplifier

, - . . Sécuriser les acteurs
I'administration

8coo0
©60 0066

Source : Analyse d’équipe 38



Détail des actions et opérations structurantes du contrat d’objectifs

39



Détail des orientations stratégiques du rapport d’activité
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La mise en avant de 4 objectifs majeurs :

* 'excellence de la recherche fondamentale et de la recherche appliquée, et j'y
ajouterai I'exigence de continuum qui caractérise la recherche finalisée, comme la
qualité de I'ensemble de nos productions;

* 'adaptation de nos programmes de recherche aux priorités définies par le Grenelle
de 'Environnement ;

* ["appui aux politiques publiques de soutien de I'innovation au profit du monde
agricole

* |e développement de 'action internationale

La précision quant aux deux missions claires confiées a I'INRA

* celle de proposer et d’'organiser les modalités de collaborations nouvelles
permettant une meilleure articulation des actions et des compétences avec nos
partenaires « académiques », notamment dans les domaines des sciences des
plantes, de la nutrition, de la santé animale, de I'écologie ou encore de la
microbiologie ;

* celle de contribuer au rapprochement des établissements d’enseignement
supérieur et des organismes de recherche du secteur agronomique et vétérinaire,
I'INRA ayant vocation a étre membre fondateur du consortium (que les ministres
souhaitent créer dés le début de 'année 2009).
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