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Cette these est dédiée a tous les maintenanciers qui ceuvrent chaque jour

avec humilité, passion, et dévouement pour forger la victoire.



Avant-propos

« Vous savez mon capitaine, nous sommes des militaires et des passionnés d’aviation...s il le
faut et quelles que soient les conditions, on travaillera jour et nuit. Il n’y a pas de plus belle
satisfaction pour nous que d’étre sous le disque rotor d’un hélicoptére que l’on a contribué a
réparer pour que les opérations puissent se réaliser. C’est notre travail, notre raison d’étre et
c’est pour cela qu’on s’est engagés ».

Adjudant Bruno, Barkhane 2017

« On a soigneusement étudié l'outil : le canon, le cheval ; et le moins possible [’ouvrier par
qui seul pourtant vaudra [ outil ».

Hubert Lyautey (1854-1934), maréchal de France.

Ces mots de Hubert Lyautey illustrent I’essence de la problématique posée par cette thése et
I’interrogation initiale de cette recherche. Il y a quelques années et alors engagé pour ma
premiere opération extérieure quelque part en bande sahélo-saharienne en tant qu’officier
mécanicien sur EC665 TIGRE, j’ai réalis¢ la contribution opérationnelle de nos
maintenanciers sur le terrain et ce qui fait I’essence de 1’Aviation Légere de 1I’Armée de
Terre : une Arme essentielle au combat interarmes dont la maintenance ne peut se permettre
de défaillir en toute circonstances et permettant la fulgurance et la violence de la décision
tactique au sol. L’Aviation Légere de I’Armée de Terre est une Arme technologique dont
I’action est résolument tournée vers la décision a terre, dans ce qui s’appelle I’Aérocombat et
qui est défini par Allard (2008) de la maniére suivante : « [’hélicoptére est un systeme de
combat terrestre dont la finalité est la manceuvre tridimensionnelle terrestre, planifiée en
interarmes et insérée dans un cadre interarmées et international ». Grintchenko (2019)
indique ainsi : « Tout d’abord, elle doit se conformer comme n’importe quelle autre aviation
aux standards du monde de [’aéronautique, aux normes rigoureuses s appliquant a préserver
au maximum ces matériels rares et chers que sont les avions et les hélicoptéeres. Mais, elle
doit également satisfaire aux exigences de [’Armée de terre, qui se déploie la ou le besoin
tactique se fait sentir, paradoxalement souvent bien loin des facilités qui permettraient de
soutenir aisément les matériels aéronautiques. Ainsi, insécurité, précarité, absence de
connexions informatiques, déplacements perpétuels, sont les contraintes communes des

deéploiements de [’Armée de terre ». L’Aviation Légere de I’Armée de Terre doit étre en



mesure d’ceuvrer en contexte dégradé, elle doit étre en mesure d’ceuvrer quand d’autres
organisations seraient soumises a diverses defaillances.

Ces défaillances que I’ Aviation Légere de I’Armée de Terre ne peut se permettre sont d’ordre
triple. Premicerement, la sécurité aérienne est I’impératif majeur et le principe cardinal de
toutes les actions de la maintenance. Deuxiémement, 1’impératif de disponibilité technique
opérationnelle doit toujours permettre a 1’ Aviation Légére de I’Armée de Terre de s’inscrire
dans le continuum et des opérations en placant le maintenancier comme « forgeron » des
armes qui permettront d’emporter la décision face a I’ennemi. Troisiémement, comme appris
par I’'un de mes anciens : le principe de « réversibilité technique et tactique » qui fait parfois
passer chaque maintenancier (et chaque militaire) d’un état de spécialiste technique au service
de I’opérationnel a celui de soldat de France devant toujours conserver et exprimer un « esprit
guerrier » pour faire face a une confrontation hostile directe et imminente.

Travaillant sur cette theése depuis la fin de mon master en gestion lors que j’étais a I’'université
militaire de Munich en Allemagne, j’ai réalisé un soir de septembre 2017 ce que devait étre
I’orientation de ma théorie. A moiti¢ endormi sur mon lit de camp dans I’alvéole de ma tente,
je suis soudainement réveillé par un bruit sourd. Assis sur mon lit, j’entends alors sonner les
détecteurs d’attaques de tirs indirects (IDF) et je me précipite au sol. Aprés avoir entendu un,
puis deux et enfin un troisieme obus tomber et exploser, je vérifie que tous mes hommes ont
quitté leur alvéole et rejoint 1’abri avant de le rejoindre a mon tour. Lors de 1’appel que je
réalise, un homme manque. Ce sous-officier expérimenté est 1’un des meilleurs techniciens
avioniques que j’ai rencontré et je ’employais alors également en tant que chef de piste
adjoint sur Tigre. Soudain, j’entends décoller le Tigre en « QHRA » pour riposter et protéger
le camp tout entier. Je me rappelle alors les efforts menés par mon chef d’atelier, mon
contréleur, mon documentaliste aéronautique et mes hommes pour « sortir » cette machine
afin d’éviter une rupture de ladite QHRA...et je décide également de contacter la piste Tigre
pour savoir si mon sous-officier manquant s’y trouve. La réponse ne se fait pas attendre : le
personnel manquant est présent et a participé a la mise en ceuvre de I’aéronef ayant permis de
mettre en fuite nos ennemis avec les équipes de la piste TIGRE HAP/HAD. Le lendemain, je
fais le point avec ce maréchal des logis-chef qui me dit: « je me suis dit qu’ils pourraient
avoir besoin de moi, alors j'y suis allé des que j’ai pu pour donner un coup de main ». Si la
situation pouvait présenter un certain danger inhérent au théatre sur lequel mes hommes et
moi-méme étions projetés, le déroulement des événements et le calme affiché par I’ensemble
de notre personnel m’ont offert I’illustration de cette « normalité du danger » lié & une

acceptation intrinseque de celui-ci due a notre état de militaire.
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Mes réflexions sur 1’action de toute la chaine de maintenance durant les trois heures d’attente
faisant suite a I’attaque avant la levée de I’alerte ainsi que la simplicité et 1’essentialité de cet
échange qui m’ont alors fait comprendre ce qui allait devenir I’orientation du questionnement
de D’externalisation a l’origine de cette théorie, s’appuyant notamment sur le concept de
cardicité. Ce concept n’est néanmoins pas le seul et cette soudaine « illumination » n’est
qu'un complément dans ce qui peut étre nommé en tant que conditions cardinales de
I’externalisation en organisations atypiques.

La question de 1’externalisation de la maintenance aéronautique dans les forces armées, et ici
dans ’ALAT, est un phénoméne trés contemporain et connu notamment au travers de
I’exemple d’HELIDAX. De nombreuses questions se posent sur des possibilités de
verticalisation (et parfois d’externalisation de capacités) dans le Maintien en Condition
Opérationnelle Aéronautique (MCO-A) des forces armées. Ainsi, et du fait d’une forte
implication montrée par la ministre des Armées, les problemes de Disponibilité Technique
Opérationnelle (DTO) sont devenus une priorité necessitant des résultats rapides, francs et
tangibles. On peut illustrer cette dimension par la phrase suivante issue du discours d’Evreux

du 11 décembre 2017, fait par la ministre des Armées, Mme Florence PARLY :

« 1 était temps que le MCO aéronautique suscite I'action. Ce temps est arrivé »
« Payer plus pour voler moins : ce n’est pas précisément une situation a laquelle je me

résous »

Or, le MCO suscite 1’action et ce discours, accompagné de la création de la direction de la
maintenance aéronautique (DMA¢) dont I’ossature de direction a été fortement remaniée (au
profit de la DGA?), montre un tournant dans la vision et les approches contractuelles du
ministére face aux acteurs privés. Cette nouvelle vision est donc décisive dans 1’étude du

phénomene d’externalisation.

1 Cette nouvelle structure est maintenant directement subordonnée a 1’Etat-Major des Armées
(EMA) et ainsi retirée de la subordination a I’Armée de I’ Air.




Résumé de la these

L’externalisation n’est pas un phénomene nouveau, elle a toujours été un probléme
décisionnel complexe, y compris pour les forces armées. De nombreuses théories existent
pour décrire I’externalisation mais cette thése considére deux principales théories : la théorie
des colts de transaction (aspect « mécanique » de la décision) et I’approche par les Core
Competencies. Cette derniere approche est basée sur la concentration de ressources en vue de
la constitution de compétences stratégiques pour I’organisation qui peut, ce faisant, obtenir un
avantage comparatif sur le marché. L’observation initiale et la constitution du cadre théorique
relatif au phénomeéne des externalisations dans les organisations atypiques laissent apparaitre
une non-coincidence totale entre la littérature scientifique existante et les observations de
terrain dans les forces armées.

Le cadre théorique de cette thése s’inscrit de manieére concourante dans la TCT, I’approche
par les ressources, et les Core Competencies. Ces théories respectives sont ainsi
complémentaires par I’aspect relatif a la « mécanique contractuelle » de la TCT et I’approche
plus liée a la délimitation des périmétres qui est quant a elle relative aux Core Competencies.
L’action militaire est par nature trés incertaine et est définie par Clausewitz avec le terme de
« brouillard de la guerre » dans lequel le déroulement des opérations n’est pas une chose
totalement prévisible et qui, dans le cas d’un recours au secteur privé, peut produire
d’importants risques contractuels. Cet exemple illustre la question de la réversibilité de
I’externalisation. Les externalisations sont un phénomene ayant pris une ampleur
exponentielle depuis la fin du service militaire en France et de nombreuses raisons ont poussé
le ministére des armées a s'interroger sur la faisabilité d'externalisations dans le monde
militaire. Les bénéfices ciblés sont nombreux et sont essentiellement d'ordre économique :
rentabilité des projets, stimulation de I'économie locale, baisse des colts, réinvestissement des
colts économisés dans des programmes de modernisation ou sur des programmes plus axés
sur le « coeur de métier » alors défini des forces : les fonctions de combat.

Cette these définit un modele de décision pour I’externalisation en HRO, ledit modele ne
devant pas uniquement reposer sur une comparaison de codts mais plutot sur une combinaison
de variables. De nombreux travaux antérieurs ont montré que, dans le cas des forces armées,
I’externalisation de concerne tous types d’activités. Néanmoins, on remarque qu’une fonction

externalisée dans un certain contexte peut ne pas 1’étre dans un contexte différent.



Le cas du mercenariat anglo-saxon, totalement en opposition avec les pratiques francaises, est
un exemple de cette relativité du rapport a 1’externalisation d’une organisation qui est fonction
du contexte.

Cette dépendance envers I’environnement, et ces différences de mise en ceuvre de
I’externalisation entre des contextes distincts, nécessitent un modele prenant en compte des
variables autres que les colts ou les compétences. La « dynamisation » de la décision
d’externaliser semble ainsi dépendre de I’expérience acquise par les agents, que 1’on peut
traduire en termes « d’apprentissage de 1’externalisation », mais également de la propension a
externaliser des agents.

L’apprentissage de I’externalisation peut étre interne, mais également « externe » a
I’organisation : ¢’est-a-dire qu’il peut résulter d’un « benchmarking » auprés d’organisations
voisines ou de forces étrangeres. La propension a externaliser d’un agent repose fortement sur
les aspects socioculturels qui « environnent » I’organisation. Les différences de culture sont
considérées dans la littérature comme un facteur important d’échec de 1’outsourcing ». Ainsi,
« ce qui se fait ailleurs » ne peut forcément s’exporter au sein d’une organisation évoluant
dans un contexte différent.

Cette thése, en visant ’exploration et la description des intrications liées a la question
principale de recherche, suit une visée consistant a « informer, analyser et expliquer » afin de
rendre intelligible une question de recherche. Afin d’illustrer le cheminement de cette
recherche, cette thése se compose de trois parties et d’une conclusion.

— La premiere partie définit le cadre théorique du phénomene d’externalisation et son
angle d’approche particulier dans le cadre des HRO.

— La deuxiéme partie présente le design de la recherche. Celle-ci repose sur une

méthodologie abductive portant sur des cas multiples et fondée par une observation
initiale et une étude de données secondaires.
La méthode suivie dans cette thése est celle d’une étude de cas multiple au sens,
notamment, de Yin (2003). L’utilisation d’études de cas permet de rendre compte de la
réalit¢ donnée d’un contexte. Une analyse robuste des données permet d’y relier un
modele. La méthode de « triangulation » des données permet également une grande
validité.

— La troisiéme partie est consacrée a la présentation des résultats de 1’é¢tude empirique,
elle est organisee en 2 chapitres. Cette étude de cas multiples concerne 12 cas
différents et 22 cas de type « QCA » avant traitement par minimisation booléenne

(algorithme de Quine-McCluskey).



— La quatrieme partie de la these se décompose en deux chapitres. Le premier chapitre
traite des implications théoriques et pratiques du modele ainsi développé afin de
répondre a la problématique de cette thése. Les implications pratiques de cette thése
montrent une potentielle généralisation du modéele a I’ensemble des HRO. Le dernier
chapitre de cette thése vise a poser la question de la généralisation du modele a
d’autres types organisationnels plus classiques et a conclure notre analyse en dressant
différentes perspectives de recherche et d’opérationnalisation.

Ainsi ces quatre parties aboutissent a la définition d’un modele décisionnel propre au contexte
actuel de I’ALAT en se fondant sur des dimensions communes aux forces armées, et qui se
retrouvent a la base d’une théorie de 1’externalisation dont I’extréme simplicité permet une
grande adaptabilité afin de borner 1’externalisation dans toutes les organisations de ce type.
L’utilisation de méthodes d’analyse de type qualitatif-quantitatif comparé (QCA/AQQC)
permet une modélisation rigoureuse du phénomene.

Il apparait enfin primordial de clarifier le but général, en termes d’implications managériales,
de cette thése. Ainsi, I’externalisation est un phénoméne complexe et, au moment de la
rédaction de ce travail de recherche, un sujet fortement actuel ou de tres grandes perspectives
semblent pouvoir se dessiner.

Cette theése n’a pas pour objectif de porter un jugement sur les bienfaits, d’éventuels méfaits,
ou des effets pervers dus a des pratiques d’externalisation dans la maintenance de ’ALAT. Il
s’agit d’en modéliser le processus décisionnel. L’ALAT est une organisation complexe
empreinte d’une forte culture d’Arme et contenant de multiples écosystémes pour lesquels
I’externalisation s’exprime (ou ne s’exprime pas, justement) a sa maniére. L’objectif de cette
thése est de décrire 1’externalisation telle qu’elle se déroule au sein de I’organisation idéal
typique qu’est I’ALAT pour confronter cette description a la théorie faisant 1’objet de cette

recherche et en déterminer les possibilités d’application dans une dimension plus générale.



Liste des Remerciements
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dévouement dont tu as pu faire preuve pour m’aider, notamment lors des derniers moments de
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chercheur. Votre considération pour mon travail est un honneur. Merci a vous, mon général.
Dans le méme esprit, mes remerciements vont également au colonel Kluhs, chef de la division
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membres militaires, pour 1’étape finale. Ainsi, merci & mesdames Cécile Godé et Caroline
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Le bon déroulement de I’externalisation dépend grandement de la relation qu’entretiennent le
client et son prestataire (Webb et al., 2005) tout au long du contrat (Foxman, 2007). En effet,
du développement de cette relation découle la coordination entre les agents, qui doit étre la
plus efficiente possible (Huiskonen et al., 2001). La gestion du lien entre le prestataire et son
client repose sur des pratiques vertueuses, basées sur la confiance, I'engagement réciproque,
I'assistance directe, ainsi que sur une évaluation juste et fiable des performances du prestataire
(Qureshi, 2007). L'externalisation doit donc étre appréhendée comme un phénomene
dynamique, dont I’issue dépend grandement du type de relation envisagé et de la manicre dont

celle-ci est exprimée.

Malgré des travaux anciens et appliqués sur ce phénomeéne (Ansoff, 1965), il n’existe toujours
pas de théorie opérationnelle de 1’externalisation (Geyer, 1996 ; Barthélemy, 2001 ; Dumoulin
et al.,2003 ; Elidrissi,2006 ; Barthélémy et al., 2007 ; Chanson, 2014). Aucune des théories
existantes, en particulier la théorie des codts de transaction (TCT), ne rend totalement compte
des réalités empiriques de ’externalisation. Selon Chanson (2003, p. 53), les théories de
I’externalisation devraient « mieux prendre en compte la relation entre [’entreprise
externalisatrice et son prestataire. Par ailleurs, la double dimension positive et normative de
la problématique d’externalisation doit étre développée pour (...) permettre des prescriptions
managériales ».

Par ailleurs, les théories existantes ne prennent pas suffisamment en considération les
specificités de certaines organisations et de leur environnement. Ces organisations
« atypiques », évoluant dans des environnements extrémes (Lievre, 2009), sont parfois
confrontées a 1’externalisation de certaines de leurs fonctions sans qu’une approche théorique
ne décrive ce phénomene avec précision.

Cette thése propose d’étudier les pratiques d’externalisation de la maintenance aéronautique
au sein de 1’Aviation Légere de I’Armée de Terre (ALAT), pratiques relevant de maniere plus
générale du Maintien en Condition Opérationnelle Aéronautique (MCO-A) des forces armées.
Les armées relevent de maniére idéale typique (Malish et al., 2018) de ce que Weick (2007)
nomme les organisations a haute fiabilité (high reliability organizations ou HRO). Dans la
mesure ou elle avise un taux d'accident inférieur au risque statistique considéré comme
« normal », tout en étant capable d'agir dans des environnements délétéres, nous considérons
que ’ALAT appartient a cette catégorie des organisations hautement fiables.

Les HRO représentent un intérét particulier dans cette these du fait de leurs différences

majeures avec les organisations « classiques » : leur rapport aux codts, a la fiabilité et a la
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défaillance ainsi que leur identité. Selon Taphanel (2012) « elles (les HRO) ont longtemps été
opposées aux organisations plus traditionnelles, préoccupées, elles, par la maximisation de
leur efficience ».

Les HRO évoluant dans des environnements dynamiques et incertains (Weick 2007, Lievre
2019) entretiennent ainsi un rapport complexe avec 1’externalisation. Par ailleurs, 1’étude de la
maintenance en tant que fait militaire est une chose encore assez peu répandue : étudier
I’externalisation dans ce cadre particulier ouvre une piste de recherche rarement explorée dans

la littérature.

L’externalisation et les armées : cadre de I’étude

L’action militaire est par nature trés incertaine. Clausewitz (1832) évoque par exemple la
notion de « brouillard de la guerre » dans les termes suivants (traduits en anglais) : “The
great uncertainty of all data in war is a peculiar difficulty, because all action must, to a
certain extent, be planned in a mere twilight, which in addition not infrequently — like the
effect of a fog or moonshine — gives to things exaggerated dimensions and unnatural
appearance”. D’autres variables inhérentes a la guerre, également explicitées par Clausewitz
(1832), influencent le processus décisionnel militaire aujourd’hui (Durieux, 2009 ; Yakovleff,
2006 ; Desportes et al., 2007). On peut citer parmi ces variables celle de friction, définie par
Clausewitz (1832) : « A la guerre tout est simple, mais la plus simple des choses est difficile :
les difficultés s’accumulent et finissent par produire une sorte de friction inconcevable tant
que ’on n’a pas [’expérience de la guerre » (Clausewitz, 1832, traduit par Desportes et al.,
2007). La friction inhérente a la guerre s’accompagne ainsi d’événements a 1’issue imprévue,
pouvant affecter le déroulement final de 1’opération. Si I’externalisation dans le secteur public

est un phénomeéne ancien, y compris dans les forces armées? (Boulot, 2009), le monde de la

2 Au cours de la campagne d’Italie en 1795, le général Bonaparte - dont la logistique opérationnelle était assurée
par un prestataire privé, la compagnie Lanchére - se plaignait déja aupres du Directoire des prestations jugées
déplorables de cette société, qu'il accuse alors « d'affamer ses soldats » (Ayel, 2006). Cet état de fait continuera
avec l’utilisation d’autres prestataires tels les compagnies Cazalis, Chaudié (Godechot, 1936), Gayde (Ayel,
2006) et jusqu’a la compagnie Breidt, au sujet de laquelle Napoléon écrit le 06 mars 1807 : « Rien n’est mauvais
comme [’organisation des transports de la compagnie Breidt. Je voudrais former des bataillons de transport des
équipages militaires. Par ce moyen nous n’aurions plus d’intérét a opposer a l'intérét de I’armée, ce qui n’est
pas le cas a présent ; car, par exemple, lorsque j’ai intérét a ce que les caissons arrivent vite, [’entrepreneur a
un intérét opposé. D ailleurs rien n’est absurde comme ces marchés ou l’entrepreneur joue a la loterie et peut
étre ruiné sans qu’il y ait de sa faute, ou gagner un million sans raison » (cité par Ayel, 2006, p.7). Napoléon
reléve ainsi les divergences d’intéréts entre la chose militaire - qui est imprégnée d’incertitude et dont
I’engagement et la loyauté des troupes permettraient a une logistique réalisée en interne de « passer » - et les
compagnies civiles - seulement mues par un intérét économique, et qui peuvent faire défaut du fait de la trop
grande dangerosité de la situation. Dans cette méme lettre, Napoléon écrit: « Ne me parlez plus de cette
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Défense et les agents économiques présents sur le marché montrent des convergences
d’intéréts accentuées, depuis les années 1990, (Fredland, 2004 ; Hartley, 2004), par
I’avénement des pratiques de gestion inspirées du New Public Management (NPM). Celles-Ci
agissent comme un catalyseur de projets d’externalisation ou de projets réalisés en régie
rationalisée optimisée (RRo) (Leschke et al., 1999 ; Brignall, 2000 ; Larrieu, 2018). Ekstrom
(2012) montre que le NPM, considéré comme une idéologie managériale impliquant une
gestion humaine, matérielle et économique centrée sur le rendement, implique nécessairement
une « désagregation » des administrations pour aboutir a la création de séquences d'unités de
production. Ainsi, il n'est plus inhabituel de constater que des prestataires de service privés
prennent en charge la production de biens et de services pour le secteur de la défense
nationale (Stober, 2012, p.14).

Dans ce cadre, le concept de « VFM » (Value for Money) témoigne de la prééminence de la
rentabilité comme objectif des administrations®.

La rationalisation des politiques publiques introduite par le NPM s’est également
accompagnée d’un renouvellement des politiques de contractualisation vis-a-vis de
prestataires prives, dont certains sont issus des privatisations massives observées dans les
administrations (Osborne, 2010). Néanmoins, ces tendances sont souvent confrontées a des
logiques d’obligation de service public et a 1’acceptation des acteurs politiques, amenant
I’Etat a amender certains projets et a conserver certaines activités en interne (Osborne, 2010 ;
Paulley et al., 2006).

Klen (2004) montre que, associé a la hausse du nombre de déploiements en « opérations
extérieures » (OPEX), le contexte global de réduction des budgets militaires a accentue le
recours a des pratiques d'externalisation de capacités pouvant aller jusqu'au mercenariat®.

En France, les externalisations se sont intensifiées depuis la fin du service militaire. Les

bénéfices attendus sont essentiellement d'ordre économique (rentabilité des projets,

compagnie. C’est un tas de gueux qui ne font pas le service... Je regrette ['argent que je leur ai donné. Nos
Armées ne seront organisées que lorsque tous les transports seront militaires... Sans quoi, nous serons d la
merci de fripons comme nous en avons ». Ces considérations améneront plus tard I’Empereur des Frangais a
créer le 26 mars 1807, a Osterode, le « Train des équipages », fonction opérationnelle destinée au ravitaillement
des troupes francaises déployées sur les différents théatres d’opérations... et premier exemple de ré-
internalisation militaire moderne. Cet exemple illustre la question de la réversibilité de 1’externalisation.

3Une illustration du concept de VFM et de ces considérations provient du trésor public royal britannique qui
définit le VFM comme : « The optimum combination of whole life cost (WLC) and quality (or fitness for
purpose) to meet the user's requirement » (Her Majesty's Treasury (2007). « Managing Public Money » (MPM,
The stationnery officier , London UK, http://www.hm-treasury,gov,uk/d/mpm_whole,pdf, p.24).

4 A noter que le mercenariat est interdit par la Loi frangaise, voir : Loi n°2003-340 du 14 avril 2003 relative a la
répression de l'activité de mercenaire.
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stimulation de I'économie locale, baisse des codts, reinvestissement des colts economisés
dans des programmes de modernisation ou plus axés sur le « cceur de métier »). Les avantages
des externalisations sont également d'ordres politique et social : participation de la Défense au
« relevement » de I'économie par suite de la crise de 2007, volonté d'afficher plus
d’efficience, necessité de remplacer une main-d’ceuvre a bas colt qui était fournie par le
service national et qui n'existe plus. Il est donc notable dans la littérature existante que les
fonctions qui sont aujourd'hui les plus externalisées sont ceux qui étaient autrefois le plus

pourvus par le personnel issu de la conscription® (Stdber, 2012).

L’externalisation est ainsi percue comme un moyen efficace de compenser la perte de main-
d’ceuvre qu’entraine la fin de la conscription. Werner et al. (2001) nuancent toutefois cette
idée en discutant les conditions de soutenabilit¢ d’une force composée uniquement de
volontaires (« all-volunteer force »). Les arguments avancés par Werner et al. (2001) sont
ceux d’une «rentabilité » du salaire d’un militaire professionnel (du fait des colts de
formation engagés pour la formation d’un militaire et de la fréquence de ceux-Ci qui
résulterait de la conscription), de la propension pour la population (donc les électeurs) a
accepter des dépenses supplémentaires plutot qu’un retour a la conscription, qui
s’accompagnerait d’énormes colts de faisabilité (et d’opportunité) liés a une réaction hostile
de la population a une telle mesure (cf. également Bellais et al., 2014).

De plus, le systétme de répartition et d’allocation de la conscription est montré comme
inefficient, car les codts de « recherche » en conscrits semblent excéder les colts du travail du

personnel engagé. A D’inverse, Werner et al. (1996, 2001) indiquent que les armées

5 La Cour des comptes souligne, dans un rapport datant de 2011, le lien entre la suspension du service national et
le « train d'externalisations » qui a suivi : « Le ministere de la Défense, ministére régalien qui doit étre en mesure
de faire face aux situations de crises externes, avait pour tradition de produire en interne, « en régie », la
plupart des services dont il avait besoin. La suspension de la conscription a conduit a un premier train
d'externalisations, notamment celle des tdches ancillaires ». Cette évolution s’appuie également sur la directive
n° 30 892 du 3 aott 2000 (politique d’externalisation au sein du ministére de la Défense). Cette directive, faisant
suite a une premicre réflexion issue des conséquences de la suspension du service national, confirme la nécessité
d’examiner de facon critique les principes censés gouverner le processus d'externalisation dans les forces armées
a savoir : « ['externalisation est présentée comme un outil de modernisation des modes de fonctionnement et
répond a des besoins liés : (1) a la disparition des appelés ; (2) a la recherche d’économies budgétaires ; (3) aux
contraintes dues a [’évolution technologique ; (4) la démarche doit étre ciblée sur les tdches a externaliser et
doit prendre en compte les réalités sociales (pas de nouvelles restructurations, pas de mobilité géographique
imposée au personnel civil) ». Le texte précise également que les études d'externalisation doivent porter sur des
secteurs qui relévent : « de certaines tdches assurées dans le passé par les appelés du contingent et qui sont
insuffisamment attractives pour étre confiée au personnel de la Défense aujourd’hui, des fonctions couramment
confiées actuellement au secteur privé par l’administration, des opérations de plus forte technicité estimées par
les états-majors, directions et services, apres une période dite expérimentale, des tdches qui ne nécessitent pas
d’étre pérennisées, des taches que des effectifs insuffisants ne permettent pas d’effectuer. ».
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professionnelles n’affichent pas nécessairement des cotits sociaux plus bas que les armées de
conscrits. Les auteurs montrent néanmoins que la technicit¢ des armées et 1’utilisation de
matériel de plus en plus complexe sont des facteurs qui empéchent I’utilisation de personnel
issu de la conscription, dont le niveau de maitrise professionnelle ne peut étre le méme que les
professionnels. Les pertes en matiere de fiscalité sont également évoquées. La conscription
semble donc étre une idée dont la rentabilité économique est discutée. Merchet (2005) montre
également que, d’un point de vue social, une armée professionnelle permet des bénéfices plus
importants (dans le cas de la France) par rapport au systéme de conscription jusque-la utilisé
en France.

Dans le cadre d’armées européennes visant a réduire leurs effectifs, Ross (1994) montre que
les besoins en recrutement d’une armée semblent liés a I’occuité de la conscription (exemple
israélien). On peut donc appliquer ce cas a la France, dont le besoin en personnel a été
continuellement en baisse jusqu’en 2015, et qui semble ainsi favorable & une armée de métier.
Enfin, Keller et al. (2006) montrent que la conscription est un systéeme inefficient, associé a
des répercussions négatives sur le contexte économique dans lequel elle peut prendre place.
L’externalisation, visant parfois a compenser la fin de la conscription, peut donc étre
questionnée sous ce prisme particulier, dans le contexte d’une armée frangaise professionnelle
et fortement engagée en opérations. Cela pose une question centrale dans le cadre de cette
these : celle de I’extréme difficulté d’une définition précise des coiits des scénarios en régie et
externalisés.

Si les externalisations permettent de compenser la déflation budgétaire et la réduction des
effectifs tout en maintenant un rapport avantageux entre les codts engageés et les prestations
recues, elles permettent donc dans un contexte de « reflation »° de concentrer les dépenses sur
I’achat de nouveaux équipements, et d’axer le recrutement et la formation des nouveaux
personnels sur le « coeur de métier » de la Défense : I’engagement opérationnel. Cet argument
est appelé le « recentrage » des forces sur leur « ceceur de métier opérationnel » : le combat.
C’est ¢également ce qui permet d'expliquer que les mesures d’externalisations aient jusqu’ici
principalement concerné des activités de soutien.

Si les Britanniques ont toujours eu une ouverture culturelle face au phénomene
d’externalisation (Voisin, 2002), l'armée francaise adopte une posture plus circonspecte. Pour

le général Jean-Pierre Bosser (Chef d’état-major de 1I’Armée de Terre, CEMAT), dans une

®Avis fait au nom de la commission de la défense nationale et des forces armées sur le projet de loi de finances
pour 2017 (n° 4061), tome iv défense préparation et emploi des forces : forces terrestres par m. Frangois Lamy,
député.
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interview accordée le 28/02/2018 au journal Le Figaro’, «l'armée ne peut calquer
I'intégralité de son mode de fonctionnement sur I'entreprise ». Pour le CEMAT, la
« singularité du métier de soldat » impose « une organisation uniforme, hiérarchique et
diversifiée, capable d’opérer de fagon autonome dans un contexte de crise grave, voire de
chaos total ». Enfin, le général Bosser rappelle les limites de la définition de « cceur de
métier » au sens de la « stratégie d'entreprise », ce qui appuie encore la définition de gestion
de situation de crise au sens militaire : « pour conserver une capacité d’agir lorsque plus rien
ne fonctionne, le soldat-cuisinier sachant fournir du pain est aussi important que le soldat-
fantassin qui sécurise une rue. ».

Cette logique exprimée par le Chef d'état-major de I'Armée de Terre contraste par ailleurs
avec les principes qui ont prévalu depuis la suspension du service national et la multiplication
de la participation de la France a des opérations extérieures, de plus grande intensité dans un
contexte de réduction budgétaire. Ces logiques de rationalisation ont poussé au
développement de « logiques capacitaires »® (Ayel, 2006) ; elles interrogent la spécificité de
I’activité militaire, qui repose sur deux piliers majeurs : ’engagement des forces en tout temps
en opérations (quel que soit son emploi intrinseque principal sur zone), ainsi que sa proximité
-une fois sur zone - avec l'action finale des forces armées (la décision par les actions de
combat et la dangerosité de ces actions). Enfin, le militaire, s’engageant « & servir en tout
temps et tout lieu », est un « vecteur de production », dont la condition est le fondement de la
flexibilité des ressources et des capacités déployées sur théatre d’opérations. La conservation

de cette flexibilité dans le cadre d’une externalisation est une question centrale.

Objectifs de la recherche

Cette thése ambitionne de définir un modéle de la décision d’externalisation au sein
d’organisations hautement fiables (HRO). Elle porte sur la maintenance aéronautique de
I'Aviation Légere de I'Armée de Terre (ALAT), une organisation dédiée a la maintenance des
aéronefs de I'Armée de Terre et tournée vers deux impératifs : la sécurité des vols (orientation
sur une accidentologie aussi réduite que possible) et I'efficacité opérationnelle (avec l'atteinte
d'une disponibilité technique opérationnelle (DTO) la plus élevée possible, en France comme

"Voir interview du Général BOSSER, alors Chef d’Etat-Major de I’Armée de Terre (CEMAT)
http://www.lefigaro.fr/vox/monde/2018/02/28/31002-20180228 ARTFIG00286-general-jean-pierre-bosser-la-
singularite-du-metier-de-soldat.php / consulté le 03/03/2018.

8 Le concept de logique capacitaire est le produit d’une réflexion centrée sur une séparation de « capacités »
distinctes et d’un raisonnement en termes d’optimisation de ces capacités, développées de maniere parallele.
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en OPEX, y compris dans des situations requérant une adaptabilité particuliere, voire en
situations hostiles).
Cette these n’a pas pour objectif de porter un jugement sur les éventuels bienfaits, méfaits ou
effets pervers des pratiques d’externalisation dans la maintenance de I’ALAT. L’ALAT est
une organisation complexe empreinte d’une forte culture d’Arme, constituée de multiples
écosystemes pour lesquels 1’externalisation s’exprime (ou ne s’exprime pas, justement) selon
le contexte. L’objectif de cette these est d’étudier 1’externalisation telle qu’elle se déroule au
sein de I’organisation idéal-typique qu’est ’ALAT, pour confronter cette description a la
théorie faisant I’objet de cette recherche et en déterminer les possibilités d’application et de
généralisation.
De nombreux travaux antérieurs ont montré que dans, le cas des forces armees,
I’externalisation concerne tous types d’activités. Néanmoins, on remarque qu’une fonction
externalisée dans un certain contexte peut ne pas I’étre dans un contexte différent. Le cas du
mercenariat anglo-saxon, totalement en opposition avec les pratiques francaises, en est
I’illustration (Fonouni-Farde, 2013). Bellaj (2009), reprenant les travaux de Lam et al. (2005)
et Powter et al. (2004), estime que « les différences de culture sont considérées dans la
littérature comme un facteur important d’échec de [’outsourcing ». Ainsi, « ce qui se fait
ailleurs » ne peut forcément s’exporter au sein d’une organisation évoluant dans un contexte
différent.
Sur le plan théorique, 1’externalisation a le plus souvent été décrite au travers d’approches
basées sur des comparaisons des colts. Le cadre théorique de cette these reprend certains
enseignements de la littérature existante, notamment la TCT, ’approche par les ressources, et
la théorie des « Core Competencies ».
Ces théories sont complémentaires, en ce qu’elles permettent respectivement d’appréhender la
« mécanique contractuelle » et la délimitation du périmetre des activités, fonctions, et
compétences externalisables. Les théories existantes sont toutefois incomplétes, dans la
mesure ou elles ne s’appliquent qu’imparfaitement aux pratiques d’externalisation dans les
organisations hautement fiables. En nous inspirant des travaux d’Anderson (1983, 1986,
2005), nous examinons de fagon critique et préliminaires ces théories a 1’aide de la grille de
lecture suivante :

1) Les externalisations dans les forces ne peuvent étre placees sur un méme référentiel

d’un pays a ’autre, et doivent étre comparées dans la globalité de leur environnement

et de leur contexte.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Cette approche est « dynamique » et peut étre influencée par les expériences faites par
d’autres agents, du fait de mécanismes d’apprentissage organisationnel.

Les spécificités (actifs, personnel, fonctions) sont un facteur minorant ou majorant les
effets de 1’apprentissage : plus une fonction est spécifique, moins 1’apprentissage
facilite I’externalisation.

L’approche par les seuls cotts (et leur différentiel) doit tenir compte des colts de
transaction de chaque opération et des colts de transition : I’approche par les cofits
directs est - en tant que telle - insuffisante dans le processus décisionnel. Les autres
approches induisant des codts indirects sont a prendre en compte.

Les organisations atypiques montrent des capacités a évoluer en environnement
extréme et a faire face a des situations de gestion pouvant évoluer et changer de
maniere rapide.

Le «ccoeur de métier » militaire est une notion que 1’on ne peut définir de maniere
absolue : elle dépend des individus qui exercent la compétence, du contexte et de la
culture (opeérationnelle) de I’organisation.

La notion de «cceur de métier» militaire differe de la logique de «core
competencies ».

La fiabilité des HRO est un facteur dimensionnant des externalisations : plus la
fiabilité attendue est élevée, moins une externalisation est privilégiée.

Plus une fonction exercée par les forces est similaire a ce qui est réalisé dans le civil,

plus elle peut étre externalisée.

10) Plus le personnel militaire d’une unité est projeté, moins cette fonction est susceptible

d’étre externalisée. En cas de projection sur des territoires a risques, les velléités

d’externalisations en sont d’autant moindres.

11) La nature de la maintenance ALAT, en tant que HRO devant faire preuve d’une haute

fiabilité dans ses capacités a faire de la maintenance afin d’en faire en sécurité, en
situation extréme voire hostile, et a en faire dans le cadre d’opérations militaires
planifiées comme impromptues, rend une externalisation totale du soutien trés peu

probable, voire impossible dans le contexte actuel.

Cette these propose donc d’élaborer un cadre théorique adapté a la décision d’externaliser

dans les HRO. Il s’agit tout d’abord de définir un modele a partir de la littérature existante et

de I’observation des caractéristiques spécifiques des activités de maintenance aéronautique au

sein de ’ALAT. Le modele ainsi proposé sera confronté a un ensemble de cas dans le cadre
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d’une étude de cas multiples ; il sera discuté et, le cas échéant, affiné avant d’en tester

I’applicabilite.

Question/sous-questions principales de recherche

La problématique de cette thése se compose d’une question principale de recherche et de cinq
questions secondaires. On définit la question principale de recherche de la maniére suivante :
Les HRO entretiennent un rapport spécifique a [’externalisation, que nous estimons encore
mal défini. Ainsi, dans cette thése, nous cherchons a élaborer un modele de la décision

d’externaliser dans les HRO. Cette question de recherche se décline en cing questions

secondaires, contingentées par la nature du terrain observé : la maintenance au sein de
[’ALAT.

Question 1 : Quelles sont les conditions nécessaires pour juger de 1’opportunité d’un projet

d’externalisation ?

Question 2: Quelles sont les caractéristiques inhérentes a 1’externalisation au sein

d’organisations hautement fiables ?

Question 3 : Comment intégrer les particularités organisationnelles de I’ALAT dans le modé¢le

ainsi défini ?

Question 4 : Comment définir les limites de I’externalisation dans la maintenance ALAT ?

Question 5 : Ce modeéle, appliqué a I’ALAT, est-il applicable a d’autres HRO ?
La construction d’un modele d’externalisation spécifique aux HRO nous ameéne, a la fin de
cette thése, a poser la question de la généralisation de I’approche théorique ainsi développée a

d’autres organisations.

Annonce du plan

- La premiere partie de cette thése définit le cadre théorique du phénomene d’externalisation
et son angle d’approche particulier dans le cadre des HRO. Parmi le grand nombre de théories
existant pour décrire 1’externalisation, deux d’entre elles sont retenues pour décrire le

phénomene : la théorie des colts de transaction (TCT) et I’approche par les « core
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competencies » (TCC) - plus « managériale » . En plus d’expliciter ces théories, la premiére
partie s’attache a décrire ce qu’est I’externalisation et a identifier les mécanismes a 1’origine
de la décision par une firme de s’en remettre au marché. Cette revue de littérature s’intéresse
aux situations de gestion atypiques et aux organisations hautement fiables, en en définissant
les caractéristiques principales et [Doriginalit¢ par rapport aux organisations
« traditionnelles ». L’ALAT est décrite comme une HRO, et il est confirmé dans cette partie
que ’ALAT ne remplit pas seulement les conditions de réalisation d’une HRO : elle en est un
cas idéal-typique au sens « wébérien » du terme. Cette partie vise enfin a pointer les manques
théoriques existants pour étudier I’externalisation dans le cas des HRO. Le mode¢le théorique
« provisoire », propose a la fin de cette partie, prend en compte les points saillants des deux
théories de référence en y adjoignant des éléments de terrain, cadrant avec 1’intuition de base

vecue par le chercheur sur le terrain, son terrain.

- La deuxiéme partie présente le contexte empirique et la méthodologie de recherche
employee. Cette partie se compose de deux chapitres (4 et 5). Celle-ci repose sur une
méthodologie abductive portant sur des cas multiples, et fondée par une observation initiale et
une étude de données secondaires. Il est montré que cette méthodologie est particulierement
adaptée au caractere exploratoire de la question de recherche. Douze (12) cas ont été étudiés ;
les sources, ainsi que les modalités de traitement des données, sont également présentées. Les
données primaires ont été collectées sous la forme d’entretiens et ont permis de faire évoluer
le modeéle initial, élaboré par suite du modele issu du cadre théorique et fondé sur une étude
de sources secondaires. La méthode suivie dans cette thése est celle d’une étude de cas
multiples au sens, notamment, de Yin (2003). L’utilisation d’études de cas permet de rendre
compte de la réalit¢ donnée d’un contexte. Une analyse robuste des données permet d’y relier
un modéle. La méthode de « triangulation » du recueil des données est également abordée : en
interrogeant a la fois des responsables au sein de hautes instances, des responsables étatiques
dédiés a la mise en ceuvre et a la conduite du MCO et des prestataires, cette these affiche une
grande validité. Enfin, cette partie rappelle le modéle (introduit en fin de premiere partie) et
explicite la méthode de codage des variables, afin de faire comprendre au lecteur comment
s’applique la méthode d’analyse de type qualitatif-quantitatif comparé (QCA/AQQC) pour
déterminer un modéle afférent a 1’externalisation dans I’ALAT et a I’externalisation en HRO.
L’utilisation de la QCA permet une modélisation rigoureuse du phénomene, du fait de
’utilisation de 1’algorithme de Quine-McCluskey. Cette partie définit donc le cadre et le

mécanisme d’analyse des donnees de terrain recueillies par le chercheur.
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- La troisiéme partie est consacrée a la présentation des résultats de 1’étude empirique ; elle est
organisée en un chapitre (chapitre 6) et trois sections. Cette étude de cas multiples concerne
12 cas différents et 22 cas de type « QCA » avant traitement par minimisation booléenne
(algorithme de Quine-McCluskey). La premiére section traite de cas d’externalisation réalisés
dans un cadre non opérationnel, alors que la seconde section s’intéresse auX externalisations
prenant place au sein d’unités opérationnelles de I’ALAT. Chaque cas est traité en trois
temps : présentation du cas, analyse et synthése au moyen d’une formule QCA. Chacune des
formules est issue des données recueillies et de leur codage, afin d’affiner le modele
préexistant par la théorie et I’observation, et de définir une (ou plusieurs) combinaison(s) de
conditions venant décrire le phénomene d’externalisation. Nous présentons, dans la troisiéme

section de ce chapitre, les résultats de cette recherche de maniére synthétique.

- La quatriéme partie de la these se décompose en un chapitre (chapitre 7) et deux sections. La
premiere section est consacrée a la discussion des résultats obtenus et a leur
operationnalisation. Pour ce faire, nous avons documenté une recherche complémentaire sur
la base de données secondaires de 6 cas d’externalisation, a [’ccuvre dans d’autres
organisations. Nous montrons alors que le modele est possiblement généralisable aux autres
HRO et posons la question d’un éventuel caractére genéral de notre théorie de
I’externalisation. La seconde et dernic¢re section vise a répondre a la question principale de
recherche et aux sous questions associées, a définir les implications théoriques et pratiques de

notre théorie, et a conclure cette thése.
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Premiere partie :
Cadre theéorigue : comment décrire

I’externalisation ?

La création d’un modele préliminaire nécessite un état de ’art des connaissances existantes
sur le phénoméne étudié. Dans le chapitre 1, le concept général et les enjeux de
I’externalisation sont définis. Le chapitre 2 s’intéresse quant a lui a ce que I’on externalise
ainsi qu’aux mécanismes inhérents a la décision d’externalisation. Le chapitre 3 aborde quant
a lui la thématique des organisations a haute fiabilité. Enfin, I’aboutissement de ce cadre
théorique est d’énoncer le défi de 1’externalisation en organisation a haute fiabilité¢ de type
militaire a 1’aide d’un cas idéal typique : celui de la maintenance de 1’Aviation Légere de

I’Armée de Terre.
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Chapitre 1. Externalisation : concepts et enjeux

Ce chapitre s’intéresse a la revue de littérature relative au sujet étudié : ’externalisation au
sein d’organisations atypiques. L’externalisation est un phénomeéne multifactoriel au sujet
duquel de nombreuses théories existent. Parmi celles-ci, la théorie des codts de transaction et
I’approche par les core competencies sont les plus couramment mobilisées dans la littérature
existante pour étudier les phénoménes d’externalisation. Dans la deuxiéme théorie, I’approche
par les ressources est enrichie par Prahalad et al. (1990) dans la détermination et la nécessité

d’une organisation de se concentrer sur ses COre competencies.

Si la mécanique contractuelle peut étre expliquée par la théorie des codts de transaction, la
question de la détermination des core competencies au sein des organisations atypiques doit
étre posée du fait de leur nature tres spécifique, qui ne doit pas étre confondue avec les
notions de capacités ou de compétences individuelles (Gallon et al., 1995)°.

Avant de déterminer les enjeux du phénoméne étudié, la section suivante définit tout d’abord

ce qu’est I’externalisation.

1.1 Définir le concept d’externalisation

L’externalisation est un phénomene tangible comme indiqué par Quélin (2003, p.14) : « Le
périmetre idéal du coeur de métier de toute entreprise n’est ni intangible ni intemporel. Il
évolue en permanence. Cette évolution implique [’existence d’autres entreprises prétes a
accueillir les activités externalisées ou cédées et a se spécialiser. » L’entreprise poursuit ainsi
son existence en s’adaptant a son environnement et en réagengant de manicére permanente son
processus de production en vue de « faire, acheter ou s allier » (ibid.).

L’externalisation est un phénoméne ancien et trés communément abordé, comme 1’explique
Quélin (2003, p.15): « Le phénomene de [’externalisation n’est pas nouveau pour les

entreprises. La question de [’arbitrage entre les ressources internes et externes s’est toujours

® Cette notion sera définie trés précisément aux points 2.3.2 et 2.3.3.
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posée. De nombreuses activités historiquement intégrées par les entreprises ont été peu a peu

externalisées ou cédées au cours de leur croissance ».

L’externalisation est un phénoméne complexel® et dépendant du contexte de 1’organisation
concernée (Willcocks et al., 1995)11. De ce fait, I’externalisation est évolutive, Lacity et al.
(1993) évoquent ainsi un « effet de mode » des pratiques. Avant d’explorer la littérature

existante sur les modalités de 1’externalisation, nous en donnons une définition générale.

1.1.1 Définition générale

L’externalisation consiste dans le « transfert total ou partiel d’une tdche ou d’une fonction de
[’entreprise utilisatrice vers une entreprise extérieure ». (AFNOR 2002). Plusieurs définitions
existent dans la littérature et insistent sur une dimension spécifique du phénomeéne que le

tableau 1 présente de fagon synthétique.

% Dans ce cadre, Le Moigne (1990) définit la complexité en tant que systéme : « Un systéme que [’on tient pour
irréductible & un modeéle fini aussi compliqué, stochastique, sophistiqué que soit le modele, quelles que soient la
taille de ses composants, l'intensité de leurs interactions ».

1 Ansoff (1965, 1980) réaffirme le rdle central de la relation entre une décision et son contexte environnemental,
a l'inverse des décisions opérationnelles (plutot qualifiées d'internes) et administratives.
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Tableau 1 - Définitions de I’externalisation

Dimension Définition Références

Creéation de valeur « Créer de la valeur a partir de [’extérieur de | Lebraty (2007, p.19)
[’organisation »
Dynamique/changeant | « De manieére plus dynamique (...) décision de confier Barthélémy (2007,
a un partenaire externe une activité qui était p.102)

Jusqu'alors internalisée »
Transfert de ressources | « L’externalisation peut impliquer un transfert de Barthélémy (2007,
ressources matérielles et/ou humaines vers un p.102)

prestataire ou un fournisseur qui se substitue a des

services internes ».
Orientation sur le résultat | “Outsourcing is defined as the act of obtaining semi- | Dolgui et al. (2013, p.2)
finished products, finished products or services from
an outside company if these activities were
traditionally performed internally”.

Evolutif/rentable Un exemple de désintégration verticale catalysée par Foss (1996, p.11)
une meilleure efficience des partenaires qualifiés.
Contextuelle/Managériale | «Mise sur le marché d’une activité qui aurait pu étre | Lebraty (2009, p.153)
conservée dans la  ligne  hiérarchique de

["organisation ».

Dimension de L’externalisation permet par la réduction de la taille | Cameron et al. (1993)
I’organisation d’une organisation, de la rendre plus efficiente et plus
performante.

Selon Danet (2002), I’externalisation consiste, en citant le Maréchal Lyautey, a « Ne rien
faire, tout faire faire, ne rien laisser faire ». Le caractere dynamique de 1’externalisation ancre
celle-ci comme une variable au sein d’une vision Porterienne de la stratégie, articulée autour
de la chaine de valeur et de I’analyse de I’intensité concurrentielle.

Confirmant cette idée, Quélin (2003, p.14) souligne ainsi cette inscription stratégique'? de
I’externalisation :  « Toutefois, rien ne devrait empécher le mouvement actuel
d’externalisation de croitre. D’une part, les activités “support” dans [’entreprise auront
toujours plus de mal a répondre aux criteres de productivité des entreprises. Elles ont une
vocation a étre externalisées. ». Les visées stratégiques portent le plus souvent sur un meilleur
positionnement de la firme et des performances optimisées (Welch et al., 1992 ; Dekkers,
2000 ; Leavy, 1996) ou sur une (re)concentration de la firme sur ses core competencies et sur
une meilleure allocation de ses ressources (Prahalad et al., 1990 ; Quinn, 1996).

Les structures organisationnelles sont ainsi intimement liées aux décisions stratégiques,

Chandler (1962) montrant que ces dernieres sont déterminées par les orientations stratégiques

2. On peut définir la stratégie comme « l'association que réalise une organisation entre ses ressources internes et
ses connaissances avec les opportunités et risques créés par son environnement externe » (Hofer et al., 1978).
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choisies. Grant (1991, p. 114) définit une orientation stratégique au travers de trois éléments
et les représente dans la figure 1 : il s'agit des ressources, des capacites, et de la constitution
d'un avantage concurrentiel®3,

Figure 1 - Construire une stratégie : de I'agencement des ressources a l'avantage concurrentiel
(Grant, 1991, p. 115)

4. Select a strategy which best

exploits the hirm's resources e Strategy
and capabilities relatve 1o
extaernal opportunites

5. ldentity resource gaps
3 Appraise the rent-genarating which need o be filled
potential of reasources and

capabilities in terms of Competitive Invest in replenishing,
(a) their potential for —_— Advantage augmenting and upgrading
sustainable competitive the firm’'s resource base

advantage, and
(b) the appropriability of

thair returns 1
2. Identify the firm's capabilities

What can the firm do more effectively i Capabilities
than its nvals? ldentify the resources
inputs to each capability, and the

complexity of each capability *

1 Identify and classily the firm’s
resources. Appraise strengths and == Resources e —
weaknessas relative to competitors
Identify opportunities for better
utiizaton of resources

Une autre dimension de la stratégie est abordée dans la notion d’apprentissage
organisationnel, qui est intimement liée aux notions de ressources et de compétences. Lorino
et al. (2006, pp. 311-312) illustrent ce fait: « La stratégie d'entreprise s'exerce dans un
environnement instable et incertain. Produire de bons produits avec de bons processus ne
permet pas a une firme de survivre longtemps. Pour survivre, la firme doit innover. (...)
Comme I'innovation ne peut pas étre planifiée avec certitude et que ses effets ne peuvent pas
étre totalement anticipés, une firme qui, pour innover, modifie son portefeuille de ressources,
se place en situation incertaine ou une conjonction défavorable pourrait conduire I'entreprise
a sa perte ».

L’externalisation est un phénomeéne fortement lié aux pratiques managériales. Dans cet esprit,

la notion de culture organisationnelle rejoint celle de management du changement (Dumaine,

13 Boukheroub et al. (2012) décrit cette notion d’avantage concurrentiel ainsi : « l’avantage concurrentiel est
fonction, entre autres, des ressources que [’entreprise identifie, développe, déploie et protége. ».
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1994 ; Hayes et al., 1995). Prahalad et al. (1999) décrivent les évolutions résultant de

I’externalisation comme une réallocation de ressources et de compeétences.

L’externalisation dépend de son degré « d’ouverture » et de discrimination (Pénin, 2008).
Cette pratique touche de nombreux secteurs d’activité et la question de I’importance des
activités externalisées, pour I’entité concernée, est une des notions permettant d’apprécier le
phénomeéne. Gosse et al. (2002) montrent dans la figure 2 que, pour chaque secteur étudié,

I’importance de I’activité externalisée est corrélée a I’ancienneté du phénomene.

Figure 2 - Panel d’activités externalisées et ancienneté des différents processus

(Gosse et al., 2002)

Estimation de I'importance aciuelle

Source : Bossan] Consultants Ancienneté de lexternalisation

La notion d’ancienneté est a lier a celle de pratique organisationnelle qui amene a une
habitude de 1’externalisation, celle-ci facilitant 1’appréhension d’une future décision
d’externalisation. Dans ce cadre, Cram (2009) montre dans une méta-analyse que
I’externalisation est liée a des facteurs de performances managériales et financiéres mais
¢galement a un partage des connaissances et de démarche qualité.

L’¢étude de la décision d’externalisation d’une capacité est essentiellement considérée selon
une perspective « ex-post » : elle consiste a déterminer le devenir de la capacité externalisée a

partir d’¢léments de connaissances actuels et doit également intégrer la question de la

50



transition. Enfin, une définition stricte et objective des modalités de sélection des prestataires
permet d’éviter une focalisation sur un prestataire inadapté ; on parle dans ce cas d’effet de

« halo » (Murphy et al., 1992 ; 1993).

1.1.2 Différence entre externalisation et sous-traitance

Egalement, le concept d’externalisation — caractérisé par la notion d’abandon capacitaire — se
distingue (en France) de celui de sous-traitance, essentiellement caractérisé par la notion de
tache.

Selon Guers et al. (2014, p. 2) : « nous définirons la sous-traitance comme une opération qui
consiste pour une entreprise (A) a déléguer a une entreprise (B) une tdche, une fonction que
[’entreprise (A) ne veut pas ou ne peut pas assurer elle-méme. »

Afin d’appréhender les différentes formes que peut prendre la sous-traitance au sein des
organisations, Chaillou (1977) propose une typologie, au sein de laquelle la prise en compte
du temps est une caractéristique fondamentale pour comprendre les rapports entre entreprises.
I1 distingue la sous-traitance de courte durée — qui s’apparente a un dépannage, a une sous-
traitance occasionnelle et conjoncturelle — et la sous-traitance de longue durée — permanente,
structurelle, ou sous-traitance de quasi-intégration (Houssiaux, 1957 rapporté par Baudry,
2013) s’apparentant a 1’externalisation.

Gosse et al. (2002, p. 104), s’appuyant sur la littérature existante, définissent la différence
entre sous-traitance et externalisation en termes de « répulsion » (Nunes 1994) ou encore de
« lyophilisation organisationnelle » (Gallino, Weiss, 1992).

L’externalisation se distingue des pratiques de sous-traitance par le fait que I’activité déléguée
reste parfois réalisée au sein de 1’organisation (Barthelemy, 2007) et par le transfert du
personnel de la fonction externalisée dans les effectifs du prestataire (Lacity et al. 1993).
Ainsi, alors que I’externalisation induit un transfert de la responsabilité du donneur d’ordres
vers le prestataire, la sous-traitance conserve la pleine responsabilité de 1’exécution de la
prestation au niveau du donneur d’ordres.

Suivant cette idée, Uhlig er al. (1996) différencient deux types de sous-traitance. La sous-
traitance peut étre soit dissociée (entité juridiquement indépendante du donneur d’ordres) soit
associée, dans le cas d’entités juridiquement dépendantes telles que des filiales.

D’un point de vue empirique, I’externalisation des services informatiques est 1’'un des
exemples les plus couramment évoqués par la littérature. L'une des raisons de cette

prééminence est le recul de ce processus, existant depuis les années 1960 et initié de maniére
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notable par Kodak en 1989 (Lee et al., 2004). Par ailleurs, ’externalisation des services
informatiques n’a cessé de se développer depuis cet exemple (Qi ef al., 2012).

Dans la littérature, la problématique liée au fait d’externaliser (ou non) est souvent abordée au
travers de la question du « make or buy » (Walker et al., 1984) ou impartition (Barthélémy,
2007). A D’inverse, la question de la « dés impartition » désigne le retour d’une fonction
jusque-la confiée a un prestataire a des fonctions internes (Nollet et al., 2004).

Toutefois, la conclusion d’un contrat d’externalisation dépasse la simple phase décisionnelle
initiale et concerne une relation de long terme entre les parties prenantes dans le cas
d’organisations partageant des orientations stratégiques communes (Dussauge et al., 1985).
Cette décision ne peut donc seulement étre liée a I’approche initiale du « make or buy »,
comme le montre Quélin (2003, p.18) : « la problématique de l'externalisation n'est donc ni
celle du make or buy, ni celle de l'impartition, car l'activite externalisée a déja fait l'objet
d'investissements dans le passé et a été réalisée en interne ».

Cette approche est donc a mettre en perspective en fonction de son type : selon si I’activité a
déja été réalisée en interne ou si elle ne 1’a pas été¢, comme montré par Chanson (2003) dans la

figure 3.

Figure 3 - Approches de I’externalisation d’une activité (Chanson, 2003)

Fonction externe = structure de gouvernance de q.ipt marché
= impartition = "buy" (de make or buy)

préalablement en interne ,-mmu_mgﬁ;q

Externalisation

Fonction réalisée en interne pais Fonction externe Fonction externe
confiée 4 un prestataire externe deguin bs crétion da depum s crisbion
1"entreprse dans 1'entreprise

Ainsi, une fonction peut étre soit « externe » des la création de 1’organisation ou dés la
création de ladite fonction, soit « interne » et transférée vers un prestataire externe via une
mesure d’externalisation.

Les différences entre ces deux approches montrent le caractére ambivalent du phénomene
(Chanson, 2003), qui peut étre « statique » (Gilley et al., 2000) ou « dynamique » (Foss,
1996).
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L’externalisation est a étudier a la fois au moment de la décision et a la fois dans une
perspective de relation contractuelle. Cette derniére pose la question de 1’articulation des

externalisations, que nous examinerons dans la section suivante/ci-dessous.

1.1.3 De I’articulation des externalisations

L’externalisation implique des réorganisations managériales et structurelles: il s’agit
d’adapter ’organisation a sa nouvelle configuration fonctionnelle (Quinn et al., 1994).
Barthélémy (2004, p.9) montre que « les entreprises ont progressivement externalisé des
activités peu sensibles comme les services généraux ».

Ceci permet d’introduire I’idée selon laquelle 1’externalisation concerne des compétences ou
des capacités particuliéres dont le choix peut s’expliquer par une approche basée sur les
ressources. Les capacités s’expriment ainsi par la mobilisation globale des ressources que I’on
peut séparer et décomposer en agrégats de ressources, définissant les compétences (Lamarque,
1999). Cette orientation capacitaire pose la question du « curseur » de [’externalisation
(Hubac et al., 2019) et donc de sa finalité',

Ce concept de « curseur » se définit selon deux problématiques : la définition d’un besoin
capacitaire net et une allocation optimale de celui-ci (Lee et al., 2004). A cause de ces deux
problématiques, Quélin (1999) et Bakos et al. (1998) montrent que la tendance des pratiques

d’externalisation s’oriente vers une externalisation totale des fonctions de production réelles

14 Ainsi, dans une vision extréme du phénoméne des compétences au cceur, ’externalisation de capacités et son
approche par les ressources peuvent étre a I’origine d’une externalisation « totale » de fonctions de production
avec le concept de « fabless » (Hurtarte el al., 2011). Ce concept -largement utilisé dans certains secteurs comme
celui des semiconducteurs- renvoie au concept de « outsourcing capacity management ». L’approche « fabless »
visant a une externalisation totale des capacités de production n’est néanmoins pas majoritaire comme le montre
I’exemple de I’industrie automobile (logique d’équipementiers et de fournisseurs de «rang» 1 a 3) ou
aéronautique dans lesquels les schémas d’externalisation ou de sous-traitance sont trés fréquents (Frigant et al.,
2001), sans pour autant aboutir sur une démarche « fabless ». Mazaud (2006) montre ainsi: « Dans cette
organisation trés hiérarchisée, la société Airbus a conservé en interne les compétences les plus stratégiques
(voilure, le plan horizontal et vertical, I’intégration motrice, les rondelles de fuselage, électronique embarquée,
les calculateurs de commande de vol, I’avionique, etc.), véritable domaine réservé (« Core Business »). Il n’en
demeure pas moins que 70 % du coiit d'un avion sont achetés a I’extérieur ». Ces éléments montrent que la
modularité des systemes de produits complexes facilite leur décomposition et leur intégration via des interfaces
standardisées. Cette propriété architecturale renforce la tendance a I’externalisation observées dans certaines
industries, notamment 1’aéronautique, 1’informatique et I’automobile (Baldwin et al., 1997 ; Langlois, 2002,
Garud et al., 2009). La modularité des systémes implique une définition adaptée des organisations concernées
par leur production. Cette définition s’appuie sur 1’allocation de transactions comme montré par Baldwin et al.
(2006): « the modular structure of the system of production determines its pattern of mundane transaction costs.
In this fashion, the network design of a system of production necessarily establishes (1) where transactions can
go; and (2) what types of transactions are feasible and cost-effective in a given location ». Cette définition
montre la nécessité d’une segmentation stratégique des achats et I’importance de disposer d’interfaces adaptées
dans le cadre d’une modularité des fonctions horizontalisées de la production (Mazaud, 2006).
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pour ne conserver que la fonction centrale de 1’organisation ayant le plus souvent trait a la
conception. Cette derniére n’étant pas nécessairement liée a la possession d’un actif
physique®®.

Les fonctions les plus communément écartées de toute externalisation sont les « fonctions
stratégiques » telles que la recherche et le développement, le marketing, le commerce et, dans
une moindre mesure, la production au sens large (Quélin, 2007 ; Quinn et al., 1994). A
I’inverse, certains secteurs externalisent également des activités que 1’on pourrait considérer
comme stratégique tels que la R&D dans I’industrie pharmaceutique (Pénin et al., 2011) .
L’externalisation implique la coordination des activités du prestataire par le donneur d’ordres.
Genthon (2000, p.3) montre que «le donneur d’ordres garde en dernier ressort la
responsabilité technique et commerciale des produits ou composants ».

Dans un cas plus particulier, la coexistence de fonctions externalisées au sein de 1’existence
de D’organisation « cliente » est définie en tant que «in-house outsourcing ». Cet état
particulier est defini par Ramos (2011, p. 3) d’aprés Bonazzi et al. (2003) : “the outsourcing
of selected phases of the general production process that are sealed both physically and
sequentially within the borders and boundaries of the outsourcing firm”. Ramos (2011)
attribue trois caractéristiques a ce concept: (1) la proximité de 1’externalisation qui est
obtenue par rapport au client donneur d’ordres ; (2) I’organisation cliente est un fournisseur
« d’inputs » pour le prestataire ; (3) le donneur d’ordres regoit les résultats du service de son
prestataire.

La modularité des processus induite par I’externalisation de certaines fonctions de production
permet 1’optimisation de la production par la standardisation, la réduction des cofits,
I’amélioration de la flexibilité, la réduction des colts et des délais de production, et la

« conception autonome de chacun des modules » de production (Mazaud, 2006).

La relation entre la taille de I’organisation et sa propension a l’externalisation n'est pas
linéaire. Ben Saad (2009) montre dans son étude sur I'externalisation des systémes
d'information que « les plus petites entreprises sont les moins motivées a I'externalisation des
Sl », celles-ci visant des modes stratégiques moins développés que les plus grandes
entreprises.

Cette logique est néanmoins nuancée par Ben Saad (2009, p.13) pour qui « la variable taille

de I'entreprise n'a aucun effet de differenciation sur la relation entre la valeur percue de

15 |_e terme « d’entreprise virtuelle » est parfois employé (Bakos et al., 1998).
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I'externalisation et le type stratégique des fonctions Sl externalisées ». L’externalisation est

néanmoins un phénomene évolutif que nous aborderons dans la sous-partie suivante.

1.1.3.1 Un phénomeéne en constante évolution

L’aspect évolutif de D’externalisation peut par exemple renvoyer au cas du « Strategic
Sourcing Model » (SSM) (Welch et al., 1992). Le role du SSM est d’optimiser le choix des
sources d’approvisionnement au prix le plus juste et de fluidifier la chaine
d’approvisionnement en vue d’en réduire les cotlts. La démarche du SSM réside ainsi dans
I’optimisation de 1’allocation des sources externes a I’entreprise concernée (Anderson et al.,
1998) et permet d’observer des avantages comparatifs décisifs (Kotabe et al., 2004).

La thématique du « sourcing » est vaste et évolutive, il s’agit d’un phénoméne dépendant du
contexte dans lequel il opére. Le « sourcing » revét une dimension stratégique pouvant se
décliner en deux types : le «single sourcing » et le « multiple sourcing » (Treleven et al.,
1988). Une premiére dimension réside dans 1’évolution vers une solution « totale », comme

illustré dans la figure 4 par Lee et al. (2003).

Figure 4 - Evolution de I’externalisation vers une solution totale (secteur informatique)

(Lee et al., 2003)

Year Outsourcing Focus Outsourcing Approach
19605 | Hardware Services and Facilicy Management
1970s | Software Facility or Operation Management
19805 | Hardware and Software | Customization Management
Standardization

1990 | Torl Solution Asger Management

< 605 70s 80s 90s >

Hardware Software Standardization Total Solution

L’¢tude du diagramme ci-dessus montre que |’externalisation concerne tout d’abord des
fonctions de support et évolue vers des solutions complétement intégrées, comme également
montré par Davies (2004), Davies et al. (2006) et Ceci et al. (2008). Cette notion de solution
intégrée est connexe a celle d’approche intégrée dans la décision d’externalisation
(Barthélémy et al., 2007).

De la méme manicre, le phénoméne d’externalisation s’articule de différentes fagons en

matiére de « sourcing ». Burke et al. (2007, p. 95) illustrent ce fait avec le cas du Supply
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Chain Management et la notion de défaillance du prestataire : “Successful supply chain
management necessitates an effective sourcing strategy to combat uncertainties in both
supply and demand. In particular, supply disruption results in excessive downtime of
production resources, upstream and downstream supply chain repercussions, and eventually
a loss in the market value of the firm.” Ce cas montre qu’une stratégie de sourcing adaptée
peut permettre de pallier une défaillance éventuelle du prestataire.

Les possibilités établies en matiére de sourcing sont intrinsequement liées a I'évolution d'un
contrat d'externalisation et amenent a la notion de sourcing stratégique (strategic sourcing)
par une demarche de sélection des prestataires et des ressources inhérentes a I’exécution d’une
fonction organisationnelle (Araz et al., 2007). Cette méme notion entraine également la
constitution d’une relation de long terme entre le prestataire et son donneur d’ordres (Talluri
et al., 2004).

La question de la définition du type de sourcing se pose également, 1’ « outsourcing » n’étant
pas la seule solution. En effet, des auteurs tels que Beladi et al. (2012) montrent par exemple
que ’utilité liée a des opérations de bi-sourcing (notion qui rejoint celle de multiple sourcing)
peut assez aisément étre supérieure a ce qui peut étre observé dans le cas classique de
I’outsourcing vers un prestataire unique.

Dans le méme ordre d’idées, Burke et al. (2007, p. 95) confirment la prédominance du
sourcing multiple dans un cas ou I’organisation poursuit, avec cette activité, I’objectif d’une
différenciation : “Our results indicate that single sourcing is a dominant strategy only when
supplier capacities are large relative to the product demand and when the firm does not
obtain diversification benefits. In other cases, we find that multiple sourcing is an optimal
sourcing strategy.”

Enfin, Bradach et al. (1989) et Parmigiani (2007) définissent le principe du « concurrent
sourcing » comme permettant, par la concurrence entre les modes de production en interne
(make) et en externe (buy), de combiner ces deux modes de maniére effective. La question du
sourcing est cyclique et concerne le cycle de vie complet d’un contrat. Augustin et al. (2010)
montrent dans la figure 5 la thématique de la décision et de 1’évolution relative au sourcing a

I'issue de la période de vie d'un premier contrat d'externalisation.
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Figure 5 - Processus de sourcing résultant d'un contrat d'externalisation (Augustin et al., 2010)
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Les paramétres initiaux d'un contrat d'externalisation sont essentiels au choix du mode de
sourcing. La bonne appréhension des parameétres initiaux d’un contrat peut en effet mener a
une reconduite du contrat ou a la fin de la relation contractuelle établie, par le ré
internalisation, la joint-venture ou la transférabilité du contrat vers un autre prestataire en cas
de non-adéquation de la prestation a ces parametres.

Pour cela, le mode de sourcing d’une organisation est li¢ a I’évolution de son environnement,
notamment technologique (Phene et al., 2003). Ainsi, du fait d’une perpétuelle évolution et
d’une sensibilité aux évolutions de la technologie, on peut évoquer d’autres approches plus
orientées sur la technologie et ayant trait aux externalisations et étant a 1’origine du
« sourcing »®. Nous abordons dans le paragraphe suivant la question de la relation entre les
agents, qui prend un sens tout particulier dans le cadre public-privé, comme exploré par Yun

(2008) dans le secteur hospitalier.

16 Cette influence de 1’évolution technologique sur les modes de sourcing peut étre illustrée de différentes
maniéres dont 1’une est afférente au « crowdsourcing ». En tant que tel, le crowsourcing induit I’expression la
plus développée de « sourcing » dont la définition relative aux frontieres de la firme a été posée par Pénin et al.
(2012). Les pratiques de crowdsourcing sont apparentées a 1’avénement d’internet et des plates-formes de
financement participatif (Schenk et al., 2011, Lebraty et al., 2013) sans pour autant s’y limiter : le crowdsourcing
peut par exemple également concerner une tache auparavant allouée a une entité désignée et des lors confiée a un
ensemble d’agents non définis (Schenk et al., 2011 ; Howe, 2008). Cet exemple permet ainsi de comprendre
I’évolution du sourcing, et de ’externalisation, aussi au gré de I’évolution technologique qui fait partie de
parametre initiaux de la décision d’externaliser qui se trouvent en constante évolution.
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1.1.3.2La définition de [I’architecture des contrats, une donnée fondamentale pour

I’externalisation

La perception des externalisations est différente en fonction du secteur et du contexte étudiés,
la thématique de la gouvernance des contrats en est particuliérement représentative. La
gestion de la relation entre le client et son (ou ses) prestataire(s) est décrite par 1’approche
théorique qu’est 1’Outsourcing Relationship Management (ORM) entre les Service Recipients
(SR) et les Service Providers (SP) (Di Romualdo et al., 1998)*'.

L’ORM appliqué au secteur public utilise une terminologie inspirée du domaine de la
construction. Ainsi, Fimbel (2002) définit les rdles des différents acteurs d’un processus
d’externalisation de la fagon suivante: le maitre d’ouvrage (MOA) décide et pilote
I’externalisation, le public-cible jouit du service, et le maitre d'ceuvre (MOE) a la
responsabilité de réaliser la prestation et est le gestionnaire de ses propres moyens.
L’externalisation décrit une relation mutuelle entre le maitre d’ouvrage et le maitre d’ceuvre
par le biais de la contractualisation : le maitre d’ouvrage définit ses besoins et controle les
opérations du maitre d’ceuvre qui s’est engagé a remplir des objectifs préalablement
contractualisés (Fimbel, 2002).

L’exécution d’une bonne relation client/prestataire résulte d’une stricte application du principe
de subsidiarité par le premier envers le second afin de lui assurer une autonomie optimale
(Berthet, 2010). Cette relation d’externalisation doit étre définie en fonction du mode de
contractualisation choisi.

Eisenhardt (1989) évoque essentiellement deux types de contrats : les contrats basés sur le
résultat (CBR ou OBC pour « Qutcome-Based Contract ») et les contrats basés sur le
comportement (CBC ou BBC pour « Behavior-Based Contract ») des agents envers leur
client. Ces deux types de contrats déterminent le type d’appréciation des résultats du client

envers son partenaire. Cette dimension est essentiellement prospective.

Le comportement contractuel prévu est ainsi une donnée fondamentale dans la conclusion
d’un contrat d’externalisation. Jiang et al. (2006) montrent que, dans le cas d’une relation

d’agence entre un prestataire et son client (Jensen et al., 1976 ; Einsenhardt, 1985, 1988), le

17 Un exemple est constitué par le secteur aéronautique qui se caractérise par la gestion de la relation du
constructeur avec ses multiples fournisseurs (typologie des rangs) et une verticalit¢ modularisée du fait de
I’action de « firme-pivots » constituée par les fournisseurs de premier rang permettant une interface optimale
entre le constructeur et les fournisseurs de moindre rang (Mazaud, 2006). Jarillo (1988) définit ce type
d’organisations comme une « hub-firm ».
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client préfeérera un contrat basé sur les résultats (OBC) plutét qu'un contrat basé sur les
comportements (BBC).

Egalement, Barney (1988) décrit les OBC comme permettant d’uniformiser tous les efforts de
production au sein d’une organisation, inscrivant ainsi I’organisation prestataire dans « 1’état
d’esprit » de son client : les contrats OBC permettent I’alignement des ressources (Kale et al.,
2002).

Pourtant, d’autres travaux montrent que les contrats basés sur le comportement (BBC)
affichent des résultats plus pérennes ; on peut par exemple évoquer les travaux d’Anderson
(1985) qui mettent en question la mesure des résultats d’un contrat, un contrat dont les
résultats seraient difficiles a mesurer devant ainsi étre conclu sous la forme d’un BBC.
Chanson (2003) en conclut néanmoins que le comportement d’externalisation s’apparente
plus a un OBC, les contrats de type BBC renvoyant a un travail réalisé en interne, de maniere
salariée. Cette derniére assertion conduit ainsi se concentrer de maniére théorique sur les OBC
dans le cadre des externalisations.

Les contrats de type OBC obéissent a des logiques apparemment simples dans le sens ou le
client ne paie que lorsque la prestation est délivrée (Irene et al., 2010). Il faut néanmoins
nuancer cet état de fait qui dépend de la maniére dont est conclu le contrat et notamment dont
le client est impliqué dans ce type de production.

En effet, le rapport de production dans lequel le client « co-produit » avec le prestataire est
bouleversé¢, comme expliqué par Irene et al. (2010, p. 657): “the legacy of linear, one-
direction and clearly boundaried thinking from a manufacturing-based environment needs to
be replaced with interactive, fluidly boundaried, multi-dimensional thinking of a complex
service system.”

Les exemples abordés de propension plus élevée a l'innovation des prestataires, et notamment
celui portant sur les technologies de l'information, rappellent entre autres 1'externalisation
dans le domaine des télécommunications de l'armée britannique qui a permis a celle-ci de
passer de réseaux peu nombreux et vétustes a une multitude de possibilités de réseaux,
modernes et fonctionnels (Voisin, 2002)8.

Deux types de contrats OBC existent : les contrats basés sur des résultats en matiere de

disponibilité¢ (aOBCs) et les contrats basés sur des résultats économiques (€OBCs) (Grubic et

18 voisin (2002), p.185.
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al., 2018)'°. Le choix afférent au type de contrat est fonction des possibilités de relation que
peuvent établir les agents.

Dans ce cadre, la théorie des colits de transaction, évoquée plus loin, préconise une place
essentielle de la gouvernance dans la gestion de la relation entre un client et son prestataire
(Williamson, 1985, 1988 ; Barthélémy, 2007 ; Chanson, 2003). Irene et al. (2010) définissent
sept « challenges » dans le cadre de 1’établissement d’une relation d’externalisation :

(1) La complexité et la difficulté a prédire les cofts : le fait de passer a un autre prestataire
entraine un changement et parfois une redéfinition progressive des procédures
d’entretien. Cette dimension rejoint celle des couts de transition définie par Chanson
(2014, 2018).

(2) Les difficultés dues a I’interdépendance des fournisseurs : le prestataire n’a parfois pas
un acces optimal a I’information pour ajuster au mieux sa prestation, dont il a pourtant
la pleine responsabilité. La confiance joue ici un réle fondamental (Baudry, 1996).

(3) Le changement de « culture contractuelle » nécessitant un changement des mentalités
de la part du personnel du prestataire : la réputation du prestataire peut aider a
appréhender ces changements (Dupuy et al., 2004 ; Franzil, 2009).

(4) Le changement de la perception du prestataire par le client : le fait de se reposer sur la
performance du prestataire peut également aboutir, pour le «client», a des
perturbations « culturelles » et a une inquiétude du personnel quant a la dépendance
ainsi induite par ce nouveau type de contrat.

(5) La perte de la sensation de contréle par le prestataire: il s’agit ici de
dysfonctionnements liés a la perception et au contrdle a long terme des activités. Cette
dimension revoie également a celle du contréle interne (Barthélémy, 2007).

(6) Le manque de « fronti¢res » facilement visibles entre les différentes activités pouvant
induire un « flou » dans le périmétre des différentes attributions allouées aux acteurs :
cet état peut, en I’absence de maitrise, conduire a une perte du lien entre la fonction
externalisée et la fonction utilisatrice qui se traduit par un rejet des responsabilités, ou
amener chacune des parties a négocier et ainsi a exploiter certaines dispositions

juridiques des contrats.

19 Les contrats de type OBC se fondent sur la capacité de coopération inter organisationnelle (Nickerson el al.,
2004) et se calquent sur des logiques de type B2B (business to business) avec cocréation de valeur entre la firme
prestataire et son client (Irene et al. (2010)), montrant ainsi sept « challenges » pour les entreprises qui coopérent
avec la défense dans le cadre de PFI avec le MoD britannique dans le cadre de contrats d’externalisation de
prestations de maintenance.
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(7) La dépendance du prestataire envers un sous-traitant, voire une multitude de sous-

traitants.

Egalement, d’aprés Irene et al. (2010), certains facteurs peuvent contribuer a minorer les
risques exposés ci-dessus. On peut donc citer parmi ces facteurs :

— 1’amélioration de I’acces a I’information et la fluidification de la circulation égale et
équitable de celle-ci pour potentialiser les capacités de réaction du prestataire en
améliorant son horizon de visibilité ;

— la définition claire des rdles avec des périmetres d’action bien actés ;

— le changement des mentalités et des attitudes pour adapter les comportements a
I’emploi li¢ a ce type de contractualisation tres spécifique ;

— le développement d’un « esprit d’équipe » au sein de chacune des entités mais aussi
entre le prestataire et le client ; ce mode d’action va de pair avec le concept de vision
commune a développer ;

— D’établissement d’un débat clair et d’une délimitation dépassionnée vis-a-vis des roles
et des attentes mutuelles des deux parties pour obtenir les meilleurs résultats

d’exploitation et d’exécution du contrat (Irene ef al., 2010, p. 665-666).

De manicre plus générale, concernant 1’établissement des contrats, de nombreux écueils
existent en mati¢re d’externalisation. Barthélémy (2009, p.122) montre ainsi au travers d’une
étude de cas qu’une erreur peut survenir en matiére d’externalisation s’il n’y a « pas assez de
contrat », s’1l y a « trop de contrat », une « externalisation totale » ou une « décorrélation de
lactivité externalisée du processus de décision », ou si le « choix de prestataire [est]
seulement fondé sur sa réputation ».

Avant d’évoquer les risques liés a 1’externalisation, nous abordons maintenant les raisons

initiales de tout projet d’externalisation.

1.3.3.3 Les raisons de I’externalisation : ce que dit la littérature existante

Comme I’indique Fimbel (2003, p.40), « toute approche uniforme de [’externalisation est
invalidée. Toutes les catégories d’externalisations ne peuvent étre étudiées selon une
déemarche uniformisante ou homothétique ».

L’externalisation est considérée au travers de multiples prismes. Cette sous-partie vise a

explorer des pans de la littérature jugés fondamentaux pour structurer I’étude des raisons
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afférentes a I’externalisation. La premiere raison explorée est donc celle des motifs initiaux de
I’externalisation. L’externalisation d’une activité au sein d’une organisation suit trois grandes
logiques : (1) la réduction des colts opérationnels, (2) la concentration sur les activités au
ceeur du processus de production de [’organisation, (3) un gain signification en
flexibilité (Quélin et al., 2003).

Ce phénomene repose donc sur une logique a la fois financiére, processuelle et
« transactionnelle ». Hubbard (1933) et Anderson (1997) montrent également que la flexibilité
et la réduction des investissements en infrastructures pour le client, permis par
I’externalisation, permettent de passer d’une logique de cotits fixes et a une logique de cotits
variables.

L’externalisation touche parfois des domaines qui pourraient étre considérés comme
« stratégiques », comme la recherche et le développement. A cela, Dumoulin et al. (2003,
p. 18) renvoient a une logique d’ordre capacitaire : « L approche ressource nous apparait
plus adaptée pour justifier I’externalisation de la R&D. En effet, la raison principalement
évoquée quant au choix de confier des activités de R&D a [’extérieur est la recherche de
compétences spécifiques non disponibles en interne. Il s’agit d’une décision stratégique
prenant en compte la qualité des ressources et des compétences internes par rapport a celles
existantes chez certains prestataires externes. »

L’externalisation ne touche donc pas des types de domaines bien distincts mais est propre a
chaque situation, et ce méme si certains auteurs tels que Wickham (1996) « localisent » ce
phénomeéne et émettent 1’idée que 1’externalisation concerne prioritairement les fonctions de
production. La raison principale a la décision d’externaliser ou de conserver en interne une
activité repose sur les avantages recherchés, dont Danet (2002) propose une premiere
description que nous reproduisons en figure 6.
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Figure 6 - Avantages recherchés dans I’externalisation

(G., (1999) cité par Danet (2002), p. 263)
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La création d’une relation contractuelle induit de nombreux investissements en matieére de
ressources et I’institution d’échanges (coliteux) entre les parties qui doivent faire face a leur
réticence au risque (Trianis, 2000). Les principales raisons et les risques les plus fréquents liés
a une décision d’externalisation sont multiples et la littérature existante a ce propos est
extrémement prolifiqgue. Nous pouvons illustrer et synthétiser ces éléments au moyen de
différents travaux (Coase, 1937 ; Kremic et al., 2006 ; Quélin, 1997 ; Piveteaux et al., 1996 ;
Antonucci et al., 1998 ; Quélin, 2007 ; Burkholder, 2006 ; Desreumaux,1996 ; Giard, 2005)
dans les tableaux 2 (avantages) et 3 (risques).
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Tableau 2 - Avantages propres a la décision d’externaliser

Kremic et al. (2006)
Economies dans les colts de réalisation

Recentrage sur le ceeur de métier

Plus grande flexibilité

Acces favorisé aux connaissances et aux compétences
Acces favorisé aux dernicres technologies et infrastructures
Amélioration de la qualité, plus de personnel a disposition
Réduction des dépenses en capital

Augmentation de la productivité

Réduction des pressions sur le plan du contexte politique
Management plus efficient et meilleure comptabilité des actions
Logique de cotts de transfert « fixés » a des cofits variables
Moins de problémes sur le plan de la conformité juridique
Pouvoir transférer les fonctions problématiques

Pouvoir faire des « injections de capital »

Pouvoir imiter la concurrence.

Quélin (1997)
Profiter des économies d’échelles du prestataire

Piveteaux et al. (1996)
« Meilleure reconnaissance de I’activité chez le prestataire »

Burkholder (2006)
Concentration du client sur « compétences clés »

Permettre un acces plus facile a de nouvelles technologies pour le prestataire.

Giard (2005)%°
Réduction des colits technologiques

« Reengineering »

Transformation de ’organisation

Hoetker (2005)
Dispersion des connaissances au sein de 1’organisation

Diversité géographique des marchés

Desreumaux (1996)
Cycle de vie des actifs plus court

Emergences de partenaires spécialisés et compétents

Balakrishnan et al. (1986)
Besoin de flexibilité

Nécessité d’investir

20 Giard définit le reengineering comme principe de transformation radicale puisant ses racines dans
I’organisation scientifique du travail et dans 1’analyse de la valeur.
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Tableau 3 - Risques afférents a une démarche d’externalisation

Kremic et al. (2006) %

Mauvaise performance du prestataire

Cofits « cachés » et absence de rentabilité économique

Perte d'une compétence

Cotts importants de ré acquisition des compétences si besoin de réinternaliser
Perte en savoir faire

Perte de contrdle

Faiblesses dans la contractualisation ou mauvais choix du prestataire

Perte en flexibilité non escomptée

Transfert du pouvoir au prestataire

Problémes de perception par les employés conduisant a une baisse de moral
Perte d'opportunités et baisse de la réputation, environnement incertain
Fausse impression d'irresponsabilité

Perte de synergie

Conflits d'intéréts

Erosion des compétences

Problémes de sécurité

Création d'un concurrent

Piveteaux et al. (1996)

« Création d’entreprises a deux vitesses »

« Perte de substance »

« Perte de cohérence et de cohésion »

« Moins grande adaptation aux spécificités et besoins de 'entreprise »
« Pousse a une gestion a court terme »

« Eclatement de la communauté de travail »

« Perte du sens du collectif »

« Responsabilisation différente des acteurs (hiérarchie) »

« Emiettement de I'entreprise »

« Perte d'énergie (dii aux efforts de cohérence et de gestion des externalisations) »
« Perte de mémoire »

« Entreprise-structure anonyme »

« Affaiblissement des fonctions externalisées ».

Antonucci et al. (1998) %
Concept de « mercurial economics » : les colits de certaines fonctions diminuent avec le temps, entrainant une

rentabilité moindre de I’externalisation de cette derniére.

2l1dem, p.472

22Ce fait est particulierement présent dans le secteur des IT, marqué par un progrés technique trés soutenu.
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Rao et al. (1994) montrent comment un contrat peut ne pas étre honoré en mettant en relation
trois grands concepts : 1’opportunisme des agents, la mauvaise appréhension de I’offre en
matiére de prestataires et le risque de dépendance du client envers un prestataire. Egalement,
I’existence de conflits d’intéréts peut grever la bonne exécution d’un contrat (Graham, 1996).
Externaliser n'est donc pas toujours — in fine — synonyme d'économies de codts (Cole-
Gomolski, 1998 ; Vining et al., 1999 ; Haouari, 2014). Dans 1’évaluation des risques d’une
externalisation, la question de la défaillance du prestataire est a prendre en compte et a
intégrer aux cotts,

Plusieurs types de risques existent pour un prestataire. On distingue ainsi les risques
techniques et technologiques, comportementaux et économiques, financiers, et légaux
(Williamson, 1975, 1985 ; Loh et al., 1995 ; Barthélémy, 2007 ; Dénéce et al., 2009).

Un autre risque est également a prendre en compte lors d’une externalisation : la « dilution »
des responsabilités due a une «externalisation en cascade » conduisant a une forme
d’« externalisation de [’externalisation » (Brahim et al., 2005 ; Grusenmeyer, 2007 ; Dauty et
al., 2004 ; Gemignani, 2002 ; Laigle, 1995; Guers, 2014 ; Martin, 2014). En outre, les
problématiques de sécurité de I’information, et donc de confidentialité, peuvent étre affectées
par I’externalisation (Quélin, 1997 ; Wright, 2004 ; Barton, 2006).

Le risque de perte de connaissance et de dépendance envers le prestataire figure parmi les
risques les plus évoqués (Reix, 1995 ; Kremic et al., 2006) avec notamment 1’idée de « perte
de mémoire » organisationnelle (Piveteaux et al., 1996). Fine et al. (1996, p. 21) expliquent
que les deux dépendances envers un prestataire sont, d’un c6té, la connaissance (knowledge)
et de I’autre, la capacité (capacity)®®. Sharif et al. (2005) parlent d’« amnésie d’entreprise »
pour désigner la perte de connaissances et de compétences organisationnelles.

La relation de dépendance peut également étre du fait d’un prestataire envers son client.
Bacharach et al. (1981) illustrent de cette notion comme “the dependence of one party
compared to the dependence of the other party ”. Celle-ci se traduit par une logique portée par
les ressources, le pouvoir d’un acteur sur ’autre s’obtenant en accumulant les ressources
cruciales pour obtenir un avantage décisionnel (Caniels et al., 2009 ; Pfeffer et al., 2003 ;
Hillman et al., 2009). Caniels et al. (2009), citant Anderson et al. (1990), parlent dans ces cas

23 Et son anticipation en termes de co(its de gestion et de contrdle de la relation d’externalisation (Barthélémy,
2007 ; Loh et al., 1995)

24 Points développés plus loin dans une sous-section spécifique.
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de «dépendance relative » pouvant s’exercer entre client et prestataire dans un sens
indéterminé.

Dans le cas d’une dépendance relative d’un client envers son prestataire, Caniels et al. (2009,
p. 405) expriment quatre criteres basés sur les ressources: “(1) the relative financial
magnitude of the exchanged resources, (2) the criticality of the activities, (3) the availability
of alternatives, (4) switching costs?. "¢,

Enfin, dans une perspective plus managériale, I’externalisation est une décision socialement
« couteuse » dans la gestion du personnel concerné par cette mesure, notamment durant la
phase de transition, facteur générateur de colts élevés (Quélin, 2007). Les phases
d’externalisation aménent en effet & gérer la mobilité et les problémes sociaux associés a la
gestion du personnel ainsi qu’aux éventuels conflits sociaux qui peuvent en résulter (Chanson,
2014).

Cet ¢lément est plus précisément a prendre en compte dans le secteur public et rend
I’externalisation « sensible » dans ce secteur. S’intéressant au concept de transition, la sous-

section suivante s’intéresse aux démarches d’un projet d’externalisation.

1.2. Les démarches d’un projet d’externalisation

L’externalisation est une démarche itérative dont le processus de décision et de mise en ceuvre
au sein de I’organisation peut se comprendre dans le tableau 4 au sens de Gerthman (1992)
(repris par Leroux (2008) en termes de «flux décisionnel d’impulsion ») de maniére

bidimensionnelle combinant itération et niveaux hiérarchiques.

2 Les « switching costs » désignent les cofits afférents au remplacement d’un prestataire

26 Si une concurrence des prestataires peut permettre d’éviter ce risqué de dépendance, Tadelis (2012) montre
néanmoins que la négociation avec un prestataire établi semble étre un mode de contractualisation plus approprié
. «In the public sector, statutes such as the U.S. FARs (and the manystatutes that are modeled after the FARS)
strongly favor the use ofopen competitive bidding. As explained earlier, complex projects thathave incomplete
designs and specifications are ill suited forfixed-price contracts awarded through competitive bidding. Instead,
negoti-ating a moreflexible cost-plus contract with a reputable supplier maybe the preferred course of action ».
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Tableau 4 - Le processus décisionnel itératif (Gerthman, 1992, cité par Leroux, 2008)

lére Dimension (Itération : 3 phases) 2éme Dimension (Niveaux hiérarchiques)

+ La phase d'initiative dans laquelle un acteur » Le processus hiérarchigque standard ;

propose un projet ; *» Le processus hiérarchigue avec initiative du président ;
» La phase locomaotive dans laquelle un supérieur » Le processus hiérarchigue concurrentiel ;

défend le projet auprés de l'organisation ; » Le processus consensuel.

* La phase de mise a I'épreuve pendant laquelle un

dirigeant réclame un examen supplémentaire du Ces niveaux sont simplifiés par Leroux (2008) en niveaux
projet, valide le projet ou le rejette. supérieurs et inférieurs.

La combinaison de processus itératifs et de niveaux de décision est décrite comme une

succession d’itérations et d’alternances de niveaux modélisée par Leroux (2008) par la figure
7.

Figure 7 - Exemple de processus décisionnel (Leroux, 2008)

Phases du Initiative Mise a Initiative Mise a
processus locomotive I'épreuve locomotive I'épreuve
Participants
Niveau supérieur |__> X_l L » X
Niveau en dessous xX— e x—
- > < L
Premiére itération Deuxiéme itération

Apres cette présentation générale, il convient de définir les modalités décisionnelles les plus
précises de 1’externalisation. De maniere a introduire ce processus, 1’on peut citer Den Butter
et al. (2003, p. 4) qui intégrent I’externalisation en tant que transaction au travers de trois
étapes : “Three stages can be distinguished in a trade transaction: (1) contact, (2) contract
and (3) control. All three stages bring about transaction costs. .

Plusieurs approches décrivent le processus conduisant la mise en place d’un projet
d’externalisation ; le tableau 5 confronte I’articulation de deux différentes successions

d’étapes (Fimbel, 2002 ; Momme et al., 2002).
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Tableau 5 - Les étapes menant a I’externalisation

Fimbel (2002) Momme et al. (2002)

Analyse des compétences du client et du
prestataire.

1.1 : La problématique est soulevée : émergence des facteurs.
1.2 : Explication relative a la volonté d'externalisation.

1.3 : Etude multidimensionnelle : études technique, économique, |Phase II.

humaine et sociale. Evaluation de la décision au sujet du projet.

Phase lll.

Phase Il : Phase de mise en oeuvre Négociation des termes du contrat.

11.1 : décision de I'externalisation.
11.2 : appel au marché et choix du prestataire. Phase IV
11.3 : formalisation et contractualisation de I'externalisation.
11.4 : mise en ceuvre de I'externalisation.

Finalisation du contrat

Phase i - Phase d'expioltation Transfert des compétences et des

1.1 : mise en fonctionnement.
1.2 : exploitation de I'externalisation, on distingue ici la
jouissance du contrat d'externalisation, la gestion du processus

responsabilités sur le prestataire.

et la gestion des relations avec le restant "internalisé". Phase VI.

1.3 : mesure du contrat , mesure des performances en cours Définition d'indicateurs et mesure de la

d'exécution et en fin de contrat. performance (anticiper la reconduction du
contrat).

Comme défini précédemment, 1’externalisation doit étre étudi¢e en fonction de son contexte.
Ainsi, une définition trop restrictive ne peut qu’étre imparfaite (Boukherroub et al., 2012).
Une analyse dynamique et évolutive de la décision d’externaliser au travers du probléme de
«make or buy» permet en revanche une appréhension des principes cardinaux du
phénoméne. On peut inscrire ce type d’analyse au sein d’un processus de quatre phases
(Augustin et al., 2010). De cette maniere, le processus d’externalisation s’inscrit dans une
phase préalable, une phase de transition (induisant des colts associés) et une phase
d'exploitation dont les objectifs induits par un partenariat vertueux sont de dépasser les
objectifs préalablement contractualisés afin de maximiser la satisfaction du client (par le
prestataire) et 1'utilité du projet (pour le client) : cette derniére phase comprend une sous-
phase de montée en puissance et une sous-phase de stabilisation, comme montré dans le

diagramme suivant, en figure 8.
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Figure 8 - L'externalisation en quatre phases (Augustin et al., 2010, p. 20)
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La décision d’externaliser est a comprendre en tant que déclenchement de la performance
associee. Nous abordons maintenant la phase de décision au travers du probléme de type

« make or buy ».

1.2.1 Décider d’externaliser : le probléme du « make or buy »

“You outsource when someone else can perform the activity better than you.” (Greer et al.,
1999, p. 3) Cette assertion semble résumer a elle seule la thématique de 1’externalisation et du
probléme de type « make or buy » caractéristique de 1’externalisation. En réalité, il n’en est
rien : différents parameétres entrent en considération dans la décision d’externaliser.

Le «make or buy » ne doit pas seulement étre une question d’analyse par le prisme d’un
différentiel de codts (Welch et al., 1992). L’externalisation est un phénoméne de long terme
(Barthelémy, 2007) et induit des changements organisationnels notables (Gosse et al., 2002).
La décision d’externaliser est conséquente a une phase d’analyse complexe. L’objectif de
cette thése est de modéliser cette phase. Cette idée renvoie au concept de systeme d’aide a la
décision (SAD), concept au fondement de la construction d’un modele décisionnel
opérationnel, notamment développé par Lebraty et al. (2004).

Un SAD permet ainsi la prise de décisions en dépit de biais environnants afin d’éviter de
« faire toujours les mémes erreurs » (Lebraty et al., 2004 ; Aubé, 2002), qui peuvent étre
commises méme dans une démarche d’expertise non pleinement maitrisée. Amalberti (1996)
définit ainsi que le véritable expert est caractérisé par « la maitrise de son incompréhension et
sa capacité a ne pas s aventurer dans des zones que ses connaissances et sa pratique ne lui
permettent pas de contrdler » (cité par Lebraty et al., 2004, p. 6). Un SAD permet ainsi a

I’expert de « maitriser son incompréhension » et dispose de toute sa place dans la décision
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d’externalisation. La définition d’un SAD fait intervenir plusieurs variables d’entrée, établies

notamment par Lebraty (2008) dans le diagramme suivant, en figure 9.

Figure 9 - Angles d’étude du concept de systeme d’aide a la décision (Lebraty, 2008, p. 1)
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Architecture
technologique

Ces six critéres centraux sont abordés dans cette revue de littérature. Dans les travaux de
Lebraty (2008), un critére semble particulierement pertinent pour 1’étude menée dans la
création d’un modéle décisionnel : I’adéquation cognitive telle que définie par Vessey
(1991), que Lebraty (2008) décline comme suit : « un SAD est en adéquation cognitive avec
une tache quand la représentation du probléme utilisée par le systeme est en concordance

avec I’image mentale que construit le décideur des exigences de sa tache ».

Cette adéquation permet I’appropriation du mode¢le par le décideur et potentialise son utilité,
optimisant ainsi la décision qui en résulte. Lebraty et al. (2004, p.2) montrent ainsi que « le
SAD ne doit pas étre le facteur conduisant a une perte de compréhension de la situation gérée
par le décideur ».

La problématique décisionnelle résulte des variables d’un systéme de décision et/ou de leur
adéquation. La complexité « maitrisée » et cadrée par un SAD s’avére étre dépendante du
contexte et des approches théoriques utilisées ; ces derniéres sont donc abordées dans la sous-

section suivante.
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1.2.2 Definition de la problématique décisionnelle

Du fait de I’aspect a long terme de I’externalisation et de sa complexité, nous définissons la
problématique décisionnelle a partir de la littérature existante. Cette sous-section se décline en
matiere de choix stratégiques et d’approches décisionnelles diverses dans le cadre de
I’¢laboration de la décision. Si diverses approches existent, celle « par les cotts » semble la
plus utilisée dans la littérature.

Kremic et al. (2006) définissent trois modeles de décision d’externalisation: les
externalisations basées sur des économies en co(ts, les externalisations stratégiques et les
externalisations a but politique.

Définir la décision d’une opération d’externalisation revient a déterminer ou au moins a
modéliser la situation dite « d'impartition » (Barreyre, 1968), ou plus communément appelée
probléme du « make or buy». La littérature scientifique établit une différence entre une
activité «utile » a I’externalisation et une activité « stratégique ». Nous déterminons tout

d’abord les différentes approches de la décision.

1.2.2.1 Diverses approches décisionnelles

La nature et I’essentialité des fonctions externalisées dans le processus de production ne sont
pas nécessairement des déterminants fondamentaux. Wickham (1996) montre qu’une
entreprise peut également décider d’externaliser certaines fonctions essentielles a son propre
processus de production. C’est le mécanisme permettant la décision au travers de différentes
approches, plus que « ce qui est externalisé », qui entre en composition de la définition d’un
modele. Dans ce cadre, de nombreux modeles décisionnels existent pour décrire 1’origine
d’une décision d’externaliser, et ceux-ci se rapportent le plus souvent a des speécificités de
domaine (informatique, logistique, ressources humaines, etc.).

Leiblein (2003), cité dans Barthélemy (2007), introduit la problématique décisionnelle au
moyen de trois approches :

— L’approche « ressources et compétences » : le client externalise pour pallier un
manque capacitaire (Quinn et al., 2003) et se concentre ainsi sur son coeur de métier
(recentrage stratégique) afin d'en retirer un avantage concurrentiel (Quinn et al.,
2003).

— DLapproche « opportuniste » : cette approche est liée aux thématiques de
renouvellement de contrat et de 1’éventuelle dépendance d’un client envers son

prestataire. Le risque de dépendance d’un client envers son prestataire
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d’externalisation constitue I’'un des effets les plus déléteres rapportés (Quinn et al.,
1990 ; Kremic et al., 2006). Cette situation, dans laquelle le client, se retrouvant sans
possibilité de contrainte face a son prestataire, est contraint de subir le rythme
contractuel imposé par celui-ci qui se traduit par une situation de « hold-up » (N6ldeke
etal., 1995).

Le mécanisme de décision d’une externalisation est également influencé par deux
éléments : 1’aléa moral?’ (Aubert et al., 1998) et le probléme de l'asymétrie
d'information (Laffont et al., 19p0, 1993 ; McCarthy et al., 2013). Ces ¢léments
doivent étre contrebalancés par 1’utilisation d’un contrat, cadre devant instituer une
confiance entre les contractants (Henriet, 1999). Cette approche montre que les
prestataires peuvent retirer un avantage d'origine « opportuniste » li¢ a leur
positionnement concurrentiel et a leur savoir-faire spécifique entrainant une forme de
« dépendance asymétrique » (Barthélémy, 2007, citant Williamson, 1985), résultant de
I’asymétrie informationnelle entre les agents (Pfeffer er al, 1978). L’asymétrie
informationnelle dans une possible situation de dépendance envers le prestataire est
particuliérement délétére sur le processus de décision d’un agent (Pfeffer et al., 2003).
L’approche « flexibilité » : la derni¢re approche développée par Barthélémy (2007),
basée quant a elle sur les travaux de Balakrishnan er al. (1986), étudie un rapport
positif entre les incertitudes profondes liées a la possible réalisation interne d'une
activité et son externalisation potentielle. Ainsi, « une forte incertitude technique, un
risque d’obsolescence rapide des actifs et un besoin d’investissements importants ont
tendance a favoriser le transfert des risques sur des tiers » (Balakrishnan et al. (1986)

rapporté par Barthélémy, 2007, p.105).

Ces trois approches, de nature prospective, portent sur des allocations de fonctions ou d’actifs

et sur la maitrise de 1I’information entre les deux parties du contrat en vue de I’atteinte d’une

meilleure efficience. Cette dimension renvoie a la notion de codts.

Welch et al. (1992) montrent que la décision « make or buy » prend insuffisamment en

compte les dimensions plus prospectives en ne se basant que sur des approches par les cofits

27 « The directors of such companies(...)being the managers of other people's money than their own, it cannot
well be expected that they should watch over it with the same anxious vigilance. (,,,) Negligence and profusion
must always prevail, more or less, in the management of such a company » dans : Smith, A. (1776). The Wealth
of nations, réédition Oxford university press, 1976. cité par: Dowd, K. (2009). Moral Hazard and the financial
crisis, Cato Journal, n°29.
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(Pfeffer et al., 2003). Ce point de vue est partagé par Fill et al. (2000), qui mettent en
évidence la nécessité d’un modele axé sur le long terme et des visions contextuelles.

De méme, la volonté d'utiliser des actifs modernes sans affronter les problémes liés a
l'investissement (acquisition, amortissement, financement, formation du personnel, etc.) induit
une volonté plus accrue d'externaliser (Balakrishnan et al., 1986), les cotits de possession
représentant une dimension fondamentale dans la décision d’externaliser (Ellram et al.,1996).
Différents essais de modélisation de la décision du « make or buy » ont été tentées (Yang et
al., 2000 ; Wu et al., 2005 ; Al-Kaabi et al., 2007 ; Tlahig et al., 2009) ; celui de Bouchriha et
al. (2001) permet une approche par les cotits assez aisée en intégrant des types de colts a la
fois sur le court et sur le long terme. La figure 10 reprend la définition des cofits intervenant

dans le processus de décision.

Figure 10 - Structure des colts (Bouchriha et al., 2001, p. 464)

Coilit

variable
Coiit de faire en interne :
Colt de matiére premiére X
Coiit de main d'ceuvre X
Colt de fabrication (transformation) X X
Coiit administratifs X

Coiit de faire en externe:
- Colit d'acquisition :

*  Prixd'achat X
+  Colit de spécification, négociation,
sélection du fournisseur...

*  Coliit de réception, inspection... X
- Colit de possession du produit :
+  Colt de transport et manutention X
- Colt de soutien
*  Cout d'audit des fournisseurs X

+  Colit de la mise en place d'actions
préventives

Outre la notion de cofts, I’approche relationnelle est également essentielle dans 1’évaluation
de toute décision. En effet, ’exécution d’un contrat dépend de I’aptitude des agents a
maintenir une relation fiable.

De ce fait, la décision d’externalisation est fortement liée a son mode de gestion et de relation
envisagé et des attentes du décideur dans ses relations futures avec le prestataire (Weiss,
1992 ; Barthélémy, 2007). Dans cette perspective relationnelle, Weiss (1992) parle de
« management de liaisons » dans le cadre d’une « décentralisation stratégique » des fonctions
d’une entreprise dont I’intention est de se recentrer sur son « ceur de métier ». Il cite

différents modes de gestion de la relation entre les agents, introduits en figure 11 et reprend
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les notions de ressources et compétences, d’opportunisme et de flexibilité, et détermine deux

modes de gestion de la relation : le controle et I’opportunisme (ibid.).

Figure 11 - Approches d'une décision d'externalisation (Weiss, 1992)

Tableau 1
DI"%CISION ET GESTION I UNE IJPﬁRAT]DN DEXTERNALISATION

Approches wlilisées pour la décision dexternalisation

Différentiel de Risque Besoin de
ressources el de A" opportanismns fexibilité
COMPEENCes
Faible Fort Faible Fort Faible Faible
Modalités | - Adapte Non Adapts | NP | adape | Adaps
de gestion | adapté aapté
dela
relation | Relationatisme | Non | Adapté | Non | Adaps | Non Non
adapté addapté adapté | adapté

Le « controle » (Van der Meer-Kooistra et al., 2000) effectué par le client est un mode de
gestion efficace si le prestataire n'est pas favorisé par le marché dans le sens ou il n'y a pas (ou
peu) de dépendance asymétrique. Ce mode de gestion nécessite une information permanente
du client qui n'est parfois pas sans « résistance » du prestataire (Donada et al., 2006). De
méme, le poids organisationnel et les colits afférents a la mise en place d’une stratégie de
controle particuliére (Nogatchewsky, 2006) peuvent également constituer un frein a un projet
d’externalisation.

Le «relationalisme » est plus adapté dans une situation pouvant faire courir un risque de
dépendance asymétrique pour le client. Il s'agit ici d'observer des relations basées sur des
objectifs permettant de ne pas « oppresser » le prestataire qui est « de confiance » pour son
client (Heide et al., 1992).

La confiance est donc un ¢lément essentiel de toute relation d’externalisation (Bell et al.,
2002) et représente un lien fondamental entre les acteurs (Deletrue et al., 2007).
L’environnement institutionnel et politique joue un rdle primordial dans la décision
d’externaliser, ainsi que sur la physionomie des contrats (Ducroquet et al., 2015). Geyer
(2007) introduit les notions d’externalisations « onshore » et « offshore », mélant ces deux
concepts. Ces ¢éléments sont souvent entremélés et leur différenciation se fait grandement en
fonction de la spécificité globale de I’activité : plus celle-ci est élevée, plus le mode
d’externalisation venant a étre choisi sera celui de I’« onshoring ». Ces travaux résultent en

une dimension pouvant induire des externalités « géographiques » dans des démarches
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d’externalisation (Geyer, 2007).
L’approche basée sur les cofits s’inscrit dans le cadre d’un accroissement de la rentabilité

¢conomique d’une fonction productive (Bienstock ef al., 1999 ; Lewis, 1999).

La réduction de cofits visée peut affecter des colits directs ou indirects, comme dans le cas de
la réduction du nombre d’infrastructures et de leur cott associé¢ (Fontes, 2000). Geyer (1996)
montre également que la prise en compte des « colits de transition » est primordiale dans
I’¢laboration d’un modéle de décision (Geyer, 1996). Une évaluation fiable, compléte, et
sincere des colits et de la performance en régie des fonctions étudiées a 1’externalisation est
nécessaire (Teng ef al., 1995).

Chanson (2003, 2010) montre que l’expérience issue de la qualité¢ relationnelle et de la
performance de précédents contrats est ¢galement un facteur venant dynamiser le processus
d’externalisation et donc s’intégrer a la structure d’un modele de décision réaliste.

La décision d’externaliser est également fortement influencée par I’environnement du
décideur.

Le contexte environnemental peut étre de différentes natures et se traduit en termes de risques
dans la conclusion de contrats qui peuvent étre de diverses natures : sociale (environnement
social du contrat), liée aux ressources humaines (exemple du reclassement du personnel dont
I’activité est externalisée), financiére (Quelle est la « santé » financiere de chacun des
agents ?) et relatives a I’environnement légal et institutionnel (Quélin, 1997 ; Quélin et al.,
2003 ; Barthélémy, 2007). L’environnement normatif et conceptuel d’un projet releve
davantage d’une forme d’incertitude que d’un risque a proprement parler. Certains projets
(comme la production d’aéronefs de haute technologie) avisent un design initial qui évolue au
fil de la production au sein d’un processus d’innovation « coopératif » (Barbaroux, 2011).

Un autre ¢lément trés présent dans la littérature sur les projets d’externalisation dans le
secteur public est le contexte politique dans lequel les organisations étudiées agissent. Ainsi,
I’aspect politique de certaines décisions d’externalisation s’illustre dans certaines volontés de
rationalisation conjoncturelles au sein desquelles la comparaison par le pouvoir politique de
I’efficience d’'une méme activité réalisée par une organisation publique par rapport au secteur
privé semble encourager son externalisation (Kakabadse et al., 2000).

L’avénement des partenariats public-privé ayant acceléré ces possibilités et encouragé les

décideurs politiques a externaliser (Hartley, 2004), les décisions politiques (et de tout agent)
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sont prises sous le couvert d’une vision axée sur I’expérience et I’intuition?® des décideurs

(Barabel, 1997) ainsi que sur la « rationalité limitée des individus »?°.

Dans le cadre de partenariats, les individus peuvent aboutir & une confiance mutuelle et
échanger des informations, mais cela aménerait également ces derniers a se confier leurs
faiblesses (Brousseau, 1993, 1994). On parle dans ce cas de sélection adverse ; cet élément est
défini comme suit par Akhsas (2018, p.5) : « Dans un contrat reliant un acheteur et un
vendeur, la sélection adverse appelée aussi « [’anti-sélection » est un élément fréquent. Elle
est due au probleme d’asymétrie d’information exposé aux parties du contrat. En général, les
acheteurs sont imparfaitement informés sur la qualité des biens qu’ils cherchent a acquérir,
alors que les vendeurs ont une information suffisante sur les biens mis en vente et cherchent
donc a utiliser cet avantage informationnel pour maximiser leur utilité. Un tel comportement
opportuniste conduit non seulement & augmenter les prix de certains produits de qualité
médiocre, mais il méne aussi a faire disparaitre du marché les produits de bonne qualité.»
Cette deéfinition est extensible de la méme maniere aux services. Ben-Sahar (2013) montre
trois éléments qui permettent de minorer ce risque : le signal, le filtre et la réputation de
I’agent. Il montre également de manicre plus large que les assurances sont un moyen de
contrebalancer le risque d’aléa moral et I’asymétrie d’information.

Les agents doivent ¢galement connaitre les implications et les résultats combinés de chacune
de leurs stratégies en fonction des stratégies de leurs adversaires, ce qui est dans la pratique
extrémement difficile (sinon impossible) a réaliser du fait de la limitation des connaissances
des individus au sujet de leur milieu (Simon, 1986).

Du fait de la difficulté de partager des outputs autres que monétaires a titre de rétorsion ou de
régularisation, les contrats doivent étre clairement énoncés avec un degré d’incitation
significativement élevé pour tous les contractants (Baudry, 1993). Certaines situations

impliquent parfois le recours a un « superviseur »*°. Dans ce cadre, le role d’échelons

28 Simon (1987, p.60) inscrit I’intuition comme un mode de résolution des problémes intervenant grice a une
analogie inconsciemment réalisé par les acteurs en fonction de leur expérience : « when we recognize a word, we
also get access to information in our memories about the meaning of the word and to other information
associated with it as well ».

29 Ce concept développé par Simon (1947, 1955) stipule que les agents n'ont qu'un accés incomplet aux
informations disponibles et que leurs moyens de « traiter » celles-ci sont insuffisamment adaptés aux regards de
facteurs psychologiques, organisationnels, environnementaux ou méme du nombre d'informations disponibles
(Simon, 1955).

%0Renvoie également a la théorie des jeux et a la notion d'équilibre corrélé selon R. Aumann (1987) ainsi que de
connaissance commune, voir : Aumann, R. J. (1976). Agreeing to disagree. The annals of statistics, 1236-1239.
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intermédiaires, comme les services achats ou des agences spécialisées dans 1’intermédiation
pour la contractualisation, semble maximiser ’utilité de tous les agents, comme le précise la
norme ISO 9000:2005 : « I'externalisation a toujours la caractéristique essentielle d'un
service, car elle comportera au moins une activité nécessairement réalisée a I'interface entre
le prestataire et I'organisme. »

Dans une perspective théorique, approcher le phénoméne de I’externalisation est une
démarche complexe en vue d’aborder celui-ci de maniére universelle. La littérature existante
sur le sujet est dense mais aucun modele unificateur n’existe pour décrire I’externalisation.
Fimbel (2003, p.40) montre ainsi que : « le raisonnement symétrique « gains/pertes » est
invalidé. Dans une méme catégorie les différentes natures et les intensités des gains et/ou
pertes stratégiques, dont ces opérations sont intrinsequement porteuses, doivent étre
reconnues et prises en compte sous peine d’erreurs lourdes ».

La réflexion afférente & une décision d’externalisation doit, comme précédemment montré, se
porter sur le long terme afin de couvrir un maximum de colits « ex-post » sans pour autant
pouvoir les prévoir de maniere exhaustive. Elle se doit d’aborder certains risques et
d’appréhender les principaux biais afférents, non a I’externalisation en tant que processus,

mais au contexte de la prise de décision de s’en remettre au marché.

1.2.2.2 L’externalisation, une décision sensible au contexte et au role des institutions

Le role des institutions est fondamental pour I’externalisation. Brousseau (1989, p.134)
montre que : « La forme et la structure d'une institution résulte de la conjonction de deux
series de choix : La nature des arrangements contractuels dépend des caractéristiques des
transactions (théorie des contrats) ; L'organisation de la « hiérarchie » découle des
arrangements contractuels et de la taille de l'institution (théorie des organisations) ».

Ces institutions participent a 1’¢laboration du contrat en agissant directement et indirectement
sur les colits associés (North, 1987, 1993). Elles englobent des institutions collectives
formelles — comme les institutions de régulation — et informelles — comme les normes ou les
codes de conduite — (Brousseau et al., 2000 ; North, 1990). Coase (1937) proposait déja la
définition suivante : « les coiits de ['échange dépendent des institutions d’un pays : son
systeme légal, son systeme social, son systeme éducatif, sa culture (...) en effet, ce sont les
institutions qui déterminent les performances d’une économie, et c’est ce qui confere son
importance a [’économie néo institutionnelle » (Saussier, 2002 citant Coase, 2000, p.53).

Celles-ci se manifestent notamment par des normes et des reglements, des groupes sociaux ou
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des « bonnes pratiques »

North (1991) montre de maniere plus globale que les institutions ont pour utilit¢ de diminuer
I’incertitude et les implications de la rationalité limitée des agents par la création d’un
environnement. L’existence d’institutions est selon Davis et al. (1971) constitutive d’un
« environnement institutionnel » exer¢ant des effets exogeénes au cadre d’élaboration du
contrat. A I’inverse, les changements institutionnels impliquent donc des coits
supplémentaires d’information et de contractualisation (Williamson, 1999).

De méme, la nature des cofits est également affectée par la culture organisationnelle (Jones,
1983). Le contexte culturel entourant les organisations est donc fondamental, entrainant
¢galement des différences dans la perception des activités que I’on peut (ou non) externaliser
— dimension particulierement illustrée par le cas des forces armées (Voisin, 2002 ; Makki,
2007 ; Hubac et al., 2009 ; Frot, 2012 ; Perez, 2018).

Aprés avoir abordé la décision d’externaliser, nous explorons ci-dessous la perspective du

renouvellement des contrats en tant que facteur pris en compte dans la décision.

1.2.2.3 La décision dans le cadre du renouvellement de contrat

Toute la difficulté des contrats flexibles réside dans la renégociation de ceux-ci, on parle donc
de cofts de « renégociation » (M’hand et al., 2002, p. 195). Le mécanisme de renouvellement
des contrats est essentiel pour comprendre et faciliter la prise de décision d’externaliser
(Susarla, 2012). En effet, la compréhension des déterminants liés aux décisions de
renouvellement permet de mieux cerner I'un des risques et de maximiser le résultat global des
contrats, c’est-a-dire la perte d’initiative dans les négociations « futures» lors du
renouvellement des contrats, due notamment aux risques de dépendance envers le fournisseur
(Susarla, 2012).

Niosi (1992) montre que les alliances menant a la contractualisation — dans un cadre
technique — se réalisent peu a peu et se formalisent via la conclusion du contrat, et ce comme
résultat d'un processus d'apprentissage organisationnel (Brousseau, 1994 ; Niosi, 1992). Cette
notion explique la lenteur apparente des phases d'externalisation et certaines latences dans
leur processus de mise en place lors des premieres phases de réflexion au contact des
possibles prestataires. Susarla (2012) montre que les processus d’apprentissages
organisationnels, lorsque associés a une évaluation saine des risques d’opportunisme,

permettent d’optimiser un contrat en profitant des phases de renégociations.
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La confiance est donc un élément essentiel dans le cadre de la réalisation des contrats et de
leur renouvellement® (Brousseau, 1994). En effet, la confiance des agents permet de
minimiser les biais en matieére de perception du contrat ainsi que d’évaluation des bénéfices
liés au renouvellement de celui-ci (Della Vigna et al., 2004).

Afin de maintenir une dimension coercitive dans 1’exécution des contrats, il est donc
nécessaire d'introduire des « menaces » (Brousseau, 1994, p. 19) de rupture du contrat. Ces
derniéres peuvent &tre obtenues soit par des clauses particulieres ex ante, soit lors de la

renégociation du contrat.

Dans le cadre de la renégociation d'un contrat, il importe tout d'abord que les contractants
aient un niveau de confiance mutuelle suffisamment €élevé pour accepter de se réengager dans
un processus parfois fastidieux (Lorenz, 1996). Le moment du renouvellement de contrat est
stratégique pour les différentes parties du fait de la grande difficulté a modifier les clauses
d'un contrat en cours (Lorenz, 1996). Le contrat est donc un engagement écrit de coopération
qui nécessite une croyance (et non une confiance) qui peut s'effriter des la défaillance de 1'un
ou l'autre des participants qui serait tenté par des perspectives plus opportunistes (Brousseau,
1996).

La renégociation a intervalles réguliers du contrat permet ainsi de réajuster les besoins de
chacun en fonction de la situation. Les possibilités de renégociation sont une opportunité
mutuelle pour chaque partie prenante de réajuster le contrat a son avantage. Néanmoins, les
renégociations induisant des colts de transaction parfois élevés, les agents risquent d’éviter
des renégociations trop fréquentes. La renégociation périodique permet également d'intégrer
le processus d'apprentissage organisationnel et d'apprentissage mutuel entre les parties
prenantes du contrat. Ce dernier peut également intégrer une clause de rupture formelle
permettant de rompre catégoriquement avec le partenaire sans en porter de colits en maticre
de temps (Brousseau, 1996). Enfin, I’absence de renégociation du fait d’effets de réputation
entre les agents peut également &tre délétére pour le contrat et ainsi inclure d’autres
participants (Dewatripont et al., 1990).

Dans le cas de contrats avisant une forte incertitude ou des risques exogénes pouvant léser
préférentiellement 1’une des parties prenantes du contrat, il est possible de conclure des
contrats de type « suboptimal » afin de protéger la partie « faible » du contrat, ce type de
contrat étant adaptable et pouvant étre renégocié¢ en fonction d’une évolution favorable des

facteurs exogénes a 1’origine du risque (Huberman et al., 1988).

31 Le role de la confiance dans I’externalisation fait I’objet d’un paragraphe propre plus loin.
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Dans le cadre des réorganisations dues a la passation des contrats, 1’enjeu managérial est
prépondérant dans la conduite de [’externalisation: la conduite de la transformation
organisationnelle et la juste évaluation des résultats du prestataire sont fondamentales (Quinn
et al., 1993, 1994).

Un contrat doit donc étre le plus complet possible (Hart et al.,1988) et tenir compte des colits
d’éventuelles défaillances du contrat et des solutions a envisager dans chaque cas. Ces
solutions peuvent notamment inclure la ré internalisation, que nous abordons dans le

paragraphe suivant.

1.2.2.4 Le « backsourcing » : quelles implications ?

La ré internalisation (ou « backsourcing ») est caractérisée par Fréry et al. (2007, p. 164) :
« La ré-internalisation d’une activite — également appelée backsourcing — est définie comme
I’intégration au sein d’une entreprise d 'une activité précédemment externalisée. »

La ré internalisation peut étre considérée comme une conséquence de 1’externalisation (Law,
2013 ; Avcic, 2017 ; Nagpal, 2015). Chanson (2003) montre qu’elle peut résulter d’une
externalisation décidée dans un contexte de trop grande incertitude. Freytag et al. (2012,
p.102) situent la ré internalisation au sein d’un processus de reconsidération d’une
externalisation comprenant les quatre options suivantes: “(1) maintain the original
outsourcing partner; (2) obtain a new outsourcing partner, (3) backsource to own business,
or (4) establish a new organisation.”

D’autres travaux décrivent les pratiques de « backsourcing » en matiére de stratégie de
flexibilité organisationnelle (Wong, 2008 ; Nicholas-Donald et al, 2017). Concernant les
ressources, la ré internalisation correspond a la réappropriation de ressources ou au
réagencement de celles-ci par [’organisation considérée (Law, 2013). Deux cas de
réagencement des ressources existent; Samuels (2005) distingue le type de réversibilité
contractuelle afférent a une ré internalisation (en tant que réversibilité au sens propre du
terme) et la réallocation d’un marché a un autre prestataire (transférabilité).

La réinternalisation pose le probléme de la réacquisition de connaissances, qui semble bien
plus ardue dans le cas du donneur d’ordres que dans celui du prestataire lors de
I’externalisation (Thakur-Wernz, 2019). Cette derni¢re assertion constitue 1’une des bases de
la différence entre ré internalisation et transfert de prestataire. Ce réagencement dynamique

dans le cas des services informatiques est illustré en figure 12 d’aprés Akoka et al. (2006).

81



Figure 12 - Réagencement de la relation d’externalisation en fonction du résultat de

I’externalisation (Akoka et al., 2006, p. 333)
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La réinternalisation, induite par le processus de réagencement de la relation d’externalisation,
résulte de la mise en relation de trois sous-processus. Ceux-ci sont définis par Law (2013)
dans la figure 13 en termes de (1) sous-processus d’initialisation (mise en place des éléments
nécessaires pour etudier une éventuelle ré internalisation), de (2) sous-processus d’impulsion
(L’externalisation est-elle vraiment appropriée ?) et de (3) sous-processus de facilitation

(« Cela vaut-il la peine d’essayer de réinternaliser ? »).

Figure 13 - Quel type de processus de maintien en interne (Law, 2013, p. 43)
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La réinternalisation semble donc €tre un processus dynamique inverse a 1’externalisation mais
tout aussi stratégique. La construction d’une relation avec un prestataire peut constituer un
obstacle a la réinternalisation : il existe ainsi une « quasi-rente relationnelle » par le
développement d’une relation d’externalisation avec un prestataire (Barthélémy, 2003 ; Aoki,
1988) qui peut se poser comme un potentiel obstacle a un transfert optimal ou un
« backsourcing » (réversibilité du contrat).

L’analyse du phénomene d’externalisation ou de réinternalisation, fait également écho au
concept de dépendance au sentier (ou de dépendance au chemin emprunté) et de bifurcations,
tel que décrit par Zimmermann (2009), David (1988), Arthur (1988) et Dupuy (1991).

Palier (2010) montre en effet que cette approche s'inscrit dans des démarches d'étude de
I'évolution des politiques publiques ; cet élément peut étre aisément illustré en citant Foss et
al. (2000, p. 42): « More broadly, intertemporal considerations also enter into the transaction
cost economics set-up in the following respects : governance structures are predominantly
instruments for adaptations, being the case that adaptation ( of both autonomous and
cooperative kinds) is the central problem of economic organizations ; organization has an
intertemporal life of its own, which has special ramifications for bureaucracy ; the efficacity
of reputation effects are subject to intertemporal limits ; the remediableness criterion casts a
very different intertemporal interpretation upon path dependence, ; and disequilibrium
conctracting complications are posed by real time events in the high technology arena ».

On définit la dépendance au sentier (ou « Path Dependency ») tout d'abord d'aprés Ackermann
(2001, p.11): «a path dependent stochastic process is one whose asymptotic distribution
evolves as a consequence of the process’ own history »; puis d'apres Setterfield (2008, p. 4) :
« Broadly speaking, a dynamical system displays path dependency if earlier states of the
system affect later ones — including (but by no means limited to) anything that can be
construed as a “long run” or ‘‘final” outcome of the system. In other words, path dependency
is synonymous with the principle that “history matters” ».

La dépendance au sentier pose 1’idée d’une influence portée sur le responsable d’un processus
au moyen de trois degrés, qui peuvent étre: (1) une non-influence, (2) une influence
inefficiente et non-remédiable, ou (3) une influence inefficiente remédiable (Liebowitz et al.,
1995, p. 207).

Le phénomene d'externalisation peut étre relié au concept de dépendance au sentier. Il est
possible pour cela de s'appuyer sur les travaux de Law (2014), qui décrivent les mouvements

d'externalisation au sein d'organisations comme décrivant un chemin dont la prise en sens
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Scope [ range of variety
(managerial discretion)

inverse (backsourcing) semble bien plus (voire trop) colteuse qu'un statuquo ou une poursuite
dans la méme direction.

L'externalisation est un phénomene dont l'occurrence causée par certaines causes racines n'est
pas nécessairement liée a I'exécution dudit phénomene ; on peut citer Augustin et al. (2010,
p. 1) : « It draws on Path Dependence Theory which suggests that path decisions are rooted
in circumstances or events that take place in precedent phases of the outsourcing process ».
De la méme maniére, Augustin et al. (2010) montrent, au travers d’une étude portant sur 21
cas, que I'externalisation est un phénomene difficilement réversible du fait d'une implication
de ressources trop importante et ainsi d'une dépendance au sentier des agents mettant en
ceuvre une externalisation de capacités. Citons encore Augustin et al. (2010, p.1): «the
existence of significant path-dependencies which lead to sub-optimal economic results. Once a
business process has been outsourced, the client organizations get literally locked-in the chosen path
and tend to continue the contract with the vendor, even if initial expectations did not accrue ».

Leiren (2015) induit également la notion de « lock-in » en matiére d'externalisation, au travers
de la constitution d'une dépendance au sentier corrélée a la restriction et au renforcement de
I'institution concernée et au cours de son processus d'externalisation. Cette vision est toutefois
nuancée par Law (2018), qui montre que la création d’un « nouveau chemin » conduisant au
« backsourcing »  résulte d’un réagencement des relations de  gouvernance
intraorganisationnelle. La fin d'une relation contractuelle peut se traduire en termes de
restauration d'un « nouveau sentier » visant a aboutir a un processus similaire. Ces éléments

sont illustrés par la figure 14.

Figure 14 - Processus global d'une dépendance au sentier
(Augustin et al., 2010, citant Sydow, Schreyoegg and Koch, 2005)
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Si I'externalisation peut induire une dépendance au sentier, il est également possible d'étudier

le phénomeéne inverse. La ré internalisation peut donc étre induite par une création de sentier
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basée sur des expériences précédentes de ré internalisation ou sur une réorganisation des
ressources décisionnelles, comme montré par Law (2018, p.1) : « The decision to backsource
and its implementation can be facilitated by past successful integration experiences, internal
productive capabilities, and capabilities to control activities. Changes in power relations
within the firm can sustain the development of a backsourcing path. »

Ces deux dimensions montrent un aspect dynamique de Il'internalisation (et de
I'externalisation) par le prisme de la dépendance au sentier expérimentée au sein des
organisations. La dépendance au sentier est une approche complémentaire permettant de
comprendre un fait essentiel dans les organisations publiques : la difficulté de revenir en
arriére lors d’une externalisation.

Ainsi, dans le cadre d’un projet d’externalisation, les cofts liés a une réinternalisation peuvent
étre tout simplement trop €élevés pour reprendre en régie une fonction jusqu’alors réalisée en
interne. Cette propriété est particulierement forte pour le secteur public. Guglielmi (2008,
p.177) montre : « la fiabilité, voire la pérennité du prestataire externe constituent des facteurs
d'incertitude supplementaires. De méme, la réversibilité de I'opération peut s'avérer
insuffisante si le processus de "réintégration™ (backsourcing) est pénalisant pour la personne
publique ». Il est donc primordial de prendre ces colts en compte dans 1’étude financiére d’un
projet d’externalisation. Un autre élément permettant de réduire le risque de recourir a la
réinternalisation réside dans la confiance entre les agents. Cet élément est décrit dans le
paragraphe suivant.

1.2.2.5 La confiance : un élément central a détailler

Ménard (2004) détermine la relation d’intégration au sein d’une organisation dans une
continuité allant d’une relation de totale confiance a une relation d’intégration.

La confiance est ainsi un élément moteur dans une relation d’externalisation, cette dimension
est déja soulignée en matiére de colts de transaction : une relation de confiance entre le
prestataire et son client induit en effet une réduction significative des colits de transaction
(Zaheer et al., 1998 ; Williamson, 1990 ; Thuderoz, 1999 ; Simon, 2007 ; Dyer et al., 2003).
Mlaiki et al. (2013, pp.211-212) synthétisent diverses conceptions de la confiance en
définissant celle-ci comme un rapport au sein duquel (1) « /’on se place en position de
vulnérabilité vis-a-vis d’autrui », (2) ’on exerce « une attente vis-a-vis d’une personne ou
d’un groupe », (3) I’on « accorde a une personne ou un groupe de la crédibilité et une

certaine croyance ».
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Cette derniére définition rejoint celle de la confiance organisationnelle issue des travaux de
Nooteboom (2006, pp.2-3): « Trust entails the acceptance of risk that arises from
dependence, combined with lack of control (...) Trust in people or organizations is called
‘behavioural trust’. Behavioural trust has a variety of aspects: trust in competence
(competence trust), intentions (intentional trust), honesty or truthfulness, resource
availability, and robustness, i.e. limited sensitivity to outside disturbances. Competence trust
refers to technical, cognitive, and communicative competencies. On the firm level it includes
technological, innovative, commercial, organizational and managerial competence. ».

La confiance est également motrice dans les projets d’externalisations portés par des alliances
« stratégiques » au sens de Yasuda (2005), Nooteboom et al. (1997) et Das et al. (2001), ainsi
que dans le cadre de collaborations inter-organisationnelles (Nieto ef al., 2007).

Enfin, la confiance repose en outre sur des antécédents et s’exprime selon les dimensions que

Mlaiki et al. (2013) synthétisent dans le tableau 6.

Tableau 6 - Antécédents et dimensions de la confiance (Mlaiki et al., 2013, p. 213)

Dimensions Antécédents

Donada et Nogatchews (2007)

- Caractéristiques des partenaires
- Caractéristiques de la dyade

- Caractéristiques des échanges

Mishra (1996)
- Compétence - Ouverture -
- Soutien - Fiabilité

B Whitener et al. (1998)
A - Cohérence, honnéteté ou intégrité g Pa}\floy .(2002}
c = 7y - La familiarité
('8 - Déléguation du controle
— S - Le calcul
L~ - Communication
s : g : - Les valeurs
<3 - Manifestation du soutien
O
Mayer et al. (1995) Anderson et Weitz (1989)
- Compétence - Réputation de l'autre partie - Communication i
- Bienveillance - Intégrité - Inégalité du pouvoir - Congruence des buts - Age de la relation
Hosmer (1995) - Emotion (McAllister, 1995 ; Williams, 2007)
- Intégrité - Compétence - Prédiction |- Cognition (McAllister, 1995 ; Mayer et al., 1995)
- Loyauté - Ouverture - Identification sociale (Lewicki et Bunker, 1996 ; Williams, 2007)

Nooteboom (1996, 2002, 2006) souligne le « danger » 1i¢ a I’opportunisme de I’un des agents
dans I’établissement de la confiance. Un moyen de réduire 1’opportunisme d’un agent est,
selon Fares ef al. (2002), I'utilisation de clauses de sauvegarde.

Egalement, trois stratégies peuvent exister pour juguler les risques d’opportunisme des

agents : (1) superviser ou hiérarchiser des actions d’un partenaire; (2) limiter les incitations
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aux gains opportunistes ; (3) inciter aux « bonnes pratiques » par des reégles de bonnes
conduites (Nooteboom, 2006, p. 3).

Oza et al. (2005) montrent que la relation de confiance est un item fragile dans le cadre
d’une externalisation et qu’elle se construit au long de deux étapes clés: (1) lors de la
conclusion du contrat et (2) au cours de la relation contractuelle. Ils définissent alors cinq
caractéristiques dans la construction de la confiance dans un contrat d’externalisation : (1) la
transparence, (2) ’honnéteté, (3) la démonstrabilité des actions, (4) les processus utilisés et
(5) I’engagement des parties dans une bonne exécution du contrat.

Ainsi, dans le cas de contrats d’externalisation, la confiance est un élément essentiel tant par
la réduction associée en matiere de colits de transaction et de réduction de I’appréhension de
I’opportunisme de 1’un des agents, que dans la confiance organisationnelle allouée aux
compétences des parties prenantes du contrat.

L’émergence d’une confiance entre les agents et de mécanismes de controle efficaces est donc
essentielle dans ce cadre (Langfield-Smith ez al., 2003 ; Lander et al., 2004). De méme, la
perception réciproque d’une confiance attendue entre les acteurs d’un contrat est un facteur
essentiel dans tout contrat d’externalisation. La confiance ne doit pas seulement exister, elle
doit étre ressentie (Leeman et al., 2012).

Des différences notables existent entre des contrats portant sur une activité unique, un
transfert de compétences a long terme, ou une activité répétée. Ce sont ces différences qui
posent la question, non de la nature du contrat en lui-méme, mais de la nature de la firme en
tant que « nceud contractuel » entre le marché (les prestataires, souvent définis comme le
« buy ») et la hiérarchie stricte d’une firme. L’importance de la confiance est donc liée a la
délimitation des fronticres de la firme du fait de la nature de I’activité externalisée.

La question de la nature de la firme introduit la notion de « transactions» avec ses
caractéristiques associées (nature et fréquences, notamment) ainsi que la perspective
stratégique des contrats d’externalisations avec les notions de compétences et de capacités.

Nous abordons maintenant cette question.

1.2.2.6 L’externalisation, un probléme inhérent a la firme : quelles approches choisies dans

cette these ?

La question de la nature de la firme est notamment issue du concept coasien de fronticres de

la firme. Les acteurs peuvent en effet s’en remettre soit au marché avec une variable par les
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prix (Hennart, 1993), soit a la firme par des relations d’autorité (hiérarchie) (Coase, 1988
[1938]).).

Knabe ef al. (2006) s’intéressent a 1’externalisation en tant que désintégration verticale visant
a créer plusieurs firmes a partir d’une seule firme d’origine.

Coase (1937) stipule, dans sa théorie relative a la firme, que si les colits inhérents a la
coordination d’une activité sont supérieurs aux couts de transaction, l’activité peut étre
réalisée via le marché. Cette approche se rapporte au concept « coasien » des colits sociaux, a
la base de la notion de colts de transaction : une absence de ces coflits permettrait un recours
systématique au marché.

La firme est décrite comme un point de rencontre et de liaison entre les relations
contractuelles ; par ailleurs cette derniére est parfois définie comme un « neeud de contrats »
(Weinstein, 2015), mais pas seulement.

Basée sur les travaux d’Alchian ef al. (1972) et réfutant le seul role dévolu a I’autorité au sein
d’une organisation et induisant une prédominance du réle des contrats dans les échanges intra
organisationnels, la théorie du nceud de contrats (nexus of contracts) telle que décrite par
Jensen et al. (1976) définit ce nceud en se basant sur les travaux de Coase (1937), on peut
pour cela citer : bounds of the firm as that range of exchanges over which the market system
was suppressed and where resource allocation was accomplished instead by authority and
direction. He focused on the cost of using markets to effect contracts and exchanges and
argued that activities would be included within the firm whenever the costs of using markets
were greater than the costs of using direct authority” (Jensen et al., 1976, p.8).

Cette expression a été approfondie par des auteurs tels que Kornhauser (1989) ou Eisenberg
(1998) et cette vision, si elle semble fortement « coasienne », est critiquée par d’autres auteurs
comme Langlois (2016), qui décrivent la firme sous un angle plus tourné vers la coopération
entre les acteurs de celles-ci.

La réflexion portée par Jensen et al. (1976) se base sur les approches d’autres auteurs, tels
qu’Alchian et al. (1972), qui nuancent une idée purement transactionnelle des contrats en
évoquant ceux-ci comme des vecteurs d’échanges volontaires. La vision des contrats portés
par Jensen et al. (1976) est expliquée par ces derniers comme holistique : tous les contrats
sont inclus, des contrats de travail des employés aux contrats avec les créditeurs. La vision de
la firme selon eux s’applique aux organisations publiques ; on peut a ce sujet citer : “It is
important to recognize that most organizations are simply legal fictions which serve as a
nexus for a set of contracting relationships among individuals. This includes firms, non-profit

institutions such as universities, hospitals, and foundations, mutual organizations such as
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mutual savings banks and insurance companies and co-operatives, some private clubs, and
even governmental bodies such as cities, states, and the federal government, government
enterprises such as TVA, the Post Olffice, transit systems, and so forth” (Jensen et al., 1976,
p.8).

Néanmoins, la théorie du nceud de contrat proposée notamment par Jensen et al. (1976, 1983)
ou par Bratton (1989) différe de la vision coasienne en cela que le nceud de contrat induit
I’existence de la firme comme seule entité juridique, alors que Coase (1937) induit des
rapports hiérarchiques. La définition de la firme selon Coase (rapporté par Coriat et al., 2010,
p.57) s’exprime ainsi: « (1) firme et marché constituent deux modes de coordination
profondement différents ; (2) ce qui caractérise fondamentalement la firme, c’est [’existence
d’un pouvoir d’autorité ; la firme est en effet une organisation hiérarchique. »*. Coase
(1937) développe ainsi ’idée de ce qui deviendra le « théoréme de Coase »*,

Cet auteur introduit également la notion de « co(t social » en induisant des externalités
négatives résultant d'une mauvaise allocation des droits de propriété, comme dans le controle
de la pollution ou une allocation optimale des droits de propriété permettrait d'ajuster les
responsabilités et ainsi d'éliminer certains exces pour — in fine — réduire les externalités
négatives induisant des colts sociaux négatifs pour l'ensemble des agents (Coase, 1960 ;
Coase et al., 1992 ; Stigler, 1966).

Pour finir, une autre critique de la vision de la firme par 1’étude des colts réside dans
I’appréhension des particularismes de 1’organisation elle-méme et dans une vision plus
« individualisée » des interactions contractuelles. Les questions de 1’identité, de I’articulation,
de I’apprentissage, et de la culture de 1’organisation étudiée ne semblent pas assez présentes
pour des auteurs tels qu’O’Kelley (2011). L’approche ayant trait aux externalisations dans les

organisations hautement fiables ne peut se reposer uniquement sur la notion de cofts directs et

%2]pid., citant : Coase R. (1937), « The Nature of the Firm », Economica, vol. 4, n° 16, novembre, traduction
francgaise : « La nature de la firme », Revue francaise d’économie n° 2, hiver.

BAttribué a mais non énoncé directement par Coase. Voir notamment : Ragni, L. (1992). Ce théoréme énonce
qu’une allocation efficiente des droits de propriété (donc une solution juridique) permet une allocation efficiente
des revenus si le marché vient a faillir dans son processus de négociation. Il lie ainsi les concepts juridiques aux
concepts économiques et cette conception est retrouvée dans la TCT par I'importance revétue par les institutions
en cas de « blocage du marché ». Dans le cas inverse ou les négociations sur le marché se font de maniere
« fluide » avec des « co(ts de transaction » faibles, les institutions ont tout intérét a laisser les acteurs du marché
se répartir eux-mémes les droits de propriété afin d'en retirer une allocation résultant dans un codt social le plus

bas possible.
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indirects, et doit étre globale. Le chapitre suivant s’intéresse a ce que I’on externalise et le

définit en termes d’approches théoriques.

90



Chapitre 2. Ce que I’on externalise : vision au travers

d’une « lentille théorique »

La question des externalisations se résume le plus souvent a « ce qui est externalisé » afin de
comprendre les déterminants de la décision initiale (« ce qui peut étre externalisé »), que I’on
rapproche souvent de I’analyse « make or buy ».

Les externalisations portent principalement sur I’étude de deux grandes composantes :

— Les fonctions et les actifs organisationnels étudies lors de I’externalisation : cette
approche est notamment abordée via la théorie des colts de transaction (TCT). Le
phénomeéne d’externalisation portant essentiellement sur le processus de
production, les concepts de fonction et de transaction sont liés (Williamson, 1985).

— Les ressources, capacités, et compétences : ces dimensions sont explorées par des
approches basées sur les ressources (RBV) et, dans le cas de la réflexion
stratégique au sujet des externalisations, au travers de 1’approche par les core
competencies (CC).

Cette these suit une orientation théorique axée sur la théorie des colts de transaction (TCT) et
une approche par les CC. Les approches RBV et CC peuvent ainsi s’employer de maniére
conjointe avec celles provenant de la TCT (Arnold, 2000).

Cette complémentarité est explicable par le fait que les CC relevent d’une dimension a la fois
plus « capacitaire » et stratégique (au regard de la position concurrentielle et de I’identité
méme de I’organisation) et par le fait que la théorie des colts de transaction s’intéresse a la
dimension plus contractuelle de la nature des actifs, des relations et des modalites
contractuelles afférentes aux transactions étudiées.

Dans un premier temps, et aprés avoir déterminé un cheminement théorique vers les deux
principes énonces ci-dessus, la TCT et son utilité seront abordés. Dans un second temps, une
vision plus cognitive de la firme sera explorée et appliquée au travers la notion de

compétence.
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2.1 Quelles sont les théories utilisees dans cette these ?

Avant de développer les deux axes théoriques choisis dans cette thése, nous réalisons un état
succinct des principales théories utilisées pour étudier I’externalisation. Les travaux réalisés
par Perunovic et al. (2006, 2007) attachent différents axes théoriques au processus
d’externalisation, que cette thése utilise. Dans un premier temps, ces auteurs décrivent donc
I’externalisation comme un phénomene itératif et cyclique dont les étapes sont décrites dans la

figure 15.

Figure 15 - Etapes de 1’externalisation selon Perunovic et al. (2006)

(cité par Perunovic et al., 2007, p. 4)
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En suivant cette vision, Perunovic et al. (2007) étudient comme nous pouvons le voir dans la
figure 16, la fréquence d’utilisation et la complétude des différentes théories a 1’aune de
chacune des étapes décrites ci-dessus. Cette analyse permet ainsi de montrer quelle théorie a

déja permis d’¢étudier le plus de dimensions possibles du phénomene.
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Figure 16 - Théories utilisées et parties du processus abordées (Perunovic et al., 2007, p. 8)%*
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Ainsi, de nombreuses théories existent pour décrire les externalisations et les approches
permettant d’aborder au moins quatre des cinq étapes du processus, dont (par ordre
d’importance) la vision relationnelle (cinq étapes), la théorie des colits de transaction,
I’approche par les ressources et les approches relevant de la théorie évolutionniste (quatre
¢étapes). Cette thése s’intéressant a la décision d’externalisation, le critére de préparation est
fondamental et semble donner ici un avantage a la théorie des colits de transaction. D’autres
approches, non (ou peu) développées en figure 17, existent.

Une premicre approche, dite par les « colits de production », décrit une vision de la firme
proche de ce qui sera abordé¢ a la fin de ce chapitre dans les approches par les cotts.

Les travaux d’Albach (1981) induisent une construction de la firme basée sur les activités de
celles-ci, dont 1’évaluation est faite par I’ensemble des cotits des « input » liés a la production
de ces activités : la firme est considérée comme un « Input-Output System » avisant des colts
de contrdle et un niveau de segmentation permettant un espacement des cotts de contrdle et
réduisant ainsi les colits totaux. Cette approche est utilisée par certains auteurs tels que
Beimborn (2008), qui la considérent comme une approche alternative de la théorie des cofits
de transaction. Beimborn (2008), qui confirme cette relation entre cotits de production et cofits
de transaction, indique par exemple qu’Albach (1981) est 'un des seuls a prendre en

considération I’existence de colts de transaction en cas de comportements réversifs dans un

34 Perunovic et al. (2007) décrivent ainsi 1’usage de ces théories dans le tableau suivant et affectent a chaque
théorie une variable parmi les trois suivantes : « L » (pour « Large ») quand la dimension est largement traitée,
«M» (pour « Medium ») quand celle-ci a été abordée dans littérature avec la théorie étudiée et « F» (pour
« Few » quand la théorie n’est que peu utilisée au regard de 1’étude réalisée par ’auteur. Enfin, une absence de
variable induit une dimension non étudiée par la théorie concernée au regard de la littérature existante.
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contrat (lorsqu’une partie revient, volontairement ou non, sur ses engagements initiaux dans le
contrat). Un lien entre cette théorie et la notion de colts de transaction est €¢galement opéré
dans certains travaux comme ceux de Michaelis (1985). Cette assertion est a nuancer : la prise
en compte des colits de transition (Geyer, 1996 ; Chanson, 2003) permet d’inclure cet aspect
réversif. La théorie définie dans les travaux d’Albach (1981) est assez peu utilisée, le degré
d’abstraction des théories citées ci-aprés permettant de mieux rendre compte des mécanismes
de la firme.

La théorie des cotts de production renvoie par exemple a une autre théorie : celle des options
réelles, parfois utilisée dans le cadre de ’externalisation (Nembhard et al., 2003 ; Datta,
2006 ; Alvarez et al., 2007 ; Cao et al., 2007 ; Won, 2015) et pouvant également é&tre
combinée aux couts de transaction (Kutlu, 2012). Cette théorie permet I’obtention de mode¢les
décisionnels basés sur une extension de la notion de valeur actuelle nette (VAN) comme
montré par Watkins (2002). Ce dernier montre que la théorie des options réelles produit une
certaine latence permettant de poursuivre 1’étude des facteurs de cofits encore incertains pour
I’agent afin de conserver I’opportunité et I’initiative de futures décisions. La theorie des
options réelles est une théorie dynamique basée sur la construction d’arbres de décision et
I’utilisation de la programmation dynamique telle que théorisée par Bellman (1954). Cette

derniére théorie produit une analyse essentiellement de nature financiére et pour laquelle
Burger-Helmchen (2007, p.73) incite un élargissement analytique : « Aussi, convient-il a

["avenir d’analyser plus précisement les liens entre les unités de base de la théorie de la firme

(colts de transaction, routines, etc.) et les variables qui influencent les options réelles afin
d’obtenir un outil plus complet qui ne se limite pas a une analyse financiere de la firme ».

L’externalisation telle qu’étudiée dans cette thése s’intéresse a des notions plus « humaines »
telles que celles d’apprentissage (non représentée dans cette théorie) et, surtout, de
compétences clés qui ne sont pas prises en compte dans leur dimension stratégique par la
théorie des options réelles. Enfin, 1’étude de la « rentabilité » d’une externalisation doit
intégrer d’autres colits que les colts directs précédemment évoqués pour €tre pertinents. Les
travaux de Martens et al. (2012) décrivent une intrication de cotits (mélant colits directs et

colts de transaction) dans la figure 17.
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Figure 17 - Intrication des codts et modele de décision (Martens et al., 2012, p. 878)
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Ce modele comprend €galement une évaluation des colts intégrés de défaillance construit a
partir des cotts liés a une perte en matiere de confidentialité, de disponibilité et d’intégrité, et
lie les cotits d’investissement (de maintenance, notamment) aux cofits de transaction, comme
dans le cas des colts de coordination.

La notion de systeme d’information est également prise en compte dans I’évaluation de la
rentabilité de ce modele avec les colits associés aux systemes d’information. L’article de Sun
et al. (2006) intégre la défaillance de sécurité des systémes d’information dans une analyse
colt/avantages. Par ailleurs Martens ef al. (2012) reprennent cet élément dans la rubrique
« Expected Loss » pour déterminer les colts de défaillance futurs inhérents au prestataire.
Cette approche permet ainsi d’intégrer le « cout total » de la défaillance dans la fonction de
décision.

Il est possible d’analyser le modéle de Martens et al. (2012) en le divisant en deux grandes
composantes : « cotits de transaction » (colts majoritairement indirects) et « coiits directs ».
Comme dans le cas de toutes les approches basées sur les cotits, I’aspect « fonctionnel » n’est
que trop peu représenté ici, méme si ce modele induit une dynamique d’analyse pérenne, dont
cette thése explore chacune des deux composantes séparément pour déterminer ce que colte
une externalisation.

Si ce modele est donc un argument puissant en faveur du choix de la TCT, sa focalisation sur
les colits argumente également en faveur d’une approche complémentaire. La TCT n’est pas
seule a faire intervenir les cotts indirects ; le paragraphe suivant s’attache a montrer pourquoi

la TCT répond mieux que les autres approches au probleme posé par cette these.
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2.1.1 Choisir la TCT : I’une des théories a la base de cette thése

Au vu de la littérature existante et apres €valuation de leur fréquence d’utilisation, il apparait
que trois grandes théories parfois interconnectées existent ainsi de maniére prépondérante
dans le cadre d'é¢tude de la « firme » : (1) la théorie de l'agence, (2) la théorie des contrats
incomplets, et (3) la théorie des cotts de transaction.

La théorie de 1'agence reprend des ¢éléments tels que I’asymétrie d'information ou certaines
velléités opportunistes des agents au travers d’une relation d’agence (Jensen et al., 1976 ;
Eisenhardt, 1989). Elle reste peu utilisée dans le domaine des externalisations (Chanson,
2003) et rejoint la théorie des incitations sur sa vision de la firme (Holmstrom et al., 1994).

La théorie de I’agence est a aborder par la thématique des risques et de leur allocation au
travers d’un modele contractuel choisi (Stiglitz, 1974 ; Eisenhardt, 1989 ; Hill ef al., 1992 ;
Tirole, 1999). Hart et al. (1987) définissent dans le cadre de la théorie de 1’agence la pression
exercée par le principal sur 1’agent en lui répercutant toute non-performance en matiere de
surcolits et en l’incitant a obtenir les résultats escomptés. La responsabilité des risques
inhérents au contrat est une donnée fondamentale car elle est allouée a la partie qui en est a
I’origine (Stiglitz, 1974 ; Tirole, 1999).

Dans le cadre public, la théorie de I’agence explore la capacité des gouvernements a
agglomérer les risques au travers d’un grand nombre d’investissements (Arrow, 1970, 1978)
et les colits moindres afférents a ces prises de risques du fait de I’absorption des risques par
les entités gouvernementales (Glaister, 1999), notamment dans le cadre de systémes d’achats
coopératifs (McCue et al., 2008). La théorie de 1’agence n’est pas la seule approche
s’intéressant a 1’allocation des risques contractuels : comme montré par Kirat (2003), la
théorie des contrats incomplets s’intéresse ¢galement a ce phénomene.

La théorie des contrats incomplets donne une autre perspective tout en venant compléter,
voire prolonger la théorie des colits de transaction (Grossman et Hart, 1986 ). Elle renvoie a
I'incomplétude informationnelle du client et du fournisseur et se base sur la trés grande
difficulté pour le client de vérifier les performances de son fournisseur du fait du manque de
droits de propriétés des actifs (Hart er al., 1988 ; Saussier, 2000). Cette asymétrie
informationnelle a ainsi pour conséquence de résulter en une « invérifiabilit¢ des
contingences » a l’origine de I'incomplétude contractuelle (Chaseran, 2007). Scott et al.
(2005) expriment ainsi qu’un contrat complet doit inclure tous les états futurs pour chacun des
acteurs du contrat et que la coordination entre ces derniers implique des colts (Schmidt,

2010). De cette fagon, les contrats incomplets nécessitent donc un surcoiit en matiere de coflits
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de transaction (Tirole, 1999 ; Fares et al., 2002 ; Badenfelt, 2011).
Solum (2012) émet ainsi I’idée qu’un contrat complet ne comporte aucun cott de transaction.
La théorie des contrats incomplets est une approche évolutive quant a 1’origine de
I’incomplétude contractuelle (Maskin et al., 1999 ; Tirole, 1999 ; Kirat, 2003).
La théorie des contrats incomplets est ainsi essentiellement une théorie relationnelle basée sur
une information symétrique mais imparfaite des agents (Grossman et Hart, 1986). Bien que,
tout comme dans la TCT, la rationalité des agents soit limitée au sens de Simon (1947), la
théorie des contrats incomplets porte sur une perspective différente de celle abordée par la
TCT®. Deux types de contrats incomplets peuvent exister :

— un contrat rigide selon lequel les interactions sont fixées ex ante avec des

réajustements ex post ;

— un contrat flexible intégrant des possibilités de renégociation ex post.
La théorie des contrats incomplets différe de la théorie des cofits de transaction bien qu’elle en
soit souvent considérée comme une évolution. Nous déterminons donc maintenant pourquoi
nous utilisons la TCT.
La théorie des codts de transaction fonctionne sur le postulat de la rationalité limitée des
agents, sur une information asymétrique et sur la convergence contractuelle (Coase, 1937), et
propose une vision basée sur les colts de gouvernance intra- et inter organisationnel
représentés par Coase (1937) puis par Williamson (1975) en matiére de codts de transaction.
La TCT est ainsi une théorie portant sur la gestion du contrat « ex post»; on peut citer
Saussier et al. (2002, p. 212) : « Dans la théorie des codts de transaction, c'est le versant ex
post de la relation contractuelle qui est mis en avant. Le choix contractuel des agents n'est
pas expliqué seulement par des incitations a investir en actifs spécifiques. Il est aussi et
surtout expliqué par la volonté des contractants de pouvoir adapter leur relation ex post, une
fois levée I'incertitude concernant la transaction »
La TCT s’avere étre une approche théorique idoine pour étudier les relations contractuelles
sur une perspective de long terme. Pourtant, elle est le plus souvent utilisée pour étudier la
phase décisionnelle des processus d’externalisation (Perunovic et al., 2007). Cette approche, a
la fois adaptative, confrontant rationalité limitée, opportunisme, et caractéristiques des
transactions, est la théorie la plus utilisée dans la description des phénomeénes

d’externalisation.

% Dans le cadre des PPP, on peut renvoyer aux travaux de Athias et al. (2007) avec une formalisation des
rapports contractuels entre « flexibilité et rigidité contractuelle ».
% Idem., p.5.
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La théorie des colts de transaction est donc a confronter dans le tableau 7 aux théories de

I’agence et des contrats incomplets.

Tableau 7 - Caractéristiques des trois premiéres théories (ENS) %7

I Problématique principale . ... | Information des Nature de
Fhcomn dela théorie Hanmiie contractants la firme
i Construction d'un dispositif de prise de
Theorie des E ihey ; R .
g decision a posteriori et d'un mecanisme — Incomplete Structure de
couts de : ; ; Limitee ity
; : pour faire executer 'engagement. et asymetrique gouvernance
transaction EE oy !
+ problematique des frontieres de la firme.
Théorie des | Définition d'un schéma de rémunération Parfaite Compléte Neeud de contrats
incitations | Incitafif. et asymétrique incitatifs
ARenriEues A{!chuon de ﬁ.I'Olli'S del_pmprlet‘e ELVR o g [ncompléte Collection d'actifs
contrats decision pour limiter I'incompletude des Limitee T :
. et symetrique non humains
incomplets contrats.

Cette thése suppose une rationalité limitée des agents qui concluent des contrats dans un

contexte d’information incompléte asymétrique, dimension que la théorie des contrats

incomplets ne couvre pas (Salanié, 1997).

Particulierement répandu en études de comportement organisationnel (Crozier et al., 1977), le

concept de rationalité limitée des agents entraine soit une méconnaissance par les agents

décisionnaires d'une partie des données du marché, soit un colt plus élevé de recherche

d'informations pour ces derniers. Simon (1947, 1976, 1979, 1990) définit deux caracteres

afférents a la rationalité limitée : les rationalités dites « intuitives » et « procédurales ».

— la rationalité limitée « intuitive » : « La rationalité est limitée par I'impossibilité pour

un esprit simplement humain de saisir la totalité des éléments pertinents en regard de

la décision qu'il lui faut prendre, cela indépendamment de toute considération relative

a I'incertitude exogéne ou stratégique qui pourrait peser sur la prise de décision. Car

ce sont les limites de champ de I'attention qui rendent compte des limites de la

rationalité » (Simon, 1976, p.106 cité et complété par Quinet, 1994, p.138).

87 Site
02/11/2019.

ENS :

http://ses.ens-lyon.fr/articles/1-1-approche-contractuelle-de-la-firme-137671,

consulté¢ le
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— la rationalité limitée « procédurale » : le fait de retenir une option parmi plusieurs
possibles résulte d'une « procédure » de sélection des options propre a chaque individu
(Simon, 1976).

— Enfin, la rationalité limitée rend les agents particulierement sensibles a un autre
facteur introduit par la TCT : I’opportunisme des agents. Les coits liés a la recherche
d’informations et a 1’évaluation des risques sont a intégrer dans toute évaluation des

colits d’un projet d’externalisation.

Dans cet ordre d’idées, la problématique principale de chacune de ces trois théories est a
prendre en compte.

La théorie des incitations semblerait adaptée a 1’é¢tude des modes de rémunération associes a
des contrats performants mais ne s’intéresse pas a tous les paramétres a la base du modele de
décision étudié dans le cas de la problématique de cette these. En outre, la théorie des contrats
incomplets, considérant la firme comme une collection d’actifs non humains, se montre
¢galement moins pertinente dans une démarche d’¢tude de cas mettant en ceuvre des actifs
humains tels que les forces armées.

La théorie des colts de transaction pose quant a elle la question de la structure de
gouvernance et est plus souvent combinée a d’autres approches telles que celles permettant
d’évaluer les cotts d’un projet d’externalisation®®. Ce dernier facteur est un argument
supplémentaire pour retenir la TCT en vue d’une association. La TCT représente enfin un
outil omniprésent dans le corpus théorique et, en cela, un passage obligé car elle modélise le
phénomeéne de « make or buy » de fagon mécanique.

Une quatriéme théorie, I’approche par les ressources et les compétences (RBV), étudie la
constitution de la firme comme étant un « nceud de compétences » (Coriat et al., 2010). Cette
approche est fondatrice et a 1’origine du concept de « core competencies », de « knowledge
management », de la théorie des capacités dynamiques et de la théorie évolutionniste (Ghozzi,
2008). Outre la TCT, théorie la plus utilisée, la littérature scientifique existante montre que
I’approche par les ressources et les compétences est une théorie significative dans la définition

de la firme (Duhamel, 2008).

38 Cette étude n’est pas la premiére utilisant ces deux théories, on peut par exemple citer les travaux de : Brandes
el al. (1997), Arnold (2000), Guldbransen (2000), Gottschalk et al. (2006), Mayer et al. (2006), Xu (2009). Cette
thése s’inscrit donc dans une association théorique éprouvée.
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Cette theése utilise, a I’instar de Chanson (2003), la fonction et la sous-fonction en tant
qu’unités d’analyse d’un contrat d’externalisation, avec des considérations de nature
stratégique quant & certaines de ces unités d’analyse (Quinn et al., 1994). A I’instar de Quinn
et al. (1994), I’approche théorique de cette thése suivra une logique doublement basée sur la
TCT et I’évolution de la RBV : I’approche par les core competencies.

La question porte maintenant sur la nature de ce qui est externalisé. Afin de définir cela, il
convient d’aborder la réponse a cette question par la « lentille théorique » venant d’étre

choisie.

2.1.2 Externalisation d'actifs : la firme comme mode de coordination dans la
TCT

L'approche fondatrice de la théorie des colts de transaction est celle de Coase avec la
publication d’un article écrit en 1937 : “The Nature of the Firm”. Coase (1937) s'intéresse et
pose les bases des «frictions » résultant des différents modes de gouvernance entre la
structure organisationnelle hiérarchique de la firme et le marche. Cet auteur pose ainsi les
bases de ce qui sera plus tard défini comme « nceud de contrats » (Jensen et al., 1976).

Coase (1937) délimite le phénomeéne de colts indirects et donne une résonnance au concept
de firme en démontrant que plus le processus transactionnel est « fluide », plus le recours au
marché apparait viable, définissant par la méme la notion de gouvernance hiérarchique en
opposant la firme (autoritaire) au marché (régulation par les prix) (Coase, 1937, p. 387-392).
Saussier et al. (2005) définissent ainsi la théorie de Coase comme le prélude a la TCT. Coase
(1960) parlera pour la premiére fois de colts de transaction en 1960 dans son article “The
Problem of Social Cost”, qui est aujourd'hui I'une des pierres angulaires des prémices de la
TCT.

C'est la comparaison de ces colts respectifs qui constitue I'un des premiers éléments de
définition de la TCT. Coase (1960) admet en revanche que le recours au marché entraine
également des colts®®. Coase (1988) définit I'existence de la firme face au marché par
I'existence de codts de transaction et de « recours au mécanisme des prix » trop élevés dans

les processus organisationnels.

39 Cet élément est également relevé par Abecassis (1997) qui différencie ainsi 1’approche coasienne des théories
néoclassiques.
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En effet, une trop haute fréquence des transactions dans une firme entraine un rendement
organisationnel décroissant et ainsi des codts de transaction plus élevés (Coase, 1937).
Remettant en cause les théories néoclassiques, Coase (1960) soutient également l'idée que
I'information « pure et parfaite » n'existe pas.

La figure 18 introduit le mécanisme simplifié de la TCT, qui résulte de deux variables : les

codts de transactions liés au marché et les capacités internes.

Figure 18 - Co(ts de transactions dans la décision « make or buy »
(Parker et al., 2003, p. 100)
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Si Coase est a I’origine de I’intuition séminale de la TCT, c’est Williamson qui est
majoritairement considéré comme le « pere » de celle-ci. Williamson (1990) met en exergue
I’importance de la rationalité limitée des agents dans la conclusion d’un contrat du fait de
deux constantes (Williamson, 1975 ; Brousseau, 1989), qui opérent de deux manieres : (1) de
maniere « relative » : les colts pour s'informer de maniére exhaustive sur I'environnement
sont prohibitifs ; (2) de maniere « absolue » : en I'absence d'informations exhaustives, il est
impossible de prendre une décision en étant complétement « au fait » de toutes les variables
dans le futur.

Deux types de colts existent : les colts ex ante et ex post. Williamson (1994) definit les codts
ex ante comme liés a la recherche et la sélection des participants et au processus de
contractualisation. Les colts ex post sont de différentes natures (Williamson, 1994) et sont
liés a une mal-adaptation des contrats (Aoki, 1983, 1986), a des discussions ex post, a des
colits de fonctionnement, a des colts de sécurisation, a 1’évaluation de la performance d’un
contrat, ou a la recherche d’une option supplémentaire (Bowen et al., 1986).

Le risque opportuniste des agents est a I’origine de cofits, qu’ils soient €X ante ou ex post.
L’introduction du concept d’opportunisme est a 1’origine de la différence d’approche

théorique entre Coase et Williamson dans le cadre de 1’élaboration de la TCT (Lecoq, 2004).
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Cette théorie intégre le concept d’opportunisme des agents dans sa redéfinition par
Williamson (1975, p.317) en figurant I'opportunisme comme le comportement d'un agent qui
« consiste a réaliser des gains individuels dans les transactions par manque de franchise ou
d’honnéteté » (Williamson et al., 1975). Les comportements opportunistes sont le plus
souvent supposés comme une source de maximisation du profit d'un seul des acteurs de la
relation contractuelle et représentent une source d'incertitude lors de la passation et de
I'exécution d'un contrat, engendrant ainsi des colts de transaction supplémentaires (Fares et

al., 2002). Williamson (1985a) définit deux grands types d'opportunisme :

— exante : db a I'asymétrie informationnelle lors de la conclusion du contrat. Williamson
parle également d’opportunisme ex ante lorsqu’un agent prend avantage sur 1’autre
pendant I’exécution du contrat grace a une situation d’asymétrie informationnelle. Ce
type de comportement intervient notamment durant 1’exécution du contrat, par
exemple parce que le principal ne peut pas surveiller efficacement (ou a de trop grands
colts) son agent (Williamson, 1981).

— ex post: ce type de comportement consiste en un changement radical de 1’un des
agents pendant I’exécution du contrat, plagant celui-ci en situation de « hold-up » face
a ’autre. Le hold-up intervient car le « principal » ne peut changer d’agent du fait des
codts associés a la rupture du contrat (Williamson, 1985, p. 20).

L’incertitude, quant a elle, est également décrite dans la théorie des colts de transaction en
s’inscrivant dans la continuité des travaux de Simon (1951) dans le cadre de la relation
d’autorité visant a choisir entre établir un contrat de travail avec un agent ou faire appel a
prestataire extérieur.

Nous définissons maintenant I’externalisation au travers de la TCT.

2.2 Externalisation d'actifs : la théorie des codts de transaction

Avant de définir la TCT, il faut définir les notions de contrat, d’agent et de coopération. On
peut pour cela citer Brousseau (1989, p.125) : « Un contrat est un engagement réciproque
entre deux agents. Un agent economique est une entité intervenant de maniere autonome et
cohérente dans un contrat ; c'est-a-dire un individu (personne physique) ou une institution
(personne morale). Un contrat peut étre fugitif ; tel I'acte de vente classique dans lequel un

transfert de droit de propriéeteé s'effectue en contrepartie d'un flux monétaire. Mais nombre de
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contrats s'inscrivent dans la durée. Plutdt que de multiplier les échanges fugitifs, les individus
ont tendance a coopérer ».
La TCT présente la double particularité d'appréhender les colts de transaction en tant que
« colts de fonctionnement du systéme économique » (Williamson, 1985) et d’étre la théorie la
plus utilisée dans 1’étude des externalisations (Perunovic et al., 2007 ; Hsu et al., 2013). Cette
théorie exprime également l'existence de codts directs — afférents a des structures de
transaction et/ou de surveillance — et de codts indirects, représentés le plus souvent par plus de
temps passe dans le cadre d'un processus (Coase, 1937 ; Coase, 1960 ; Madhok, 2002), sans
toutefois se limiter a ces seules notions de temps.
Williamson (1985, p.16) mentionne en effet également un fort lien existant entre les mesures
économiques du New Public Management et la TCT : “Transaction cost economics is part of
the New Institutional Economics research tradition.”. (Williamson, 1985) réaffirme en outre
la prépondérance des facteurs comportementaux inscrivant la TCT dans une perspective
empirique : “transaction cost economics is more microanalytic, is more conscious about its
behavioral assumptions.” (Williamson, 1985, p. 18)
Commons (1932, p.4) définit une transaction de la fagcon suivante: “The ultimate unit of
activity must contain in itself the three principles of conffict, mutuality, and order. This unit is
a transaction.” Williamson (1999, p.1089) apporte la précision suivante: “a transaction
occurs when a good or service is transferred between technologically separable stages ”. Par
ailleurs, une transaction implique au moins deux participants (Ghertman, 2003) ; elle est
I’unité d’analyse de la TCT (Chanson, 2006).
Les théories ayant trait a la nouvelle économie institutionnelle étant a la base des concepts de
New Public Management (Giauque et al., 2004), on peut établir un lien théorique et
conceptuel entre les travaux initiaux menés dans la mouvance « coasienne » puis dans le cadre
de la TCT en vue de comprendre la gestion publique moderne. On peut dans un premier temps
définir cette théorie en reprenant les éléments énoncés par Williamson (1985, p. 18) quant aux
traits principaux de la TCT :

— elle est micro analytique et tient compte des aspects comportementaux des agents ;

— elle introduit et met ’accent sur le concept de spécificité des actifs ;

— elle dispose d’une approche institutionnelle et comparative ;

— elle considere la firme comme une structure de gouvernance et non seulement comme

une unité de production ;

— elle accorde une importance particuliére aux facteurs ex post de la gestion du contrat.
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Barthélémy (2007) induit I’idée d’une étude de la TCT intégrant les facteurs ex ante et ex post
de la gestion d’un contrat. La définition des colits « ex ante » est rapportée par Williamson
(1985) cité par Ebondo et al. (2002, pp. 2-3): « Williamson (1985) définit les colts de
transaction ex ante comme étant les colts associés a la rédaction, a la négociation et a la
garantie de I'accord obtenu. Les codts de transaction ex Post sont définis comme : les co(ts
de mauvaise adaptation, dus au fait que les transactions se désajustent ; les colts de
marchandage, occasionnés si des efforts bilatéraux sont faits pour corriger des divergences
ex post ; les colts d'organisation et de fonctionnement, associés aux structures de
gouvernance dans lesquelles les conflits sont traités ; les colts d'établissement d'engagements
certains ».

La TCT vise a minimiser les co(ts de transaction tout en maximisant les gains issus de ces
transactions (Dyer, 1997 ; Boissin, 1999). Ainsi, pour Williamson (1985, p.18): “Transaction
costs are economized by assigning transactions (which differ in their attributes) to
governance structures (the adaptive capacities and associated costs of which differ) in a
discriminating way.” Williamson (1991, 1999) définit la TCT en tant qu’approche
organisationnelle basée sur trois axes de gouvernance : « [’intensité des incitations, les
contrdles administratifs et le régime légal du contrat » (Williamson, 1991, p.5). La TCT
permet ainsi I’étude de contrats d’externalisation dans leur état initial ainsi qu’une perspective
inscrite au sein d’un environnement stable.

La possession et I’'usage d’actifs ou ’exercice de fonctions au sein des organisations relévent
d’une logique transactionnelle. Williamson (1985, 1981) attribue trois caractéristiques aux
transactions : la spécificité des actifs, I’incertitude, et la fréquence des transactions.

Ces trois ¢léments, caractérisant les transactions, expliquent 1’externalisation d’actifs ou de
fonctions par la nature des transactions qui y sont associées dans le processus décisionnel.
Dans le cadre des organisations hautement fiables, ces trois éléments relévent d’une nature
trés particuliere. Les trois sous-sections a venir visent donc a définir ces trois éléments selon
la littérature de référence, et a montrer en quoi la TCT ne peut expliquer a elle seule

I’externalisation au sein des organisations hautement fiables.

2.2.1 Laspecificité : une variable cardinale

Nous commencons par différencier les notions de spécificité et de spécialité. Foss et al.

(2000) montrent tout d’abord une différence majeure du sens du terme spécialité entre celle
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de Penrose (1959), qui définit la spécialité sous forme d’une spécialisation des ressources, et
celle de Williamson (1996), qui la définit plutdt en termes de résultat final d’une fonction.
Williamson (1985, p.55) définit la spécificité (d'un actif) de la fagon suivante : : « durable
investments that are undertaken in support of particular transactions, the opportunity cost of
which investments is much lower in best alternative uses or by alternative users should the
original transaction be prematurely terminated ». Egalement, Ghertman (2003, p.195)
reprend la définition de Williamson (1985) : « Un actif est dit spécifique, lorsqu’un agent
économique y aura investi d’une fagon volontaire pour une transaction donnée et qu’il ne
pourra étre redéployé pour une autre transaction sans un co(t éleve. ».

Foss et al. (2000) mettent également en perspective les notions de spécificité et d’unicité en
relativisant la portée de ce dernier terme. On peut citer (p. 193): “Firms do not survive
because they are different, they are different because they survive.”

Williamson (1996, p.6) décline la spécificité d’un actif de la fagon suivante : “asset specificity
takes a variety of forms: physical, human, site-specific, dedicated assets, brand name capital,
and temporal. A condition of bilateral dependency is associated with all, but the governance
structure responses differ with the asset specificity particulars. ”

La speécificité est également un élément déterminant pour Quélin (1997, p.115) qui la
considere comme les facteurs le plus important dans la TCT : « Nous avons souligné que la
spécificité est généralement considérée comme le facteur le plus important dans la TCT. Plus
élevé est le niveau de spécificité pour I'entreprise et plus la solution interne est privilégiée. Si
I'outsourcing est décidé, il doit étre organisé pour maintenir au sein de I'entreprise les
activités ou les fonctions les plus spécifiques ».

Une approche par la TCT explique I’apparition d’'une dépendance entre le prestataire et le
client au travers d’une spécificité trop importante des actifs entrainant un effet de « lock-in »
postcontractuel (Lonsdale, 2006 ; De Vita et al.,, 2010). Cet effet de lock-in est
particuliérement délétére pour le client dans le cas d’une renégociation future du contrat ou le
client « perd » sa capacité de négociation face a son fournisseur (Goldberg et al., 1987 ;
Walker et al., 1984 ; Monteverde et al., 1982 ; Yuanyuan et al., 2012).

Ainsi, la décision d’externaliser une fonction dépend du degré de spécificité et du niveau de
compétence de I’entreprise. Si la spécificité et les compétences sont faibles, 1’externalisation
est choisie.

Williamson (1985, 1991) détermine six types de spécificité : de site, d’infrastructures, de
produit, d’équipement, de marque, et de temporalité (délais a respecter). Ces spécificités sont

corrélées a la durée assignée aux contrats dans la détermination de la forme optimale
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d’organisation. En effet, la théorie des colits de transaction prévoit qu’une durée considérée
comme longue dans un contrat produit des signaux de confiance, une réduction des velléités
de comportements opportunistes, la traduction d’une volonté d’engagement des acteurs et
I’évitement de « colteuses » phases de renégociation trop fréquentes (Crawford et al., 1978 ;
Mac Farlan et al., 1995 ; Saussier et al., 2007).

Saussier (1998) réalise une étude empirique sur la durée des contrats au travers de la théorie
des colts de transaction et montre que la spécificité des actifs joue un réle fondamental dans
la durée d’un contrat® : « Plus le contrat porte sur des quantités élevées, plus il implique des
investissements dans des moyens de transport ou des investissements lourds non
redéployables, plus il implique le développement de connaissances spécifiques a la réalisation
du contrat et plus le contrat signé sera un contrat de long terme » (Saussier, 1998, p.142).
Ainsi, la mise en place d’un « contrat-cadre » bien négocié¢ et minimisant au maximum les
asymétries d'information entre les parties prenantes permet une prise en compte optimale des
contraintes ultérieures (Goldberg et al., 1987). Toute I’importance du contrat-cadre se trouve
dans I’élimination de la majeure partie des incertitudes et dans la répartition optimale des
droits de propriété entre les agents (Richardson, 1972).

Ainsi, ce qui est obtenu lors du contrat initial n’est plus a 1’étre pour la suite (dans le cas de la
gestion « ex post »): les colits de transaction s’en trouvent de cette facon plus largement
limités. Williamson (1985) parle pour désigner ce fait de « credible commitments ».

Enfin, outre la durée d’un contrat, la prise de décision de contractualiser est souvent vue
comme étant irréversible (Henri, 1974 ; Arrow et al., 1974) ; elle est néanmoins le résultat
d’un processus de médiations successives (Henri, 1974).

Quélin (1997) montre ’externalisation comme une relation de type « Trade-off » entre la
spécificité d’une tache et la distance de I’exécution de la prestation. Outre les deux extremums
que sont la production interne et le « marché », diverses dispositions contractuelles peuvent
exister pour lier la fonction externalisée a I'échelon « central ». Deux grands types de
variables existent: le temps d’exécution du contrat ainsi que les dispositions
organisationnelles et pratiques (spécification des activités, liens organisationnels comme dans
le cas des coentreprises).

Pour conclure, moins une activité est spécifique (ici I'organisation de formations par

exemple), plus on peut converger vers une externalisation totale de la tache.

40 La durée des contrats est influencée par le caractére idiosyncrasique des actifs (Penrose, 1959 ; Mazaud,
2007).
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Dans le cas des organisations étudiées dans cette these, on peut supposer un trés grand écart
entre les niveaux de spécificité des différentes activités. A partir de quel niveau de spécificité
peut-on considérer que ’externalisation est impossible ? Il est difficile de répondre a cette
question avec le cadre de la TCT pour les forces armées tant 1’externalisation est vécue

différemment d’un contexte a un autre.

2.2.2 L'incertitude au sein d’une transaction : quelles implications pour cette
recherche ?

Knight (1921, p.223) base I’existence de la firme sur I’incertitude présente sur le marché et
caractérise la firme comme n’ayant “no valid basis of any kind for classifying instances”
(repris par : Foss et al., 2012 ; Knight, 1933).
Williamson (1975) montre que l’incertitude est liée a la rationalité¢ limitée des agents.
L’incertitude est a distinguer de la notion de risque, qui reléve quant a lui d’une analyse
statistique (Knight, 1933). On peut citer Tanguy (2011, p.103) : « L'incertitude interne résulte
de la difficulté a prévoir les comportements futurs des parties engagées dans I'échange. » La
constitution d’une firme permet ainsi d’éliminer toute incertitude en intégrant verticalement
les transactions.
Milliken (1987) décrit un caractéere multidimensionnel alloué¢ a la notion d’incertitude. Par
ailleurs, l'accroissement du degré d'incertitude rend plus impératif le fait que les parties
congoivent un mécanisme « pour faire aboutir les choses » (Klein, 1988).
Williamson (1985) indique également que l'incertitude n'est pas du seul fait des contractants
mais renvoie aussi a l'environnement qui peut, le cas échéant, apposer des contraintes
exogenes sur le contrat. Cet auteur montre néanmoins que le facteur d’incertitude « interne »,
c’est-a-dire au sujet du comportement individuel des agents, est déterminant dans la décision
de s’en remettre — ou non — au marché : les incertitudes des agents sont donc de nature
stratégique. Néanmoins, Klein (1988) souligne le fait que I’incertitude externe est une cause
d’incertitude interne. Ainsi, ¢’est I’étude du degré d’incertitude comportementale afférent a
une transaction donnée qui est préconisé par la TCT afin d’évaluer si la transaction doit étre —
ou non — realisée en interne (ibid.).
La littérature existante détermine plusieurs types d’incertitude (Shin, 2003) :

— Uincertitude de perception, qui affecte le processus méme de prise de décision des

agents ;
— Uincertitude économique, qui affecte I’évaluation de 1’environnement économique du

contrat ;
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— Pincertitude organisationnelle, qui affecte I’articulation de 1’organisation, définie elle-

méme par la nature de la gouvernance du contrat.

On peut conclure cette définition en affirmant que plus une transaction montre un degré
d’incertitude, moins [’externalisation est envisageable.

Le cas des forces armées laisse supposer une forte incertitude liée au contexte de prise de
décision d’externalisation mais également d’emploi des armées. Cette incertitude d’emploi
s’applique a la majeure partic des fonctions des forces armées: comment envisager

I’externalisation au travers de ce prisme ?

2.2.3 Définir la frequence des transactions : quel sens pour 1’externalisation ?

La fréquence des transactions n’est pas le facteur le plus dimensionnant selon Ghertman
(2003) car elle vient en addition des deux autres caracteristiques précédemment etudiées
(spécificité et incertitude).

Selon Williamson (1985), la fréquence des transactions est une variable ayant un effet notable
sur les colts de transaction en ceci que la plus (ou moins) grande répétition d'une transaction
dans un laps de temps donné peut entrainer une incitation a un comportement opportuniste de
la part de I'un des contractants.

Dans le cas d’une prestation continue, Nam et al. (1995) parlent « d’intensité d utilisation ».
Ainsi, la nature de la fréquence des transactions agit comme un catalyseur dans la gestion des
organisations concernées par les transactions. De ce fait, une faible fréquence transactionnelle
menera a privilégier une solution externe du fait d’un mécanisme de contrdle du contrat assez
simplifié, lorsqu’une fréquence élevée des transactions induira les agents vers une solution de
type externe avec des codts élevés liés a la contractualisation et la gestion du contrat.

Crocker et al. (1996) rapportent en revanche que I'effet de « répétition » d'une transaction et
donc sa fréquence peuvent également se traduire par un effet de réputation (Jarillo, 1988)
venant limiter les comportements opportunistes : les contractants veilleraient a correspondre a
leur image de marque et les routines contractuelles sont déja connues.

Pratt et al. (1985) montrent que I’ancienneté des relations permet la fixation des interactions
relationnelles et diminue la nécessité des contrdles. Le role de la spécificité conjugué a la
fréquence des transactions dans la réalisation en propre ou non d’une activité est résumé au

travers de la figure 19.
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Figure 19 - Type de réalisation en fonction des caractéristiques de I’investissement et de la

fréquence des transactions (ENS) #

Caractéristiques de l'investissement

Non spécifique Peu spécifique l Trés spécifique

Faible Contrat avec arbitrage (2]
Marché (1)

(contrat classique)

Fréquence
des transactions

Forte Contrat bilatéral (3) Internalization (4)

La fréquence des transactions est liée au concept de spécificité de I’investissement. L’étude de
ce diagramme montre que la mise sur le marche correspond dans tous les cas a des
investissements non spécifiques, et ce quelle que soit la frequence des transactions. Celle-ci
intervient dans le cas d’investissements peu (voire trés peu) spécifiques.

On observe ainsi dans le figuratif ci-dessus que plus un investissement est spécifique, plus un
arbitrage est nécessaire en fonction de la fréquence des transactions. Egalement, une
fréquence élevée des transactions restreint le nombre de concurrents (en cas de spécificité
avérée).

Ainsi, dans le cas d’une fréquence élevée et d’un investissement trés spécifique, 1’activité est
réalisée en interne.

La fréquence des transactions ne semble pas étre une variable dont 1’approche soit
fondamentalement le cas des forces armées : la spécificité lui est largement « préférée ».

Nous étudions maintenant ces trois caractéristiques des transactions induisent des colts de

diverses natures dans le paragraphe suivant.

41 Site ENS « L’approche contractuelle de la firme », http://ses.ens-lyon.fr/articles/1-l-approche-contractuelle-de-
la-firme-137671, consulté le 02/11/2019.
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2.2.4 Des colts induits et liés aux trois caracteristiques de la transaction

Dans le cadre de I’évaluation d’un projet d’externalisation se basant sur les criteres de
spécificité, d’incertitude et de fréquence, on distingue les principaux types de colts majeurs
(Ebondo et al., 2002 ; Pigé, 2001 ; Tanguy, 2011 ; Chanson, 2006) suivants :

1) Les codts d'information sur le marché ;

2) Les codts liés a la négociation et a la rédaction des contrats, ainsi qu'aux garanties ;
3) Les codts de résolution ;

4) Les colts de traduction (Tanguy, 2011) ;

5) Les colts de décision ;

6) Les codts de transition (Chanson, 2006) ;

7) Les cotts d’exécution.

Chanson (2006) définit deux étapes majeures dans le processus de contractualisation : (1) la
signature du contrat et (2) la phase de « basculement » effectif du fonctionnement en régie en
fonctionnement externalisé.

On parle de « takedown » (fin du fonctionnement en interne) et de « setup » avec la mise en
place du nouveau fonctionnement externalisé (Chanson, 2006, citant Weiss et al., 1992).
Williamson (1985) décrit les résultats d’une opération d’externalisation en matiére de
réduction de codts et utilise le terme de « sunk costs » pour décrire la réduction des colts de
transactions résultant du recours au marché. Un autre point abordé par Quélin (1997)
concerne le relationnel envisagé entre le client et son prestataire.

La relation idéale entre les deux parties prenantes d'un processus d'externalisation se traduit
par la nécessité d’'une communication optimale sans se traduire par des colts de controle ou
d'interaction (par des reportings excessifs par exemple) trop élevés et venant moduler les

colts présentés en figure 20.
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Figure 20 - Interactions des codts de transaction et du contréle interne
(Piget, 2001, cité par Ebondo et al., 2002, p. 21)

Risque = vulnérabilité de chaque
partie au comportement
oul opportuniste du partenaire

Actif spécifigue
NON

Equilibre de
I'offre et de
la demande
par les prix ;
coit=C1

Rédaction de contrats
spécifiques
engageant les parties ;

colts = C'1 + C2

FAIBLE Fréguence

I'! Rédaction de contrats spécifiques FORTE
prévoyant des mécanismes de
résclution des conflits ; par exemple
par le recours & une instance arbitrale ;
colts=C"1+C'2+C3

Procédure de
contréle interne ;
colts = C4 + (5
Y ¥ L 4
Marché Entreprise
Légende;
C1 = Colt d'information sur le marché C4 = Colt de décision

C2 = Colt de rédaction, négociation et garantie C5 = Colt d'exécution
(3 = Colit de résolution

Cette analyse montre que plus la nature des colts converge vers des colts de contrble (assez
lourds), plus la solution interne doit étre recherchée. Egalement, si les trois conditions de
spécificité, incertitude et fréquence sont remplies, alors il est plus rentable de réaliser la
prestation en interne.

Lavastre (2001) résume assez bien I'ensemble des colts que la TCT prend en compte dans la

figure 21.
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Figure 21 - Caractéristiques des trois premiéres théories (ENS)
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La firme, en tant que « nceud de contrats », voit ainsi la délimitation de ses frontiéres propres

en fonction de ce qu'elle remet au « marché » ou qu'elle garde en interne en tant que

concentration de colts. Dans le cas d’organisations spéciales et particuliérement fiables, il

existe la notion de « codts de probité », non définis ci-dessus mais abordés dans le paragraphe

suivant.

2.2.5 Les colts de probité : une TCT « hautement fiable » ?

La notion de « probity costs » (colits de probité) est décrite par Williamson (1999) dans le cas

de transactions souveraines (et notamment dans le secteur militaire) et appliquée par Fredland
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(2004) au cas des externalisations dans le secteur militaire et par Oudot (2007) dans le cadre
des contrats d’approvisionnements de défense. Oudot (2013) définit, en reprenant Williamson
(1999), que les colits de probité sont favorables aux renégociations dans le cadre étatique.
Comme soulevé par Oudot (2007), les transactions de probité exigent un trés haut degré de

fiabilité et de professionnalisme de prestataire.

On peut reprendre la citation de Williamson (1999, p. 324) par Oudot (2007): “What
distinguishes probity transactions are their needs for loyalty (to the leadership and to the
mission) and process integrity.” Ménard et al. (2000) et Saussier (2017) reprennent le terme
de « Public Bureaus » cher a Williamson (1999), qu’Ostertag (2012, p. 89) définit ainsi : “The
public bureau can be interpreted as the most integrated mode, and concessions as the mode
with the highest degree of delegation.” Saussier (2017) induit I’idée que dans le cadre précis
des transactions de probité, « les comportements opportunistes peuvent détruire plus que la
quasi-rente organisationnelle ».

Oudot (2007, p. 27) souligne le caractere fiable de ce type de transaction, qui renvoie au
concept de HRO étudié plus loin : « Dans [’approvisionnement de défense, les transactions de
probité correspondent aux contrats dont l’objet est la réalisation d’'un équipement lié a la
défense nucléaire ou d’'un équipement devant étre intégré dans un systeme de défense en
cours d’élaboration. » On peut également noter que les organisations ayant trait au nucléaire
ou a la défense de maniere générale sont des organisations a haute fiabilité (HRO).
Concernant les contrats ayant trait a la défense, les transactions de probité induisent, selon
Oudot (2007) citant Williamson (1999), une dimension supplémentaire qui ne les réduit pas a
confier tous les risques au prestataire contre des pénalités financiéres. Les transactions de
probité préconisent, pour le donneur d’ordres, de conserver une part des risques du fait des
colts ¢€levés de défaillance du prestataire liés a la nature de ce type de transactions. Les
transactions de probité induisent donc la notion d’appréhension des cotits de défaillance du
prestataire et d’une étude approfondie des projets d’externalisation, d’une relation étroite
entre donneur d’ordres étatique et prestataire, d’une implication du donneur d’ordres dans le
contrat et du mode de gouvernance. Cette derniére notion est abordée au travers de la TCT

dans le paragraphe suivant.

2.2.6 Expliquer la gouvernance d’un contrat : quelle analyse pour la TCT ?

La gouvernance d’une organisation est un terme global, souvent utilis¢ dans le cadre de la

gouvernance publique. Pour le définir, on peut citer Lacroix et al. (2012, p.26): « La
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gouvernance est ['ensemble des regles et des processus collectifs, formalisés ou non, par
lequel les acteurs concernés participent a la décision et a la mise en ceuvre des actions
publiques. Ces regles et ces processus, comme les décisions qui en découlent, sont le résultat
d’une négociation constante entre les multiples acteurs impliqués. Cette négociation, en plus
d’orienter les décisions et les actions, facilite le partage de la responsabilité entre ['ensemble
des acteurs impliqués, possédant chacun une certaine forme de pouvoir ».

La gouvernance peut se faire selon trois formes : (1) le marché, (2) la firme et (3) la structure
hybride (Fares et al., 2002) ; elle fait partie intégrante de la TCT (Williamson, 1979).

Les deux premiéres formes ont déja été¢ étudiées précédemment, la troisiéme structure
(hybride) permet de concilier les avantages liés au marché par une structure limitant les cotts
de transaction a la mani¢re d'une « demi-firme de circonstance ». Dans le cas des
externalisations a gouvernance hybride, Boissin (1999, p.8) explique : « le choix de la firme
est d'arbitrer le dilemme flexibilite-irréversibilité. Soit la firme a une préférence pour la
flexibilitée et externalise la transaction, ce choix réduit les coiits de sortie en cas de
réorientation des activités mais se traduit, dans le méme temps, par une situation d'otage
envers la partie externe qui contréle l'actif. Soit la firme supprime le risque associé a une
situation d'otage en internalisant la transaction mais tend a irréversibiliser sa trajectoire de
développement et a augmenter ses coiits internes d'organisation. Dans la logique de l'analyse
transactionnelle, c'est alors le degré des menaces crédibles qui doit dicter l'arbitrage a
retenir ».

La structure hybride apparait alors comme une solution apportant plus de sécurité dans le cas
d'actifs spécifiques (Ménard, 1997) du fait d’une proximité entre les agents et d’un
arrangement mutuel fort. L'efficacité des structures hybrides repose également sur une
relation de dépendance forte entre les deux parties contractantes. Enfin, les autres facteurs
d’efficacité résident dans la nature et les effets des dispositifs d'incitation et dans la définition
des dispositifs de contrdles (Williamson, 1996).

Ainsi, la relation de dépendance bilatérale issue d'une forme de gouvernance hybride permet
une flexibilité accrue, une réduction de l'incertitude entre les partenaires et une moindre
incitation aux comportements opportunistes. La figure 23 montre que la structure hybride
permet une adéquation optimale des colts de gouvernance en fonction de la spécificité¢ des
actifs. Cette relation entre les cofits et la spécificité des actifs est décrite au travers de la figure

22.
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Figure 22 - Codts de gouvernance en fonction de la spécificité des actifs
(Nunes, 2018, p. 128, citant Williamson, 1996)
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Ce graphique montre donc que les colits de gouvernance inhérents a la hiérarchie sont
supérieurs a ceux du marché, jusqu'a un certain niveau de spécificité des actifs.

Dans le cas d’une gouvernance hybride, il ne s'agit pas d'augmenter la « tolérance » d'un agent
a s'en remettre au marché, c'est l'adaptation des formes de coopération avec celui-ci qui
modifie les colits intrinseéques de ses rapports avec le marché. Williamson (1991) montre
¢galement en figure 23 qu’a chaque forme organisationnelle correspondent des coits de
transaction (et non seulement de gouvernance) associés a un degré donné de spécificité et qui
ont une influence sur les instruments de contrdle, la nature des performances et les colits en

matiere de recherche juridique dans le cadre de la contractualisation.

Figure 23 - Codts associés en fonction du mode de gouvernance (Williamson, 1991, p. 281)
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Le cas de contrats impliquant des actifs technologiques fortement spécifiques est ¢loquent :
les mesures de performance de contrats « technologiques » sont évolutives et adaptatives, et
ainsi également intrinséquement fondées sur leur mode de gouvernance (Masten, 1984 ;
Leiblein et al., 2002).

La gouvernance hybride semble donc étre le mode de gouvernance privilégi¢ dans ce dernier
type de cas.

Néanmoins, un point vient limiter 1’utilité la TCT : son appréhension exacte des codts. La
décision d’externaliser fondée sur la TCT peut se comprendre comme un calcul et une
comparaison des colits de transaction inhérents a chaque option. Si ce calcul semble réalisable
en théorie, Ghertman (2001), repris par Chanson (2014, p.192), montre que ce calcul est bien
plus compliqué dans la pratique, au vu de la complexité de 1’environnement : « chiffrer la
différence de cotits de transaction entre deux modes de gouvernance est possible mais long et
cotiteux [...] c’est donc probablement une évaluation qualitative rapide qu utilisent les firmes
dans la pratique ».

La notion de cofits, notamment en matiére de structures de gouvernance, semble ainsi assez
imprécise. La question qui reste maintenant a explorer est celle de I'orientation stratégique
inscrite dans le phénoméne d'externalisation et de ses possibilités d’exploration par la TCT.
Ainsi, la firme doit également étre considérée comme une entité « vivante » et « évolutive »,
portée sur une dynamique stratégique. Certains auteurs, tels que Nooteboom (2009) ou
Chanson (2006), mettant en avant la TCT comme théorie trop « statique » ; ils la considérent
ainsi plus particulierement adaptée a un usage en environnement stable ou I'incertitude est de
nature « figée ». On peut citer Foss et al. (2000, p. 42) : « | entirely agree that transaction
costs economics stands to benefit from more fully dynamic constructions. But whereas saying
dynamics is easy, doing dynamics is hard. Always and everywhere the need is to work
through the mechanisms of economic organization in a « modest, slow, molecular, definitive »
way ».

La TCT ne tient donc pas assez compte de I’évolution des fronti¢res de la firme considérée et
des relations entre les acteurs. Williamson (1985) évoque le terme de contrat relationnel mais
la relation est supposée se dérouler dans un environnement — certes incertain — mais le plus
souvent stable. Dans cet esprit, Dore (1983) émet une critique a 1’égard de la TCT en lui
attribuant des biais ethnologiques, ne la rendant pas adaptée a tous les contextes d’études.
Ainsi, la nature statique de la TCT est acquise mais acceptée pour permettre une modélisation
aisée de I’externalisation en tant que « mécanique » décisionnelle. Néanmoins, celle-ci ne

suffit pas pour étudier des organisations dont les frontieres évoluent rapidement. L’objet de la
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sous-section suivante est de faire intervenir une approche théorique basée sur une théorie

cognitive de la firme, a la base d’une approche par compétences.

2.3 Externalisation de compétences : une théorie cognitive de la
firme

La définition d’une théorie cognitive de la firme renvoie essentiellement aux travaux de Foss
(1996), Grant (1996) mais également Nooteboom (2006, 2009) et Penrose (1959). Cette
définition est essentiellement liée aux interactions relationnelles au sein et hors de la firme et
qui résultent d’une définition itérative des frontieres de la firme (Nooteboom, 2006), qui
n’externalise que les fonctions considérées comme non stratégiques (Venkatesan, 1992). Ces
éléments mettent en lumiere la définition du cceur de compétences d’une organisation
(Wernerfelt, 1989 ; Barney, 1999 ; Dekkers, 2000) dans le cadre d’une « corporate strategy »
(Prahalad et al., 1990).

La notion de connaissance fait partie de la vision cognitive de la firme dans son effet sur la
« distance cognitive » telle que démontrée par Nooteboom (2009)*2. Ainsi, le concept de
distance cognitive tel que montré par Nooteboom (2009) est déterminé en fonction de trois
variables majeures : (1) la capacité a collaborer, (2) la valeur de la « nouveauté », et enfin (3)
la performance innovatrice.

De I’adéquation de ces trois variables découle la « distance cognitive optimale » en tant que
modélisation d’une compréhension mutuelle, mais également au travers d’un apprentissage
mutuel (Nooteboom, 2009, p. 49).

De maniere plus générale, la vision cognitive de la firme peut étre élargie et liée a la notion de
compétences, les connaissances et les compétences étant liées, comme montré par Nooteboom
(1999, p. 795) : “The competence view of the firm calls forth the need for an explicit theory of
knowledge and learning.” Cette derniére citation annonce ainsi le second axe théorique de

cette these : I’approche par compétences, objet de la sous-partie suivante.

42 a cognition est un processus construit et basés sur des interactions humaines et sociales dont la dimension
émotionnelle est également a prendre en compte (Nooteboom, 2009, pp.53-55). Noteboom (2009) définit ainsi la
fonction de distance cognitive optimale comme fonction d’accumulation des connaissances.
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2.3.1 Qu’est-ce que la compétence ?

Le Boterf (1994, p.43) décrit la compétence comme une notion encore tres imprécisément
connue : « La compétence n’est pas un état. C’est un processus. Si la compétence est un
savoir-agir, comment fonctionne celui-ci ? L opérateur compétent est celui qui est capable de
mobiliser, de mettre en ceuvre de facon efficace les différentes fonctions d’un systeme ou
interviennent des ressources aussi diverses que des opérations de raisonnement, des
connaissances, des activations de la mémoire, des évaluations, des capacités relationnelles ou
des schémas comportementaux. Cette alchimie reste encore largement une terra incognita ».
La compétence est donc a considérer en que systéme.

Barbaroux et al. (2010) montrent que la notion de compétence repose sur trois dimensions
enchevétrées : « savoir-faire, savoir étre et savoir quoi faire » et que les compétences
individuelles sont de trois types: « (1) les compétences techniques, (2) les compétences
relationnelles et (3) les compétences situationnelles ». Rapporté par Largier et al. (2008),
Montmollin (1991, p. 91) définit également une dimension sociale et anticipative au concept
de compétences: « Les compétences sédimentent et structurent les acquis de [’histoire
professionnelle ; elles permettent [’anticipation des phénomeénes, [’implicite dans les
instructions, la variabilité dans la tache. »

Dans la définition des compétences, Largier et al. (2008) rapporte les caractéristiques
supplémentaires suivantes : (1) le mode de définition des compétences pour I’individu selon
son parcours et les taches a réaliser ; (2) « Les compétences débordent des taches pour et par
lesquelles elles se sont constituées » (Osty et al., p.93) : I’acquisition de compétences
entraine 1’apprentissage d’autres compétences et installe ainsi 1’apprenant dans un cercle
vertueux ; (3) les compétences s’inscrivent dans un contexte de travail collectif. Egalement,
Largier et al. (2008), reprenant Osty et al. (1993), rapportent le concept de compétences
d’ajustement visant a « articuler son expertise et ses compétences de métier a celles des
autres » (Osty et al., p. 50) et donc a intégrer les compétences des individus en cohérence au
sein d’un ensemble synergique. Nous choisissons une définition par le triptyque montré en

figure 24.
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Figure 24 - Le mécanisme de de production des compétences (Réalisation propre)

Compétences

La construction d’une compétence est un processus stratégique, dépendant de 1’agencement
de ressources (opérationnel) qui résultent de 1’expression et/ou ’application de connaissances
(niveau tactique). Nous clarifions maintenant la différence entre connaissances (explicites ou
tacites), ressources et compétences, en définissant respectivement ces notions au travers de la
littérature existante.

Nonaka (1994) et Nonaka et al. (2009) montrent que les connaissances sont constituées au
travers de deux processus: (1) I’émergence de connaissances a partir du capital de
connaissances existantes, et (2) I’intégration de ces connaissances par la formalisation de
celles-ci afin de les adapter au cadre organisationnel.

On distingue deux types de connaissances : les connaissances tacites — qui sont intégrées par
I’expérience et les dispositions intrinséques d’un individu (Nonaka et al., 1995, 1997), et
correspondent a la majorité des connaissances acquises au sein d’une organisation (Balmisse,
2002 ; Rivard et al., 2005) — et les connaissances explicites, faciles a transmettre (Nonaka et
al.,, 1997). Zack (1999, p.46) définit que les compétences explicites sont plus simples a
apprehender : “Explicit knowledge is more precisely and formally articulated, although
removed from the original context of creation or use . Les connaissances explicites renvoient
ainsi a la notion plus générale d’information alors que les connaissances tacites se rapprochent
d’une dimension individuelle et personnalisée.

Ces connaissances peuvent étre abordées au niveau individuel et sont notamment formalisées

et transmises grace a des régles de transmission, des normes de fonctionnement ou des
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procédures (Brown et al., 1991), ou au niveau collectif ou elles sont acquises par
I’apprentissage, comme par exemple lors de formations (Koskinen et al., 2003).

Le mode de transmission des connaissances, tant au niveau individuel que collectif, est un
point d’attention pour les organisations atypiques: les connaissances sont également
atypiques et apparaissent comme faisant partie intégrante des ressources. Nous abordons donc
maintenant la notion de ressources, et son lien avec le phénomeéne d’externalisation.

Maltese (2007), citant Amit et al. (1993, p.36), définit une ressource comme étant « un stock
de facteurs disponibles posseédés ou contr6lés par une firme ». Wernerfelt (1984) introduit
I'idée que l'acquisition de ressources stratégiques permet de créer un avantage concurrentiel en
créant une « barriere » concurrentielle, et qu'une ressource, pour étre stratégique, ne doit pas
pouvoir étre acquise facilement par les organisations concurrentes.

Barney (1991, 2002) décrit les ressources autour de quatre criteres cardinaux, celles-ci devant
étre : «valorisables, rares et non imitables, et posséder un aspect essentiellement
organisationnel » (Barney, 1991, p. 116). Egalement, Hofer et al. (1978) parlent de
« resource deployment ». La capacité d'une organisation a étre performante dépend donc
grandement de la nature et de l'intensité de son emploi de ses ressources au moyen de
compétences. Rouby et al. (2004, p.51) montrent que « la performance de la firme peut étre
définie comme le résultat d’un systeme de ressources idiosyncratiques et inimitables, et
dépend de sa capacité a développer, accéder et combiner des ressources afin de construire et
d’exploiter des compétences ». Cette définition fait également écho au concept d’« Invisible
Assets » développé par Itami et el. (1991)*. Les ressources sont donc au fondement des
compétences, notion que nous abordons maintenant.

Pour donner une premiére définition, on peut citer Nooteboom (1999, p. 795) : “competencies
are to a greater or lesser extent firm-specific and cumulative. They partly take the form of
tacit knowledge, and are embedded in heads, hands, teams, organizational structure,
procedures and culture.” La définition utilisée ici est issue de la « resource based view dont il
constitue une opérationnalisation », ceci renvoyant donc a la théorie de la ressource (RBV) et
a l'aspect opérationnel et dynamique de celle-ci au sens de Barney (1991).

43 Les actifs invisibles sont des actifs qui ne peuvent étre physiquement pergus, mais qui ont néanmoins une
valeur pour le détenteur. Bien qu'un actif invisible soit intangible, c'est-a-dire qu'il n'ait pas de présence
physique, il présente une valeur pouvant é&tre estimée. Les compétences s’inscrivent dans ce type de
considérations : certaines compétences étant I’apanage d’organisations particuliéres, elles présentent une valeur
tres particuliére comme tout autre actif stratégique.
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Dans une perspective davantage liée aux deux définitions précédentes, Lamarque (1999),
citant Grant (1991, p.117), definit la compétence de la fagon suivante : « une compétence est
plutbét définie comme une capacité a réaliser une tache ou une activité grace aux
ressources. » Egalement, Prahalad et al. (1990) reprennent ce lien entre ressources et
compétences en définissant les derniéres comme une « capacité a démultiplier les ressources
en les combinant » (Prahalad et al., 1990, p.26).

Une compeétence — en tant que somme et allocation orientées de ressources et d'autres
compétences (Coombs, 1996) — est donc une capacité opérationnelle de combinaison des
savoirs et des ressources d'une organisation dans le but de se singulariser sur le marché (Hofer
et al., 1978 ; Gallon et al., 1995). Une compétence résulte donc d'investissements et d'efforts
de réorganisation des pratiques organisationnelles.

Elle n’est pas ici une notion a explorer individuellement (Wittorski, 1997). En effet, la
compétence doit permettre de mobiliser une coopération collective afin de résoudre une
situation particuliere. Ainsi, comme souligné par Retour et al. (2011), la dimension des
compeétences est abordée de maniere collective en tant que caractéristique organisationnelle.
Les compétences organisationnelles resident de [l'utilisation de capacités et donc d'une
dimension foncierement collective du fait de 1’échange et du construit collectif entre les
travailleurs (Montmollin, 1997).

A coté de la notion de compétences, existe aussi celle de capacités. L’externalisation porte-t-
elle sur des compétences ou des capacités ? Avant de répondre a cette question, il apparait
nécessaire de différencier les concepts de compétences et de capacités au moyen de la

littérature existante, dans le paragraphe suivant.

2.3.2 Entre compétences et capacités: quels déterminants  pour
I’externalisation ?

La différence entre « compétence » et capacité est notable, bien que la séparation entre les
deux soit plutot mince (Neil, 1986, p. 10). On peut citer Renard et al. (2003) pour illustrer
cette différence: «La divergence entre les concepts de compétence et de capacité
organisationnelle réside donc davantage dans [’approche et ['utilisation qui est faite de ces
concepts c¢’est-a-dire, s’ils sont utilisés pour étudier les conditions de [’avantage
concurrentiel de la firme ou bien pour s’intéresser, a titre d’exemple, a l'innovation dans
["organisation ou aux capacités technologiques qui sont un type particulier de capacité

organisationnelle ». La compétence nait de la capacité et en est ['un des « produits finis »
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La compétence nait de la capacité et en est I’un des « produits finis » ; c'est en considérant le
«rendu final », en hiérarchisant, et en groupant les caractéristiques d'un processus de

production que I'on peut décrire ce processus, comme dans la figure 25.

Figure 25 - De la capacité au produit : hiérarchisation et classification (Hafeez et al., 2002)

Low Value High
Not unique Unigueness Very unique
Firm
Firm capability
Resource « Design
* Physical ‘RED Sustainable

* Purchasing

; ompetitive
* Production

advantage

assets
« Intellectual

* Marketing
assets * Management
» Cultural
assets 8
etc.
p —
Low Collectiveness High
e =
Low Strategic flexibility High

A la lecture de ce document, on peut conclure que les termes de capacité et de compétence
sont enchevétrés du fait de déterminants communs.

Leonard-Barton (1992) établit quatre grandes composantes dans la définition d’une capacite :
(1) les déterminants technologiques, (2) les déterminants managériaux, (3) les déterminants
socioculturels, et (4) la dimension des connaissances spécifiques.

Hafeez et al. (2002) montrent dans la figure 26 que les facteurs a la base de la création de

capacités sont des actifs a la fois physiques, intellectuels et culturels :

Figure 26 - Ressources a 1’origine de la création de capacités (Hafeez et al., 2002)
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Ce développement nous amene a considérer ici une dimension particuliere dans le domaine
des competences et une notion de I'étude du phénomene d'externalisation en matiere
« comportementale » : il s'agit de la notion de «core competencies», que I’on peut
comprendre comme 1’aboutissement du développement de compétences, comme montré en

figure 27.

Figure 27 - Hiérarchisation des concepts (Javidan, 1998)
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On peut maintenant affirmer que 1’on parle davantage de compétences (que de capacités) en
matiére d’externalisation. La théorie des core competencies (CC), que nous definissons ici,
pose la question relative au type de compétences qui peuvent ou ne peuvent pas étre

externalisées.

2.3.3 Définition des core competencies: une pierre angulaire de
I’externalisation.

La définition des compétences stratégiques est un phénomene évolutif (McFarlan et al.,
1983). Les activités non stratégiques d’une organisation sont candidates & un processus

d’externalisation (Quinn et al., 1994 ; Gilley et al., 2000) car ne relevant pas de la constitution

d’un avantage comparatif pour I’organisation (Arnold, 2000)*. En se concentrant sur leur CC,

44 Peut-on dire que les notions de core competence et de cceur de métier sont similaires ? La définition du
« cceur de métier » peut étre issue de : « la seule définition officielle, celle publiée par la Commission générale
de terminologie et de néologie » qui donne la définition comme « activité premiére d'une entreprise ».
Néanmoins, Boguslauskas et al. (2009, p.78) montre que: « core competences actually are based knowledge and
do not equate to activities ». Ainsi les compétences se distinguent des activités car composées d’activités. La
notion de core competence semble donc plus compléte car relevant de la « compétitivité » de ’organisation et
non d’une seule idée « d’activité principale ». Ces compétences « au coeur » représentent les activités les plus
distinctives par exemple au sens des méthodes de production et de I'effet final résultat de cette production.
Prahalad et al. (1999) distinguent les core competencies des « core technologies » : les premiéres peuvent
nécéssiter les secondes mais les secondes n'entrainent pas forcément l'arrivée des premiéres. Giesecke et al.
(1999) définissent les core competencies de la fagon suivante : « Core competencies are the skills, knowledge,
and personal attributes that contribute to an individual's success in a particular position. To be useful, the
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les organisations externalisent afin d’optimiser leurs ressources (Quinn et al., 1994)*. A
I’inverse, la réinternalisation s’exprime comme une Stratégie organisationnelle visant a
réinvestir certaines compétences dont le rapport avec 1’organisation peut avoir ét¢ modifi¢ du
fait de I’apprentissage ou avisant un besoin d’appropriation par le donneur d’ordres, ce
dernier internalisant parfois seulement partiellement 1’activité concernée afin d’aboutir a une
situation de « co-sourcing » (Parmigiani, 2007 ; Law, 2013). Dans cet esprit, Quinn et al.
(1994, p.45) definissent la relation entre outsourcing et CC de la maniére suivante : « Core
competency with outsourcing” strategies enable companies to: (1) Focus and flatten their
organizations by concentrating their limited resources on a relatively few knowledge-based
core competencies where they can develop best-in-world capabilities. (2) Leverage their
internal innovation capabilities by hundreds or thousands of times through effective personal,
IT, and motivational links to outside knowledge sources. (3) Eliminate inflexibilities of fixed
overhead, bureaucracy, and physical plant by conscientiously tapping the more nimble
resources of both their customer chain downstream and their technology and supply chain
upstream. (4) Expand their own knowledge and physical investment capabilities by orders of
magnitude through exploiting the facilities and program investments of outside sources ».
Quinn (1999) decrit dans la figure 28 « I’¢loignement » d’une activité de sa CC corrélé a

I'externalisation.

competencies must relate to the organizational goals, objectives, and strategies. They are the knowledge and
skills that make the organization a success and help the organization change to meet a changing environment ».

4 'exemple des entreprises de recherches dans le secteur pharmaceutique américain est éloquent : lorsqu'une
activité cesse d’étre au cceur des compétences d'une organisation et que ses modalités deviennent globalement
connues, celle-ci peut étre externalisée (Metha et al., 2007).
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Figure 28 - Diagramme core competency outsourcing (Quinn, 1999)
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La concentration des organisations sur leurs competences les plus « au cceur » peut étre
permise par les mesures d'externalisation (Dekkers, 2000) car celle-ci permettent d’exploiter
les compétences distinctives des agents prestataires. Prahalad et al. (1990, p.85) définissent
trois types de CC : “(1) market access competencies, (2) integrity related competencies, (3)
functionality related competencies”.

Divers termes existent dans I’étude du phénomeéne des CC : les termes de core competency, de
« firm-specific competence» (Pavitt, 1991), de ceur de compétence et de compétence
distinctive (Snow et al., 1980) se retrouvent de maniére alternative dans le développement de
ce concept.

La différence entre ces termes, et notamment entre les notions de core competency et de
compeétence distinctive, est tres subtile. La CC correspond plus a une compétence essentielle
et majeure développée par une organisation afin de se démarquer au sein du marché. Elle est
« I’apanage » de ladite organisation (Neil, 1986). Prahalad et al. (1999) montrent également
que « la compétence ainsi distinctive impregne toutes les strates de I'organisation concernée
ety instaure un apprentissage tacite »*.

La possession et la mise en ceuvre de certains actifs technologiques au sein d’organisations

peuvent étre stratégiques. En effet, I'utilisation de ces technologies peut entrainer des

4 Aussi visible sur I’article en ligne de Prahalad et al. (1999) : https:/sloanreview.mit.edu/article/transforming-
internal-governance-the-challenge-for-multinationals/, consulté le 22/03/2019
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développements de compétences, des dispositions culturelles et des investissements
particuliers (Granstrand et al., 1997).

De cette manicre, I’utilisation d’une core technology permet la sélection des core
competencies permettant un avantage comparatif pour 1’organisation (Torkkeli et al., 2002) et
est a I’origine de la construction d’une identité particulierement distinctive pour I’organisation
concernée. La core technology n'entraine donc pas nécessairement la core competence : il faut
« quelque chose en plus » qui représente I'ensemble de facteurs non technologiques amenant a
la core competence.

Ainsi, Prahalad (1999) integre la notion de technologie dans la définition des compétences :

Compétence = Technologie. Processus de gouvernance. Apprentissage*’

A la lecture de cette expression, le « systeme » formé par les ressources technologiques et non
technologiques*® identifie une capacité essentielle (core) de I’organisation. La question de
I’externalisation se pose donc d’autant plus dans le cas d’organisations disposant de
technologies « core » et construisant ce type de systémes. La littérature existante avise encore
certains manques pour traiter cette question.

On peut déduire de ces assertions 1’idée suivante pour cette these : Les CC sont évolutives et
donc fondamentales dans les processus d'apprentissage organisationnel. Par ailleurs, elles
permettent de prendre en compte 1’externalisation de maniére plus dynamique (par rapport a
la TCT).

De méme, cette difficulté renvoie a une autre question : comment déterminer les CC d’une
organisation ? Le cas des forces armées est, comme montré en introduction, particulierement
illustratif : la notion de « cceur de métier » de ce type d’organisation peut y étre floue et
changeante ; comment dés lors déterminer les CC ?

Ainsi, la difficult¢ de la question de I’externalisation réside dans les modalités de son
efficacité : il s’agit de savoir comment caractériser une compétence et a quelles conditions

I’externalisation est efficace pour 1’organisation.

“’Prahalad et al. (1999), p.67.

8 ¢.g. gouvernance, connaissances tacites et explicites, valeurs et normes, compétences individuelles, etc.
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2.3.4 Déterminer les core competencies dans les organisations

Prahalad et al. (1999, p.67) définissent trois questionnements centraux pour définir une CC :
« (1) L'activité est-elle une source significative de différenciation sur le marché et apporte-t-
elle une «signature » unique et originale a I'organisation ? (2) L'activité est-elle inscrite
dans une rentabilité dans le temps ? (3) Est-il difficile pour les concurrents d'imiter cette
activité ? ». La possibilité, pour les concurrents, d'imiter certaines activités est un danger que
I'entreprise considérée peut combattre au moyen notamment de plusieurs stratégies (Javidan,
1998) :

— la limitation des ressources : brevets, localisations uniques ou exclusivités en tout

genre ;

— la présence passée d'un agent et son image « de marque » ;

— le fait d'empécher les concurrents de déterminer les facteurs de succeés d'une activité ;

— la capacité pour une entreprise d'épuiser les possibilités d'investissement rentable pour

les concurrents éventuels dans un marché donné.

Dans cet esprit, Hafeez et al. (2002) montrent en figure 29 un modéle détermination des CC

afin d’obtenir un avantage comparatif pérenne.

Figure 29 - Vers la core competence : un modele de détermination (Hafeez et al., 2002, p. 32)
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Les core competencies sont idiosyncratiques : elles doivent étre (1) non substituables, (2) non

imitables, et (3) rares. Cette question est donc centrale et nuance 1’utilisation des CC pour
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¢tudier I’externalisation dans les armées. Du fait de leur aspect évolutif, la nature des
compétences au cceur allouées aux forces armées ne peut étre la seule approche pour
appréhender les externalisations.

En effet, ’étude de I’externalisation nécessite un cadre stable et basé sur le long terme. Ce
point fonde I'utilisation de la TCT qui, bien que statique, n’en reste pas moins un cadre
théorique stable pour étudier 1’externalisation.

La compétence « au cceur » d'une entreprise résulte donc d'un processus global impliquant
l'usage de technologies particuliéres associées a des méthodes issues d’une gouvernance
propre. L’évolution des CC fait écho a 1’évolution du marché et révele, en cela, une logique
d’apprentissage. Prahalad (1999) intégre par ailleurs I’apprentissage dans son modele de
définition de la compétence.

Le cas des forces armées est empreint de cette logique d’évolution permanente : on parle

d’« apprentissage organisationnel ». Nous définissons celui-ci dans le paragraphe suivant.

2.3.5 Apprentissage et évolution organisationnelle

Comme montré dans les paragraphes précédents, 1’apprentissage organisationnel permet la
continuelle réorientation de 1’organisation sur les CC a développer (Liebowitz, 1999 ;
Popova-Nowak et al., 2015). L'apprentissage résulte ainsi d'une mise en relation optimale de
savoirs issus de connaissances acquises et de retours d'expériences efficacement traités et
diffusés (Abel, 2008). Egalement, les travaux de Nooteboom (2005) montrent que
I’apprentissage organisationnel est fonction du contexte national d’évolution de
I’organisation. Ainsi, les pays concernés par les organisations disposent de « styles
d’innovation » différents (Nooteboom, 2005).

Cette définition s’inscrit dans le caractére « dynamique » de I’évolution d’une organisation et
de I’approche de I’externalisation de cette étude. Dans les organisations mettant en ceuvre un
retour d’expérience intensif, ce dernier agit comme un « autoentretien » de 1’apprentissage et
comme la construction d’une culture opérationnelle propre pour I’organisation (Bourdeaux et
al., 1999). Les compétences ainsi développées et «individualisées » font partie de la
formation et de la culture propre a I’organisation, et sont transmises aux apprenants. On parle
dans ce cas d’organisations apprenantes (Hayes et al., 1988). La création de connaissance, la
diffusion et l'actualisation de celle-ci sont ainsi des éléments porteurs de la définition et du

renforcement des compétences distinctives.
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Roux-Dufort et al. (1999) montrent que la capacité d'une organisation a maintenir son ceeur
de compeétences réside dans la faculté de celle-ci a maintenir un apprentissage organisationnel
efficient. L’utilisation de technologies particulieres induit un apprentissage propre.
L’apprentissage technologique est montré comme étant, dans une certaine mesure, un facteur
de performance (Carayannis et al., 2002).

Le concept d’apprentissage, dans le cadre de la définition des CC, est donc un point
fondamental d’évolution et de « résistance » de 1’agent face au marché. C’est pourquoi son
lien est tres fort avec les CC des organisations (Helleloid et al., 1994). Pour les entreprises, la
mutation des CC (et ’apprentissage) permet de conquérir de nouveaux marchés.

Cette mutation revét une importance stratégique en matiére de transformation de
I'organisation par le développement des compétences (Gallon et al., 1995 ; Galunic et al.,
1998 ; Gangani et al., 2004). De la méme maniére, les CC sont un facteur de cohésion et de
synergie dans les organisations ; on peut illustrer ce fait en citant Hitt et al. (1985, p.274 citant
Bower, 1982) : “One way to develop synergy among business units is through the transfer of
corporate-wide distinctive competencies among the units.” Cette définition prend un sens tout
particulier au sein d’organisations atypiques du fait de I’instabilit¢ des compétences au
fondement de ces organisations.

L’apprentissage véhiculé par I’identification et le développement de CC est un facteur de
dialogue et d’échange permanent au sein des organisations (Hamel et al., 1991). On peut
illustrer ce fait en citant Javidan (1988, p.65) : “they argued that identifying and exploiting
core competences requires collective organizational learning. Therefore, the concept of core
competence can act as a vehicle for SBU*’s to find common interests, problems, capabilities
or opportunities”. La figure 30 montre qu’une compétence peut étre « sanctuarisée » et
influer sur I’apprentissage au sein de 1’organisation dés lors qu’elle est : (1) fondamentale, (2)
core ou (3) visionnaire. Ce schéma relie ainsi les concepts de non-externalisation de ce type
de compétences mais également d’apprentissage organisationnel en montrant leur influence

sur le contenu des formations.

49 Strategic Business Unit.
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Figure 30 - Place des core competencies dans le processus de transformation par la formation
(Gangani et al., 2006, p. 1116)
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Ce concept est particuliecrement important dans le cas d’organisations telles que les forces
armées, pour lesquelles des exemples de ces trois compétences peuvent étre donnés :
— Fondamentale : le combat PROTERRE (« fond de sac » de tous les soldats francais de
I’armée de Terre) ;
— Core : I’engagement opérationnel en OPEX ;

— Visionnaire : le développement de programmes d’armement.

Définir ce type de compétences au sein d’organisations fortement évolutives peut poser un
probléme. Egalement, Granstand et al. (1997) montrent la complexité dans la définition de
CC pour le cas des grandes organisations en mettant en évidence une distribution étendue des
compétences et des actifs technologiques®®. Nous abordons ci-dessous la dynamique
d’évolution des CC afin d’en pointer les limites dans le cadre des organisations étudiées par

cette these.

50 Cet exemple permet d'expliquer la difficulté de la définition précises des compétences distinctives de grandes
entreprises telles que celles du monde de la construction automobile (Chanaron, 2001) ou I’aéronautique.
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2.3.6 Définir les core competencies au sein d’un contexte changeant et
dynamique

Fine et al. (1996) indiquent notamment que trois compétences sont fondamentales au sein
d’une organisation : il s’agit des activités de recherche et de développement de produits,
d’architecture des systémes, et de supply chain management (Fine et al., 1996). A I’inverse
d’autres études existent qui montrent que la définition des compétences fondamentales est
bien moins évidentes pour décrire 1’externalisation (Chen et al., 2012)°!. Cette question ne
semble donc pas completement tranché dans le corpus théorique existant. A celle-ci s’ajoute
également la thématique de la stabilité du systeme étudié (Le Boterf, 1994). La définition des
compétences peut causer ou étre influencée par une instabilité environnante.

Lorsque D’externalisation porte sur des compétences « complexes», la gestion des
connaissances durant la phase de transition entre réalisation interne et réalisation externe peut
induire des « frictions » (Lee, 2001). Ces frictions peuvent alors étre source de déstabilisation
de I’organisation concernée par I’externalisation. Les travaux de Fine et al. (1996) montrent
par exemple que la segmentation des activités produite par l’externalisation de certaines
fonctions est un état trés instable®. La figure 31 montre que si les facteurs d’instabilité
peuvent étre internes a 1’organisation, I’environnement (comme notamment le marché) est un
facteur favorisant les « turbulences » organisationnelles liées aux instabilités et aux évolutions

exogenes (changements dans le marché, avancées techniques, etc.).

51 Notamment avec le cas de I’industrie pharmaceutique portée sur 1’externalisation de la fonction « innovation »
(Quinn, 2000).

52 Fine et al. (1996, p.25) parlent notamment de « dé-verticalisation ». En effet, les entreprises maitrisant un
segment d’activités (exemple de Microsoft) tendent a se développer verticalement.
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Figure 31 - Diagramme d’influence entre production verticale et produit modulaire selon une

vision horizontale (Fine et al., 1996, p. 26)
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Les pressions a la « désintégration » résultent de 1’état des capacités et des connaissances de
I’organisation quant au fait de pouvoir conserver I’activit¢ en son sein face aux offres
présentes sur le marché. Si externaliser est aisé et que les colts en matiére de développement
des capacités sont trop élevés, alors I’organisation a tout intérét & externaliser. Si celle-ci est
en mesure de distinguer — par une segmentation de ses activités — ce qui peut (et doit) étre
externalisé et ce qui ne peut pas 1’étre , alors elle pourra externaliser « localement ». Si elle
n’est pas en mesure d’effectuer cette distinction, 1’externalisation intégrale d’une capacité
pourra étre réalisée. A I’inverse, le changement des conditions environnantes peut également
pousser [’organisation a réinternaliser certaines capacités du fait, notamment, de Ia
dépendance ainsi créée envers le prestataire ou de I’exposition a la concurrence occasionnée
par I’horizontalité de certaines capacités (Fine et al., 1996). La notion de stabilité est donc
centrale en vue de délimiter les compétences d’une organisation. Ce théme semble d’autant
plus important dans le cas d’organisations hautement fiables.

Nous posons ainsi la question de cette sensibilité aux facteurs exogénes dans le
développement des CC pour étudier le cas d’organisations devant faire preuve de fiabilité en
toutes circonstances et évoluant au sein de situations extrémes et d’environnements trés
changeants. Ces organisations nécessitent, pour leur externalisation, des contrats stables et
non générateurs de surcouts (utilisation de 1’approche par les colts de transaction) mais
également une sauvegarde absolue de leurs compétences « au cceur », qui s’exercent en

environnement incertain.
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Mais quelles sont ces compétences au ceeur ? Comment externaliser quand ces compétences
sont changeantes et soumises a des chocs externes ? Le chapitre suivant pose introduit le

concept d’organisation a haute fiabilité (HRO).
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Chapitre 3. Le concept de HRO : quel positionnement

par rapport a I’externalisation ?

Les organisations a haute fiabilité, ou High Reliability Organization (HRO), sont différentes
des autres types d’organisations ; la seule citation suivante montre que leur analyse par les
théories existantes n’est pas pertinente : “HROs such as nuclear power plants and aircraft
carriers exhibit many strong control characteristics in lengthy procedure manuals, strict
rules, extensive training, and strong hierarchy.” (Caroll et al., 2006, p. 5)

Fortement inscrites dans leur environnement, leurs capacités d’adaptation permettent ainsi aux
HRO de faire face au mieux aux situations de « darwinisme organisationnel » (Guilhon et al.,
2003), ce facteur montrant que la logique « concurrentielle » affectant les organisations
classiques ne peut étre la méme pour les HRO.

Les HRO se distinguent ainsi au sein de la société par différentes caractéristiques inhérentes
notamment a leur culture de la sécurité et a leur culture organisationnelle propre. Les HRO,
par leur comportement et leurs modes de fonctionnement, sont tenues d’éviter les défaillances
systémiques pouvant aboutir a des accidents associés a des « recovering costs » prohibitifs,
cette notion renvoyant a celle de « codts de défaillance ».

Si I’approche par les CC s’applique de maniere plus dynamique aux organisations actuelles, la
question de I’applicabilité de cette théorie dans le cadre des HRO, marquées par des situations
de gestion « de crise » (Roux-Dufort, 2003 ; De Bovis, 2009) et de maitrise de risques allant a
’encontre des théories de ’accident énoncées par Perrow>® (1978, 1984, 1994, 2004), mérite
donc d’étre posée.

La section suivante vise ainsi a définir le concept de HRO, certains éléments théoriques issus

de ce cadre influencant la création du modeéle primaire de cette these.

3.1 Le caractéere singulier des organisations a haute fiabilité (HRO)

Les HRO se caracterisent par la continuité de leur action dans des environnements instables et

leur préoccupation permanente placant au méme niveau la performance finale et 1’absence

53 On parle également de Normal Accident Theory (NAT) (Perrow, 1984, 1994).
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d’accidents et de défaillances dans le processus (Roberts, 1990), et leur faculté a continuer
d’exister au sein d’environnements trés évolutifs et empreints d’une grande complexité
(Weick et al., 1999).

Christianson et al. (2011, p. 3) expriment ¢galement que les HRO résultent plus d’une
méthode que d’un type organisationnel : « To summarize, high reliability organizing is not a
prescript ion or a road map for success. It is one lens through which the pursuit of safe and
reliable performance under trying conditions can be understood ».

Les HRO sont par ailleurs des entités capables d’exister et d’assurer leur gestion
organisationnelle dans le cadre de situations extrémes en montrant des dispositions psycho-
organisationnelles trés atypiques (Reason, 1990).

3.1.1 Que sont les HRO ?

La securité est un enjeu cardinal ; Amalberti (2001) I’intégre comme « /’un des 4 risques de
[’entreprise qui peut la tuer ». Les HRO se caractérisent par leur accidentologie tres réduite
mais également par leur capacité a minimiser les conséquences d’accidents pouvant survenir
en leur sein (Weick et al., 1999). La fiabilité organisationnelle se définit comme : « I'atteinte
d'un état de sécurité stable et optimum dans ['organisation. L’ éviction du danger concerne
prioritairement la protection des personnes, mais également des biens matériels. La sécurité
doit a la fois exister dans I'organisation, résulter de I'organisation, et se propager hors de
I'organisation. » (De Bovis et al., 2011, p.3).

L’éviction du danger au sein des HRO passe notamment par une action collective, comme
montré par De Bovis (2009, p. 28) : « L élimination des catastrophes est possible grice aux
acteurs travaillant dans [’organisation. L’intérét focalisé sur les modes opératoires collectifs
est l'un des points majeurs des approches de sécurisation de [’organisation. » Cette
dimension est également approchée par le concept d’attention organisationnelle (Weick et al.,
1993).

La fiabilité inhérente aux HRO résulte également de 1’anticipation des situations dangereuses
(Weick et al., 2001) et par la « célébration des défaillances » d’afin de les évoquer et de
prendre les mesures d’évitement nécessaires (Christianson et al., 2011). Ciavarelli et al.
(2008, 2016) et Singer et al. (2010) montrent également que les accidents dans les HRO

résultent de défaillances organisationnelles, appelées « accidents organisationnels ».

135



Ainsi, les HRO se caractérisent par leur capacité a suivre les cing régles (« Five Traits »)
définies par Weick et al. (1999, 2007) :

« Preoccupation with failure » : selon Weick et al. (1999), les HRO sont des
organisations dont le sens méme reléve de la minimisation a ’extréme du risque
d’accident. Cette préoccupation constante surpasse toute considération relative au
personnel dans son individualité. On peut citer Weick et al. (1999, p.40) : « the value
to the organisation of remaining fully informed and aware of the potentiality for the
modality of error far outweighs whatever internal or external satisfaction that might
be gained from identifying and punishing an individual and/or manufacturing a
scapegoat to deflect internal or external criticism. ».

Ainsi, pour résumer ce concept, I’aveu d’une faute est plus important que la sanction
de cette faute elle-méme, ce qui justifie la mise en place de mécanismes de sanctions
particuliers et incitatifs au compte rendu d’éventuelles erreurs au sein des HRO.

« Reluctance to simplify »: « avoiding the tendency to minimize or explain away
problems » (Christianson et al., 2011, p.2).

« Sensivity to operations »: « they (les HRO) are attentive to the front line, where the
real work gets done. The sensitivity to operations refers to the ability to obtain and
maintain the ‘bigger picture’ of operations. People in HRO'’s know that you cannot
develop a big picture of operations if the symptoms of those operations are withheld.
(...) It includes awareness by staff, supervisors and management of broader issues
(...). » (Erp, 2015, p.6).

Dans cette continuité de sensibilité opérationnelle, les HRO s’inscrivent également
dans le contexte géopolitique de leur cadre d’emploi, comme I’indique Dalmas (2014,
p.44) : « Le concept de HRO apparait donc pertinent pour penser la gestion de
I’exposition au risque géopolitique par les entreprises car il (re)place le risque au
coeur de la réflexion managériale et suggere [’'importance de la capacité deS
organisations a faire face a l’incertitude et au changement, et a prendre en compte le
réle des individus dans la gestion et la prévention des risques ».

« Comittment to resilience » (Weick et al., 2007, 2011, p.17) : “HROs know they have
to adapt continually to changing circumstances. Resilience consists of three core
capabilities. Your organization is resilient if it can “absorb strain” and keep working,
even when things are hard, if it can “bounce back” from crises and if it can learn

from them. (...) (HRO Leaders) Encourage people to share what they know and what
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they learn from crises. Speed up communication. Emphasize reducing the impact of
crises. Practice mindfulness. Keep “uncommitted resources” ready to put into action
when a crisis erupts. Structure your organization so that those who know what to do in
a specific situation can take the lead, rather than hewing to a set hierarchy”. \Weick
(1999, p.46) montre : “Effective HROs tend to develop both anticipation and
resilience”.

La notion de résilience est donc la capacité d’une organisation a faire face dans la
durée aux situations d’adversité (Hollnagel et al., 2006). Les HRO se caractérisent
enfin par une décentralisation fonctionnelle renforcée par un entrainement constant du
personnel (Weick, 2011).

— « Deference to expertise » : cette caractéristique est trés distinctive dans le cas des
HRO, Weick et al. (1999) montrent ainsi que les HRO sont des structures trés
hiérarchisées en « temps normal » délimitant des responsabilités trés strictes a chacun

des acteurs.

En situation d’urgence, I’articulation de ces responsabilités change complétement en
s’optimisant en fonction des modalités de résolution de la situation. On peut citer Weick et al.
(1999, p.47) : “What is distinctive about effective HROs is that they loosen the designation of
who is the ‘important’ decision maker in order to allow decision making to migrate along
with problems /... /hierarchical rank is subordinated to expertise and experience ”

Erp (2015) montre que les responsabilités au sein d’'une HRO doivent étre décentralisées pour
une meilleure efficacité dans les situations parfois extrémes que celles-ci peuvent traverser.

Le role des experts® est également décrit par Klein (1989, 1993, 2008) en mettant en exergue
le concept de « Naturalistic Decision Making Approach », selon lequel I’intuition de I’expert,
construite par I’extension de ses connaissances théoriques, se définit comme “the recognition
of patterns stored in memory” (Simon, 1992). Le processus de création d’une expertise
correspond a la construction de connaissances et de procédures aboutissant a une
« compilation des connaissances déclaratives » en un ensemble de connaissances liées entre
elles au moyen de régles et de schémas de mobilisation de ces connaissances adaptables et
efficaces (De Fornel, 1990).

5 Bootz et al. (2009) différencient par ailleurs les experts des spécialistes par rapport a la profondeur de la
connaissance issue de 1’expérience dont disposent les premiers par rapport aux seconds.
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Les travaux de Kahneman et al. (2009) mettent en exergue I’importance du jugement humain
dans la prise de décision mais relevent egalement la non-validité de la confiance que les
experts apportent a leurs propres connaissances. Néanmoins, les mémes travaux indiguent que
la connaissance réguliére d’un environnement permet de concilier validité et incertitude en
matiere de situations de gestion. Ainsi on peut citer Kahneman et al. (2009, p. 524) : “Validity
and uncertainty are incompatible. Some environments are both highly valid and substantially
uncertain. Poker and warfare are examples. The best moves in such situations increase the
potential for success. ”

Les HRO se caractérisent par une grande cohésion entre ses membres et la capacité a pouvoir
partager les informations de maniére fluide dans le cadre de la prévention des accidents
(Bagnard et al., 2010). La notion d’expertise est ici fortement liée a celle d’expérience
individuelle.

Les HRO montrent un enchevétrement d’expériences individuelles trés différentes et dont
I’agencement et les interactions sont caractéristiques de la minimisation des risques par le
partage des connaissances. On peut citer Weick et al. (1993, p.366) : “if more levels of
experience are connected, as when newcomers who take nothing for granted interrelate more
often with old-timers who think they have seen it all. ”

Tolk (2016), citant Roberts et al. (1989), attribue quant a lui huit caractéristiques aux HRO :
(1) une grande complexité liée a une grande interdépendance d’éléments et de facteurs ; (2)
des interdépendances proches et réciproques ; (3) une différenciation hiérarchique extréme ;
(4) un grand nombre de décisionnaires au sein d’un systéme organisationnel complexe ; (5)
une responsabilisation et un souci du compte rendu accru des membres ; (6) un flux continu
de retours sur expériences concernant la prise de mesures; (7) des facteurs de temps
extrémement compressés ; et (8) des possibilités accrues d’apparition de plusieurs situations
complexes en méme temps.

Casler et al. (2014) ajoutent quatre conditions supplémentaires: (1) I’ouverture a
I’environnement externe ; (2) la simplicité des objectifs ; (3) les besoins en « performance
sociale » ; et (4) le degré de risque associé a I’activité.

De méme, Roberts (1989) énonce plusieurs approches notamment basées sur des
comparaisons de codts sur lesquels les HRO basent leurs actions : (1) Sauvegarder un systéeme
complexe plutdt que de supporter le colit d’un accident, (2) Améliorer continue du systeme
plutdét que de supporter des codts relationnels trop élevés, (3) Gestion et évaluation des

systémes et des interdépendances les composant, (4) Former et créer des procédures plutét
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que de supporter le colits d’un accident, (5) Développer des processus de décision complexes
et stratégiques, (6) Construire une culture de « haute fiabilité » au sein de 1’organisation.

On peut par exemple citer ’exemple du Safety Culture Indicator Scale Measurement System
(SCISMS) dans I’aviation civile (Tolk, 2016) pour illustrer la mise en place d’une culture de
la haute fiabilité et pour montrer que ce type de mesure est tres présent en aéronautique.

De nombreux et divers exemples de High Reliability Organizations ont fait I’objet d’études
empiriques dans la littérature scientifique existante®. Les secteurs aéronautiques et médicaux
ainsi que ’armée semblent étre parmi les terrains d’observation les plus utilisés®. La fonction
maintenance est également elle-méme considérée comme une HRO du fait de la fiabilité
attendue de son action (Okoh et al., 2015), cela étant particulierement vrai dans le cas de la
maintenance aéronautique (Hummels, 1997)°. Si la sécurité aérienne est la priorité de ce type
de HRO, la production d’une disponibilité technique optimale au service d’une organisation
(qui est — par sa résilience — qualifiée de HRO) reléve également de la typologie de 1’état de
HRO (Atak et al., 2011).

Si la définition et 1’étude des HRO sont donc des terrains extrémement balisés, 1’analyse de
I’externalisation dans ce cadre 1’est beaucoup moins et justifie pleinement la problématique
soulevée par cette these.

La caractéristique la plus prégnante au sujet des HRO est leur nature, en tant qu’organisations
portées par un aspect durable, visant a agir sans erreur pendant un temps trés long (Roberts,
1990). C’est cette résilience propre aux HRO qui donne un caractére durable dans 1’adversite,
du fait d’une forte dimension procédurale. Dans cette idée, Christianson et al. (2011)
montrent que I’existence de cadres permettent la standardisation des briefings afin de faciliter
I’échange de I’information dans ce type d’organisations et dans le cadre de situation

atypiques.

55 On peut citer quelque cas bien connus de HRO étudiées : Les centrales nucléaires (Labaka et al., 2015), les
sous-marins nucléaires (Bierly et al., 1995) et les portes avions nucléaires de I’US Navy (Roberts et al., 1994 ;
Marais et al., 2004), ’Armée de I’Air francaise (Bout-Vallot, 2008), le Centre National d’Etudes Spatiales
(Fanchini et al., 2014), la NASA (cas de la navette spatiale Challenger) (Roberts et al., 1989), les services
d’incendie et de secours frangais (Saint Jonsson, 2015), I’armée américaine (Saveland, 2011 ; Robinson et al.,
2011), les services hospitaliers (Bagnara et al., 2010), ou les services de contrdle et de circulation aérienne (Porte
et al., 1989).

% A des fins de synthése, le document suivant montre la définition d’une HRO au travers de deux de ces
exemples : le service de santé de ’'US Army, a voir en annexe de cette these.

5 Hummels (1997) met notamment en balance la relation entre un objectif de sécurité aérienne maximum et
celui d’une optimisation en termes d’objectifs et de résultat en production de maintenance.
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Ces auteurs prennent I’exemple, dans la figure 32, de pompiers américains engagés dans la
lutte contre les feux de foréts (wildfires) et utilisant la technique de briefing « STICC »%, qui

permet de délivrer une information exhaustive, synthétique et rapide.

Figure 32 - L’approche STICC : un exemple de communication en HRO
(Christianson et al., 2011, p. 4)

"Here's what | think we face"

S = Situation The leader summarizes the current problem or issue.
T = Task "This is what | think we should do"

N The leader explains their plan for addressing the problem.
= Intent Here's why

The leader provides the rationale behind their plan.

"Here's what we should keep our eye on"
C=Concern The leader identifies potential issues or problems that could arise in the
future.

"Now talk to me"

E=En 1S The leader invites feedback or questions.

Dans la méme perspective d’analyse et aprés avoir abordé un exemple de briefing, Godé et al.
(2012, p.331) montrent le role du débriefing au sein des HRO en vue d’optimiser la
dissémination de connaissances a 1’échelon tant individuel que collectif. On peut illustrer ces
éléments en citant: “Alike after-action and post-flight reviews, debriefing procedures are
rooted in the retrospective analysis of actions leading to the detection of errors and
implementation of corrective measures. The detection, analysis and correction of errors come
along with the development of various ways of interacting and disseminating knowledge.
Pilots and aircrews not only convert tacit knowledge into explicit but come to connect skilled
performance in new ways through a variety of social interactions. In combining distinctive
ways of communicating and sharing knowledge, individuals become capable of seizing many
opportunities to develop individual knowledge and skills (individual function of debriefings)
and improve collective performance (social function of debriefings) "

On peut donc déduire le role important joué par I’apprentissage organisationnel, tel que défini
dans le chapitre précédent, dans le contexte d’emploi des HRO. Roux-Dufort (2000) nuance

néanmoins les questions d’apprentissage organisationnel dans le cas de situations dites « de

%8 « Situation, Task, intent, Concern, and Calibrate ».
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crise » et implique le role de D’expérience acquise produisant une normalisation des
catastrophes allant de pair avec les stratégies d’évitement mises en place (Roux-Dufort, 2007 ;
Milosevic et al., 2015).

Enfin, les HRO font preuve de capacités aisées et rapides de restauration de leurs facultés
apres un évenement délétere. Cette robustesse implique également le fait de conserver un état
stable en interne, et ce tout au long de son existence (Roux-Dufort, 2007). Dans cet esprit,
Roberts (1990) définit au travers du tableau 8 les dysfonctionnements organisationnels

caractéristiques et les mesures qui permettent de diminuer 1’occurrence de ces derniers.

Tableau 8 - Types de dysfonctionnements organisationnels et possibilité de prévention
(Roberts, 1990, p. 111)

Complexity
Characteristics Responses
-Potential for unexpected sequences -continuous training
-redundancy
-complex technologies -continuous training
-responsibility and accountability at all events.
-potential for systems serving incompatible | -job design strategies to keep functions separate
functions to interact -training
-Indirect information sources -many direct information sources
-baffing interactions -training of specialized language
-flexible exercises
Tight Coupling
Characteristics Responses
-time dependent processes -redundancy
-invariant sequences of operations -job specialization
-gystem flexibility
-hierarchical differentiations
-only one way to reach goal -redundancy
-gystem flesubility
-hittle slack -bargaining and negotiation
-system flexibility

Dans la typologie de la performance, Bout-Vallot (2011) reprend le terme de « performance
anormale » (citant Roberts, 1990) en tant que vecteur de « singularité » des HRO au sein de
leur environnement. La fiabilité induit donc une notion de normalité dans les HRO. Ciavarelli

(2008) montre que la culture de la sécurité® est une dimension sociale unique pour les HRO.

5 Comme dans le cas de la sécurité aéronautique.
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La culture propre aux HRO définit les roles internes (Klein et al., 1995) et donne également a
celles-ci une place particuliére au sein de leur environnement social®. La culture
organisationnelle se définit au travers de I’établissement de modes de transmission de la
connaissance particuliers comme le montre notamment Taylor (1993). Schein (2010) montre
¢galement que la culture organisationnelle est le résultat d’une histoire commune. Cette
culture s’exprime de maniére collective par les connaissances et les biais de raisonnement
collectifs au sein des HRO (Weick et al., 1993).

Du fait de leur spectre d’actions souvent porté sur la spheére publique, les HRO sont
fréquemment définies dans la littérature existante au travers d’un aspect étatique (Stringfield,
1992) et d’un aspect institutionnel (O’Neil et al., 2012). Le cas de la défense est par exemple
évoque par Oudot (2014) et Bellais et al. (2014) comme étant un bien collectif ne pouvant étre
excluable et rival, participant ainsi a un objectif global comme 1’empéchement d’actions
terroristes. Egalement, LaPorte (1996) montre que les HRO, en se comportant de maniére
transparente et en pérennisant la sécurité dans l’exercice de leur activité, peuvent étre
considérées comme des organisations « quasi publiques »°*.

Cette derniére définition montre combien, du point de vue méme de la définition d’une HRO,
I’externalisation (public-privé) est complexe a envisager.

La dimension propre des HRO s’exprime par I’activité (maintenance aéronautique, sireté
nucléaire) ou la nature méme de I’organisation (sapeurs-pompiers). Nous définissons

maintenant la singularité des actions de ces organisations.

3.1.2 Le challenge des organisations ambidextres et agiles

Si toutes les HRO ne sont pas ambidextres, 1’organisation étudiée dans le cadre de cette these

I’est. Cette derniére dimension peut-elle étre intégrée dans le cadre de 1’externalisation ?

60 Schein (2010) définit la culture au travers de plusieurs niveaux : les « artefacts » en tant qu’éléments
observables, les valeurs et croyances communes partagée au sein de 1’organisation, les « Basic underlying
assumptions » en tant que croyances et biais inconscients d’un individu qui guident sa conduite au sein d’une
organisation, les habitus en termes de langage et les symboles communs.

61 De méme, Casler et al. (2014) montrent que les HRO sont des organisations sensibles a « /’électorat » en cela
qu’elles s’adaptent et tentent de « refléter » leur environnement avec ’exemple de la diversité. Casler et al.
(2014) illustrent dans un modele cet état de fait en évoquant parmi les caractéristiques d’une HRO les termes de
« Openness to external environment » et de « Societal performance demand », montrant par-la I’aspect social des
HRO.
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Avant de répondre a cette question, il est nécessaire de définir le concept d’organisation
ambidextre et agile.

Tout d’abord, on peut définir le terme d’ambidextrie organisationnelle en citant Gibson et al.
(2004, p.209) : “the capacity to simultaneously achieve alignment and adaptability at a
business-unit level.” L’ambidextrie organisationnelle est donc la capacité d’une organisation
donnée a ceuvrer dans une logique a la fois d’exploitation (de connaissances et de situations
connues) et d’exploration (par le développement de nouvelles connaissances et au travers de
la confrontation a de nouvelles situations) (Duncan, 1976 ; Brion et al., 2008 ; Mothe et al.,
2008 ; O’Reilly et al., 2013 ; Burr et al., 2016).

March (1991, p.71) souligne la difficult¢ d’atteinte d’un arbitrage entre exploration et
exploitation au sein d’une organisation et ce, du fait des particularités inhérentes a chaque
organisation®? : “Understanding the choices and improving the balance between exploration
and exploitation are complicated by the fact that returns from the two options vary not only
with respect to their expected values, but also with respect to their variability, their timing,
and their distribution within and beyond the organization. Processes for allocating resources
between them, therefore, embody intertemporal, interinstitutional, and interpersonal
comparisons, as well as risk preferences. The difficulties involved in making such
comparisons lead to complications in specifying appropriate trade-offs, and in achieving
them”. March (1991) indique également que I’ambidextrie organisationnelle est une aptitude
fondamentale pour une organisation qui desire maximiser 1’utilité de ses activités, le fait de se
concentrer seulement sur des activités d’exploitation ou d’exploration étant un facteur de
perte d’efficience. Comme montré dans la figure 33, I’ambidextrie organisationnelle est une
fonction organisationnelle stratégique, reposant sur des moyens techniques, matériels et

humains.

62 Dhifallah et al. (2008, p.163) définit également de maniére simplifiée le rapport entre exploitation et
exploration : « Les difficultés liées a la réalisation d’un équilibre approprié entre les deux tiennent aux
différences entre ces deux démarches en termes d’allocation des ressources, d’objectifs, d’horizon des retours
attendus, de gestion des risques, de types d’activités et de structures. »
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Figure 33 - L’ambidextrie organisationnelle : une dimension multidirectionnelle (Peng, 2016)

Intention stratégique

Dimension

organisationnelle

________________

Moyens techniques et matériels Moyens humains

Dimension
manageériale

Dimension

technologique

L’ambidextrie organisationnelle est une dimension au fondement du concept d’organisations
agiles (Mazzarol et al., 2011) en cela qu’clle permet a ces organisations d’observer une
logique de fonctionnement dynamique permettant de faire face a tous types de changements
environnementaux et d’évoluer, ce qui permet leur survie a long terme (O'Reilly, 2008).

L’ambidextrie organisationnelle est le fruit de la construction de connaissances distinctes
appliquées pour chacun des domaines d’exploitation et d’exploration. Il ne s’agit pas d’un
arbitrage entre les deux (Eisenhardt, 2000). Peng (2016) montre (schéma 34) que la
construction de I’ambidextrie est basée sur un emploi et une articulation particulicre des
moyens humains et matériels visant a se développer en suivant deux logiques : celle de

I’apprentissage organisationnel et celle de I’innovation.

Figure 34 - Développement de I’ambidextrie organisationnelle (Peng, 2016, p. 5)

Auteur Contexte Exploration Exploitation
thématique
Selon March Apprentissage S’appuyer sur les nouvelles S appuver sur les
(1991) organisationnel possibilités : certitudes existantes
recherche, variation, prise de Amélioration, choix,
risque, expérimentation, production, efficience,
fexibilité, découverte, mise en wuvre,
innovation. exécution.
Selon Tushman & Innovation & Changement et innovation Evolution et innovation
O'Reilly (1996) changement  de rupture incrémentale

La premiére dimension évoquée par March (1991) releve de la réutilisation et de la

consolidation de connaissances déja existantes en vue de faire évoluer la connaissance
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organisationnelle. La deuxiéme dimension consiste en la création de nouvelles connaissances
par ’innovation en vue d’un changement.

Ainsi, la question de I’ambidextrie organisationnelle est donc grandement liée a la thématique
de I’évolution des connaissances au sein de 1’organisation en vue de s’adapter a de nouvelles
situations ou & des changements environnementaux. Raisch et al. (2009) montrent également
que les capacités d’ambidextrie organisationnelle permettraient de créer et donc d’intégrer une
connaissance interne mais également externe, « internalisant » ainsi cette derniere.

Ce rapport signifie ainsi qu’une organisation capable d’ambidextrie organisationnelle serait
moins encline a externaliser certaines activités, a 1’inverse d’organisations qui ne seraient pas
en capacité d’intégrer de savoir « externe » (Raisch et al., 2009).

Cette difficulté peut poser a elle seule la question de 1’externalisation dans les organisations
ambidextres et agiles qui font le plus souvent face a une importante incertitude. Afin d’y faire
face, les HRO adoptent une dynamique unificatrice tournée vers I’accomplissement de leurs

missions, le sensemaking.

3.1.3 Le sensemaking pour faire face a I’incertitude

Le sensemaking est une approche de psychologie organisationnelle montrant une dimension
« constructiviste » (Maurel, 2010) impliquée dans le processus mental par lequel les individus
donnent un sens particulier a leur expérience (Weick, 1979, 1993, 1995). Maitlis et al. (2014,
p.57) définissent le sensemaking comme “the process through which people work to
understand issues or events that are novel, ambiguous, confusing, or in some other way
violate expectations”. Garreau et al. (2011, p.4) le définissent quant a eux de la facon
suivante : « le sensemaking est un processus de construction sociale qui se déroule lorsque
des éléments d’interprétation divergent et interrompent [’activité continue des individus,
donnant lieu & un développement rétrospectif rationalisant la signification de ce que font les
gens ».

Le sensemaking permet a chacun de s’approprier le but final de 1’organisation et de se réaliser
dans cette atteinte en se réalisant au travers de la réalisation de I’activité (Weick, 1988)%3,
Ainsi, les concepts de sensemaking et d’« enactment» permettent de faire face a une

incertitude radicale de I'environnement. Le sensemaking permet a certaines organisations de

63 Weick (1988) utilise le terme de « s’enacter ».
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faire face a des situations délicates en « croyant profondément en elle/s -méme/s/» (Maitlis et
al., 2014).

Fabbri (2016) propose en figure 35 une dimension intégrative du sensemaking comme
processus amenant vers plus de résilience au travers d’un « thinking process » (Goldrath,

1994) pour I’organisation.

Figure 35 - Relation sensemaking/thinking process (Fabbri, 2016, p. 15)
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D'autres conceptions du sensemaking existent en matiére d'approches par les données (Russel
et al., 1993), ou du management de la connaissance (Dervin, 1998). Weick (1979) définit que
le sensemaking est une composante de la notion de résilience organisationnelle, concept
inhérent aux organisations a haute fiabilité (HRO).

Snowden (2010) montre également que le sensemaking permet de donner un sens a des
analyses situationnelles ayant abouti a des défaillances systémiques afin d'éviter la survenue
de nouvelles défaillances semblables. Par ailleurs, Steyer et al. (2012) reaffirment
I’importance du sensemaking dans un processus de prise de décision dans I’incertitude,
rejoignant ainsi Kurtz et al. (2003) dans une approche stratégique du sensemaking.

Dans ce cadre, les évolutions touchant I’environnement dans lequel les organisations évoluent
induisent un réle accru des managers, et plus particulierement des managers intermeédiaires.
Enfin, les enjeux de ’apprentissage organisationnel et de la bonne compréhension des axes
stratégiques par les membres d’une organisation sont liés au réle managérial dans le processus

de sensemaking (Guilmot et al., 2010, 2012).
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Dans le cadre d’une externalisation en HRO, le concept de sensemaking induit une forme de
specificité culturelle tournée vers I’atteinte des objectifs par I’organisation et permettant de
faire face a I’incertitude. Cette particularité contribuant a la résilience des HRO, elle ne peut
se reposer entierement sur une logique de codts ou de compétence : le sensemaking se traduit
en matiére de logique culturelle difficilement « quantifiable» et comparable, et
n’encourageant pas un recours au marché.

La construction de sens au sein des HRO rejoint une autre notion, déja évoquée dans la
présentation des deux théories de ce cadre : I’apprentissage organisationnel. Cette notion est

abordée dans le paragraphe suivant.

3.1.4 L’apprentissage organisationnel dans les HRO

La nature de D’apprentissage inhérent aux HRO s’inscrit dans une dynamique de
développement continu et induit une dimension de développement des connaissances tres
particuliere pour les HRO (Bierly et al.,, 1995; Weick et al., 1999). Le théme des
connaissances dans les HRO se base sur deux types de variables : la constitution, 1’utilisation
et I’évolution dynamique d’un capital de connaissances vastes et exhaustives au travers de
procédures précises (Mclver et al., 2013).

La question de I’imagination organisationnelle est montrée par Weick (2006) et décrit la
possibilité pour une organisation d’innover de maniére spontanée afin de répondre a des
situations inhabituelles (Weick, 2006). Comme nous I’avons montré plus haut, les
connaissances sont constituées au travers de deux processus. Le premier réside dans
I’émergence de connaissances a partir du capital de connaissances existantes. Le second
processus est 1’intégration de ces connaissances par la formalisation de celles-ci afin de les
adapter au cadre organisationnel des HRO, organisations particulierement réactives dans
I’acquisition de nouvelles connaissances®®, en créant, a partir d’une situation inhabituelle, une
« nouvelle réalité ».

Les HRO utilisent un processus d’adaptation organisationnel basé sur une perspective a la fois
court-termiste et long-termiste. Cette « nouvelle réalité » correspond a I’adaptation d’une

HRO a I’évolution rapide de son environnement (Farioun, 2010). Les HRO « suivent » les

64 Samuels (2010) montre que les HRO sont des organisations capables d’agréger leur attention autour d’un
probléme particulier et de faire de ce probléme et de sa résolution associée une « nouvelle réalité » pour
I’organisation. Le cas des HRO semble prendre en compte la notion de gestion des connaissances de maniére
encore plus aigie étant donné la non-tolérance de ces organisations pour la défaille systémique.
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évolutions de leur environnement de deux manic¢res. Dans un premier cas, 1’organisation
s’adapte et «s’ajuste» a la situation présente. Dans le second cas, elle opere des
transformations sur sa physionomie afin de mieux correspondre a son environnement a long
terme (March, 1991, 1994, 1999 ; Reix, 1995) selon une logique d’échanges permanents entre
I’organisation et son environnement résultant de 1’établissement de régles (March, 2000).
McKelvey (2002) montre également une dimension d’échange et d’influence réciproque entre
les organisations évoluant au sein d’un méme milieu ; celles-ci — en s’auto-influencant —
évoluent et s’adaptent 1’une par rapport a ’autre. Les HRO se caractérisent ainsi par leur
capacité de création de paradoxes en matiére de gestion des connaissances (Poole et al.,
1989).

En effet, elles présentent une grande aptitude dans 1’exploitation de connaissances déja
acquises et dans le développement de nouvelles compétences par la formalisation d’une
expérience de confrontation entre une situation inhabituelle et une structure organisationnelle
évolutive (Milosevic et al., 2018 ; Kraner et al., 2018). Cette dimension rejoint la notion
d’ambidextrie organisationnelle (O’Reilly et al., 2008).

Le souci de sécurité inhérent aux HRO ne peut étre considéré comme une « chasse a
I’erreur » ; il s’agit plutdt d’un effort permanent de gestion des connaissances et surtout de
I’utilisation de celles-ci afin d’éviter des comportements pouvant conduire a des accidents,
dimension notamment illustrée par 1’approche organisationnelle « hero-seeking ou antihero-
seeking » (Rochlin, 1999 ; Bourrier, 2001). Cette derniére vise a prévenir les comportements
venant a passer outre des procédures établies ou des connaissances afin de remplir un objectif.
La maintenance aéronautique civile ne peut se permettre de défaillir : il s’agit la d’un
imperatif de sécurité des vols, et elle est souvent considérée par la littérature comme une
HRO. Le niveau de sécurité obtenu par les entités de maintenance est le plus souvent le fait de
prestataires externalisés. Le paragraphe suivant explore cet aspect au moyen de la littérature

existant sur le sujet.

3.1.5 L’apprentissage et la sécurité : que dit la littérature sur la maintenance
aéronautique civile ?

La maintenance consiste a €écarter tout risque technique et s’inscrit dans la perspective d’une
HRO telle que decrite par Rochlin (1993, p. 17) : “What distinguishes reliability-enhancing
organizations, is not their absolute error or accident rate, but their effective management of

innately risky technologies through organizational control of both hazard and probability.”
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La maintenance aéronautique est un cas de sécurité « réglée » souvent repris. Di Cioccio
(2012, p.4) montre ainsi, a I’exemple de la maintenance aéronautique, que « dans un systeme
ultra sOr et ultra réglé, les conflits entre performance et sécurité se produisent lorsque la
“securité gerée” rentre en conflit avec la “sécurité réglée” ».

La maintenance aéronautique se base sur un processus d'amélioration continue grace a la
formation du personnel (notamment formation continue), le retour d’expérience généralisé, le
suivi, la gestion et le maintien de la navigabilité, le suivi des pieces de rechange,
I'amélioration des processus de maintenance par une gestion des facteurs humains, le strict
respect et la mise a jour de la documentation technique, ainsi que I'amélioration continue des
processus englobant notamment la distinction des réles et des responsabilités (Philips et al.,
2011). Ces éléments font écho aux considérations de Weick et al. (1999, p.93):
“Maintenance people come into contact with the largest number of failures, at earlier stages
of development, and have an ongoing sense of the vulnerabilities in the technology, sloppiness
in the operations, gaps in the procedures, and sequences by which one error triggers
another”.

Forte de ces nombreux éléments, la maintenance aéronautique se définit en un processus de
production encadré visant a éviter la défaillance et ainsi un « alignement » des « trous de
Reason » (Reason, 1998), condition préalable a un accident ou a un incident aéronautique et a
l'origine du « modeéle de Reason »®. Ces éléments montrent de maniére succincte les
dimensions humaines et organisationnelles impliquées dans la sécurité des vols lors des
opérations de maintenance aéronautiques, rejoignant la définition de HRO de Weick et al.
(1999).

On peut poser la question de la fiabilité de la maintenance externalisée. Tang et al. (2012)
rapportent une augmentation significative de la part de la maintenance externalisée associée a
une diminution importante du nombre d’accidents dus a des causes de maintenance, le taux

d’accidents mortels étant par ailleurs trés proche de 0 %.

Ainsi, on peut conclure que les accidents mortels du fait d'erreurs de maintenance sont trop

rares pour dire que le processus d'externalisation de la maintenance aéronautique est delétere

6 Dans ce modéle, les « erreurs actives » sont plut6t dues a des situations plus subjectives et moins systémiques
comme les « actes risqués » et ce, a I’inverse des défaillances latentes.

Dans le traitement de ces deux éléments, les erreurs actives peuvent par exemple étre évitées par une meilleure
formation du personnel alors que les défaillances latentes peuvent 1’étre par 1’adoption de procédures adaptées

(Larouzée et al., 2014). L’actualisation de ces deux méthodes dépendant de I’apprentissage de 1’organisation.
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pour la sécurité aérienne. Par ailleurs, les erreurs surviennent le plus souvent non du fait de
I'externalisation en elle-méme, mais plutdét du fait de pressions organisationnelles parfois
causeées par des pratiques d'externalisation (Fogarty, 2004).

En outre, le transfert des risques et I'obligation de résultats (notamment dans le cadre d'OBC)
peuvent méme étre des conditions permettant une grande assurance qualité dans le cas de
prestataires qualifiés et certifies (Van Wagner, 2007), et ainsi une fiabilité au moins égale a ce
qui peut exister de maniere interne grace notamment aux efforts de conformité aux exigences
de navigabilité des aéronefs.

Les travaux existants ne montrent ainsi aucune corrélation entre hausse des accidents et
incidents aéronautiques, et hausse de l'externalisation de la maintenance « controlée et
certifiée » (Monaghan, 2011).

Néanmoins, la maintenance civile est le plus souvent soumise a des situations de gestion
extrémes. Ce tropisme reste donc a étudier dans le cas de la maintenance militaire.

Dans cette idée, la sous-section suivante explore plus profondément la notion de situation
« extréme » en definissant le type particulier de situations rencontrées par les HRO et les

implications associées.

3.2 Le propre des HRO : faire face a toutes les situations ?

L'étude de la nature des situations de gestion est particulierement importante dans le cadre des
HRO agissant dans des contextes incertains et dans une démarche forte d'une grande
ambidextrie. Les situations de gestion affectent les organisations qui doivent mettre en ceuvre
des mécanismes de coordination adaptés (Godé, 2009).

Godé (2010, p.71; 2015) exprime dans la figure 36 I’importance des mécanismes de
coordination dans la confrontation d’organisations a des situations, en triangulant trois
éléments cardinaux a la base desdits mécanismes : (1) les mécanismes proprement dits —
« The Glue Holding Organizational Structures Together » (Mintberg, 1978, cité par Gode,

2010, p. 71) —, (2) les moyens de coordination, et (3) les outils de coordination.
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Figure 36 - Principaux éléments de coordination (Godé, 2010, p. 71)

Elements of Coordination Among the Most Representative

Mechanisms of coordination:

“The glue holding organizational structures topether” Standardization of work processes [Mintzberg, 1978; Thompson, 1967
[Mintzberg, 1978, p. 19) Standardization of outputs [Balbraith, 1973; Mintzberg, 1978)

Standardization of skills and knowledpe [Mintzberg, 1978)

Mutual adjustment [Mintzberg, 1978) and relational coordination?
(Gittell, 2002)

Direct supervision [Mintzberg, 1978)

Means of coordination: Chain of command, authority (Bradach & Eccles, 1989)
Techniques used by individuals to reach their goals Rules, procedures [Thompson, 1967

Routines, automatisms

Meetings [Thompson, 1967; Van de Ven, Delbecq, & Koenig, 1976),

relationships

Culture

Social networks [Granovetter, 1985)

Trust (Bradach & Eccles, 1989)

Tools of coordination: Technological artifacts [Godé-Sanchez & Lebraty, 2008)
Devices supporting coordination Dperational guide, manuals, checklists

Coded and standardized languages

Dialogue

Face-to-face

s Givell poimted out, “relational coordination is a mutually reinforcing process of interaction betwesn communication and relaticrships camied owt for the purpose of
task integration” [Gittedl, 2002b, p. 301).

Les situations de gestion jouent un role central dans les contrats d’externalisation ; il convient
donc maintenant de définir I'importance des situations de gestion et des incertitudes associées
dans la gestion d'un contrat d'externalisation, et de souligner la singularité des HRO.

3.2.1 Typologie et évolution des situations de gestion : approches managériales

Tout d’abord, en liaison avec la sous-partie précédente, les agents ne disposent pas d’une
information compléte concernant les situations de gestion dans lesquelles leurs organisations
font fonctionner leurs mécanismes de coordination (Bouty et al., 2012).

Girin (1983°%) donne la définition suivante d’une situation de gestion : « Nous dirons que nous
sommes en présence d'une situation de gestion chaque fois qu'a un ensemble d'activités en
interactions est associée I'idée d'activité collective et de résultat faisant I'objet d'un jugement,
et que des agents sont engagés dans la situation de gestion lorsqu'ils se reconnaissent comme

participant a des degrés divers a la production du résultat. ». Les situations de gestion sont

6 Cité par Paturel (2008, p.52).
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donc un objet d’étude assez divers et un véritable composant de tout processus de gestion en
tant qu’« agencement organisationnel » (Girin, 1983, 1990, 1995). Les travaux de Girin (1990)
constituent de ce fait 'une des bases théoriques du concept de situation de gestion en
management et préconisent un cadre d’étude précis en matiere de lieu, de temps et de stabilité
dudit cadre. Enfin, Girin (1990, p.2) décrit le role des participants d’une situation de gestion de
la facon suivante : « les participants sont tous les agents qui se trouvent engagés dans la
production du résultat et qui sont directement affectés par I'énoncé du jugement ». Girin
(1983) montre par ailleurs que les participants d’une situation de gestion n’appartiennent pas
nécessairement a 1’organisation considérée.

Aggeri (2017) met egalement en exergue le rbéle des managers dans le traitement des
situations de gestion du fait de leur positionnement extérieur a celles-ci. Aggeri (2017) citant
Girin (2016, p.230), montre le réle des managers de la fagcon suivante : « pour conduire leur
action, ils mobilisent des cadres d’interprétation, des modes de lecture de la situation, des
schémas cognitifs qui leur permettent de donner du sens mais (...) les situations de gestion
peuvent étre emboitées les unes aux autres selon les problématiques manageriales auxquelles
elles se rattachent. ». Les managers disposent d’un réle de jugement d’une situation de
gestion, Girin (1990) montre d’ailleurs que le jugement est « /e fait d’une instance
extérieure ».

Mermet (1991) relie également le concept de situation de gestion a son inscription dans son
environnement. Au-dela de constituer un simple cadre d’analyse, 1’é¢tude des situations
renvoie a la perception méme de la réalité par les individus et de leurs anticipations du futur
au travers d’une problématisation adéquate (Fabbri et al., 2010). Cette typologie de situations

est décrite en figure 37.

Figure 37 - Typologie d’une situation de gestion (Fabbri et al., 2010)

7 Siuation

de gestion

_Fins/Moyens

Espace de
problématisation
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Certaines situations de gestion different par leurs enjeux, leurs participants, leur
environnement et leur nature ; ces situations sont qualifiées d’« extrémes » et sont considérées
comme n’appartenant pas au spectre des situations quotidiennes possibles (Hurley-Hanson et
al., 2013). Ces types de situations et leur typologie dans un cadre de crise sont représentés en
figure 39.

Les situations extrémes peuvent étre voulues ou subies (Aubry, Lievre et al., 2011 ; Weick,
2001) ; Godé (2010) classifie ainsi les situations de gestion selon leur degré d’incertitude et
leur « extremité » : celles-ci peuvent relever soit de situations de routine, soit de situations
« imprevisibles ». Les modes de combinaison de moyens de coordination induits par ces deux

types de situations sont décrits en figure 38.

Figure 38 - Classification des situations et modes de coordination (Godé, 2010, p. 75)

Situations Combinations of Coordination

Routine Main mechanisms: standardization of work processes,
standardization of outputs
Main means: rules, procedures, standardized language, automatism
Main tools: Air Tasking Order, checklists, code words, radio

Unpredictable  Main mechanisms: standardization of outputs, mutual adjustment
Main means: automatisms, natural language, culture, trust,
consensus, socil relationships
Main tools; dialogues, radio, procedures, face-to-face

La nature particuliecre des HRO permet de faire face a des situations facilement
« réversibles ». Ainsi, toutes les situations de gestion peuvent évoluer en situations de crise : «
des incidents d’origine externe ou interne affectent la situation, les personnes réagissent en
premier lieu en identifiant la nouvelle situation et en appliquant des procédures ou des plans,
s’il en existe. Si la situation sort de ce cadre, soit parce qu’il n’y a pas de procédure adaptée
(I’incident n’a pas été envisagé et n’est jamais arrivé auparavant), soit parce que les défenses
prévues n’ont pas fonctionné, alors [’organisation entre en crise. Elle s’oriente vers une
gestion fondée sur l’expérience et l’'innovation, dans laquelle les différents acteurs vont faire
de leur mieux pour ramener le systeme dans un état connu et stable, tout en limitant les
dommages et l’extension de [’accident. » (Wybo, 2004 cité par Lebraty, 2013, pp.5-6). Ces
notions sont décrites par Lebraty (2013) dans la figure 39.
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Figure 39 - Situations de gestion ou de crise : quelle imbrication ? (Lebraty, 2013, p. 6)

Hoc et al. (2004) définissent également deux typologies de situations : les situations peuvent
en effet étre soit statiques, soit dynamiques. Pour définir ces états, on peut citer Hoc et al.
(2004, p. 3) : « Si rien ne se passe dans la situation sans intervention de [’opérateur, nous la
qualifions de statique. Par exemple, quand on utilise un logiciel de traitement de texte rien ne
se passe tant que l’on n’appuie pas sur une touche. L’opérateur contrdle entierement la
situation (...). En revanche, la situation est dynamique si elle est susceptible d’évoluer alors
que l’opérateur est inactif. Par exemple, un navire, machines arrétées, se deplace sous [’effet
des vents et des courants sans intervention de [’officier de passerelle ».

Le concept de situation dynamique induit I’impossibilit¢ d’une connaissance totale de
I’environnement assortie d’effets d’adaptation des acteurs et d’une certaine latence des effets
des décisions prises et des actions commises par les acteurs (Amalberti, 1998, 2001).

Ce concept implique un grand nombre de situations dans lesquelles 1’individu observé
commet des erreurs mais parvient a détecter la plupart d’entre elles et a les traiter (Allwood,
1984 ; Amalberti, 2001). Hoc et al. (2004) montrent que les situations dynamiques et
statiques different dans I’appréhension des diagnostics systémiques et des moyens de
résolution. A cet effet, nous pouvons citer Hoc et al. (2004, p. 5) : « Notamment en matiere de
diagnostic, les situations dynamiques produisent couramment une désynchronisation entre les
données disponibles et [’activitée. Quand la situation est statique, le diagnostic d’incident
s’opere le plus souvent quand le processus est stabilise (panne). Toutes les informations
nécessaires au diagnostic sont contemporaines au diagnostic lui-méme, mis a part

d’éventuelles informations passées (mais disponibles) permettant d’expliquer [’'incident par
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sa genese. Dans les situations dynamiques au contraire, il est rare que le processus s arréte.
Ce dernier continue généralement a fonctionner en mode dégrade. Comme les interventions
de ’opérateur humain ne peuvent pas produire d’effets immédiats sur les variables visées,
mais seulement apres des délais de réponse, la situation actuelle est d’un intérét limité par
rapport a la situation future. L’activité est donc plus volontiers de type pronostic
l"opérateur essaie de prédire quelle sera la situation quand les effets de son action se feront
sentir (plusieurs exemples peuvent étre trouvés dans la conduite de haut fourneau : Hoc,
1996) ».
Ces exemples laissent ici poindre la dimension de fiabilité inhérente aux HRO mais aussi
I’ambidextrie organisationnelle de ces organisations atypiques capables d’assurer — au moyen
de méthodes différentes et de processus adaptatifs — une fiabilité dans des situations trés
diverses.
Dans le domaine de la fiabilité, la gestion des erreurs est également primordiale. Amalberti
(2013) indique trois axes dans le traitement de la survenue des erreurs : (1) la prévention, (2)
la récupération et (3) I’atténuation.
Les situations extrémes peuvent ainsi affecter le positionnement stratégique de certaines
activités, comme c’est le cas de la logistique des expéditions polaires ou des services
d’incendie (Li¢vre et al., 2009). Les formes d’organisations atypiques induisant la survenue
de certaines erreurs du fait de leur charge en matiere de taches (exemple de la NASA par
Hart, 1988), différentes typologies de ces organisations définissent leurs modes de
fonctionnement et d’évitement des défaillances.
Concernant une typologie organisationnelle orientée sur la fiabilité, Amalberti (2001, 2012)
définit par exemple I’approche des organisations atypiques en matiére de gestion de « barre
acceptable » (Border Line Tolerated Conditions of Use) (Amalberti et al., 2006 ; Pollet et al.,
2003), située entre la « barre haute » (approche qualité) et la barre minimum (approche
sécurité), et détermine trois types de modeles d’organisations :

1) Le modele «ultrarésilient» dans lequel « /[’exposition au risque est recherchée

comme moteur d’excellence ». Les militaires (au sens large) font partie de cette catégorie

a cause de leur « fighter spirit ».

2) Le modele « HRO » dans lequel le risque « n’est pas recherché par le modeéle

économique mais il est inhérent et accepté par la profession » ; ce modele correspond a

une dynamique de groupe et a la typologie d’une unité de production.

3) Le modele « ultraslr » dans lequel « [’exposition au risque est exclue ». Ici, le modéle

fait la plus grande part aux « procédures, a la supervision et au “no go” ».
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Si le modele HRO apparait ici comme « médian » et que I’armée est décrite comme une entité
« ultrarésilient », 1’aspect aérien de 1’objet d’étude ainsi que son caractére « productif »
renvoient I’objet de I’étude de cas de cette these vers un modele de type « HRO », notamment
au vu du capital social des mécaniciens de I’ALAT (développé ultérieurement). Les situations
extrémes requierent des caractéristiques inhérentes aux HRO, qui peuvent agir dans un cadre

« normal » comme dans un cadre « extréme », qui est I’objet du paragraphe suivant.

3.2.2 Les situations extrémes : une caractéristique propre aux HRO

Tout d’abord, Lebraty (2013, p.4) définit une situation de gestion comme « extréme » lorsque
son environnement est soumis a « une forte évolutivité qui souligne les aspects rapides,
dynamiques et discontinus des changements auxquels les individus font face », mais
également a une incertitude dans les prévisions d’évolutions d’une situation et des risques
pour les participants : « Dans une situation extréme, la probabilité d’occurrence d’un risque
est forte, la nature intrinseque du risque (1 effet potentiel) est critique. »

Ces ¢léments reprennent la caractérisation faite par Lievre (2005) au sujet d’une situation
extréme, celle-ci étant « évolutive, incertaine et risquée ». Ce concept est a 1’origine du
« management de 1’extréme ». L’aspect critique et « décisif » des situations extrémes est
évoque par la conception extensive du risque lié a certaines situations, ce risque étant évalué
et hiérarchiseé par les acteurs eux-mémes (Aubry et al., 2017).

Les HRO se prémunissent ainsi d’éventuelles défaillances lors de situations extrémes par une
stricte fiabilité organisationnelle (Caroll et al., 2006). Amalberti (1998) prend I’exemple du
transport aérien pour en donner sa définition de la fiabilité, qui correspondrait a la survenue
d’un éveénement grave sur une occurrence de dix millions d’événements. Cette vision renvoie
a la notion de risque dans une logique situationnelle. Dans cet esprit, Liévre et al. (2013, p.7)
décrivent les risques liés a une situation de la fagon suivante : « la possibilité qu'un évenement
non souhaité survienne ne peut pas étre écartée et que celui-ci cause des dommages
(symboliques, économiques, humains) plus ou moins importants a I'organisation. »

L’aspect critique et « décisif » des situations extrémes est donc évoqué par la conception
extensive du risque lié a certaines situations, ce risque étant évalué et hiérarchisé par les
acteurs eux-mémes (Aubry et al., 2017). Liévre (2014) évoque également le concept de
situation « hostile » qui se différencie des situations extrémes par la présence d’un ennemi et

le péril mortel direct pour les participants. Ce concept est central pour les HRO militaires.
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Rivolier (1998) montre que les situations extrémes de gestion peuvent étre soit provoquées,
soit induites par I’environnement. Les situations extrémes peuvent donc ainsi €tre voulues ou
étre subies (Aubry, Lievre et al., 2011 ; Weick, 2001).

Les situations extrémes sont a distinguer des situations de crise. Lebraty (2013) les différencie
notamment dans le déeveloppement de stratégies de résolution (coping) par les participants :
celles-ci sont systématiquement développées dans le cas de situations de crise et le sont
parfois insuffisamment dans le cas de situations extrémes.

Enfin, Lebraty (2013, p.4) souligne le r6le des participants, qui peuvent étre « experts » ou
« novices », ainsi : « on peut considérer un expert comme celui qui sait ce qu’il ne sait pas,
autrement dit comme un individu qui peut cartographier son savoir. Ajoutons que [°0n ne se
décrete pas expert, mais que c’est un statut social qui est attribué par le groupe de travail.
Force est de constater qu’en moyenne les experts ont de meilleurs résultats que les novices
lors de la gestion de situations réelles. »

Les situations extrémes peuvent ainsi affecter le positionnement stratégique de certaines
activités, comme c’est le cas de la logistique des expéditions polaires ou des services
d’incendie (Gautier et al., 2009).

Durant ce type d’activité, le type de raisonnement adopté pour la résolution de la situation est
de nature « modulaire » ; il s’agit d’un « cadre » de raisonnement devant étre adapté a la
situation et aux évolutions de celle-ci (Liévre, 2014, citant Suchman, 1987).

Liévre (2005) cite parmi ces cadres la méthode de raisonnement tactique simplifiée (MRTS)
des services d’incendies et de secours (SDIS) ; on peut citer Liévre et al. (2009, p.207) : « ce
cadre de référence enseigné en formation permet aux décideurs d’acquérir une démarche
logique de raisonnement pour orienter leur prise de décision en situation et d’assurer la
conception d’'un cadre d’ordres permettant [’exécution des opérations par les intervenants au
moyen de termes concis, clairs et précis pour limiter le risque d’interprétation et faciliter la
déclinaison des actions. »

Ces démarches montrent ainsi que la gestion des connaissances est un facteur de résolution
crucial de ces situations qui sont extrémes en cela qu’elles avisent un écart par rapport aux
situations habituelles, la confrontation a une situation extréme induit « un avant et un apres »
dans le processus d’apprentissage organisationnel (Liévre, 2014) permettant la mise en place
de modes d’action afin de faire face a ladite situation (Roux-Dufort et al., 2003).

Dans ses travaux sur les SDIS, Lievre (2005) met en avant quatre facteurs d’importance
inhérents au fonctionnement des SDIS : les capacités « d’anticipation et d’adaptation », la

« cohésion et la complémentarité » au sein des équipes, la « robustesse du matériel », ainsi
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que la prééminence et la permanence du retour d’expérience. Egalement, Gautier (2015)
montre qu’une situation « normale » peut dévier vers une situation a risques et souligne ainsi
I’aspect imprévu de certaines situations appariées a une activité (Roux-Dufort, 2001).

Ainsi, 'une des caractéristiques de ’approche des situations de gestion et des situations
extrémes réside dans le caractere évolutif de certaines situations que 1’on pourrait qualifier au
départ d’« habituelles », pour lesquelles les connaissances et les processus connus et habituels
suffisent, mais qu’une évolution brusque peut faire tendre rapidement vers un état de situation
extréme (Liévre, 2014).

Ainsi, le défi des organisations atypiques réside dans I'étude de I'externalisation de capacités
par une différenciation des compétences non «core». Le fait est que dans le cadre
d'organisations agissant dans un contexte d'incertitude marquée, faisant face a des situations
de gestion particulierement délicates et empreintes d'ambidextrie, le modéle classique n'est
pas adapté. Une compétence pourrait étre considérée comme « core » dans un contexte et un
environnement donné, et ne plus I'étre en cas de changement brutal de I'environnement avec
par exemple I'avenement d'une situation de crise brutale. Dans le cadre de la conclusion d'un
contrat, il apparait bien plus complexe de définir des modalités fixes permettant de pallier tous
les risques a moindre colits pour 1’organisation qui déciderait d’externaliser. Un bilan est

proposé dans le paragraphe suivant.

3.2.3 L’externalisation en HRO : quelles implications ? Un modele provisoire.

Dans ce paragraphe, il s’agit de réaliser un bilan des approches théoriques précédemment
étudiées. Un modele provisoire doit étre établi sur la base des deux théories retenues afin de
montrer comment celles-ci sont a la base de la description du phénomeéne d'externalisation de
cette these, mais également dans quelle mesure ce modele et ses théories associées sont
limitées dans le cadre de ce phénoméne.

La construction d’un modeéle provisoire, basé sur le cadre théorigue, est maintenant a réaliser.

-La TCT introduit trois facteurs principaux pour décider de I’externalisation : La spécificité

des actifs, l'incertitude et la fréquence de transaction.

-L’approche par les CC induit la détermination des CC : il est possible d’externaliser les
compétences qui ne sont pas au cceur. 11 a été montré que 1’on définit la compétence au

cceur comme nécessaire a la distinction de 1’organisation sur le marché.
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On peut donc construire le modéle suivant, déduit de la revue de littérature :

Figure 40 - Mod¢le de la décision d’externaliser issu de notre cadre théorique

(Realisation propre)

Approche par la théorie des colits de o g Approche par les core competencies
transaction 7

Quel degré
d'incertitude

Fonction
spécifique?

Quelle
fréquence?
' Traduction
' en colits
Coiits si i Totale Nulle

[

externalisation

Possibilité d’externaliser?

— Comparaison
Décision — des coilt

Colits si en régie

En suivant ce modéle, on peut conclure que la décision d’externaliser procéde de trois
facteurs :
1) En caractérisant la compétence par rapport au positionnement de 1’organisation, peut-
on en préconiser 1’externalisation ?
2) Si la compétence est externalisable, quels sont les colts afférents a son
externalisation ?

3) Ces codts sont-ils inférieurs aux codts en régie ?

Ainsi, si les réponses aux facteurs 1) et 3) sont positives, alors il est possible de décider
I’externalisation. Cette approche simple semble incompléte pour étudier les HRO ; il convient
de dire pourquoi.

Toutes les organisations montrent des limites cognitives face aux évolutions de
I’environnement (Nelson et al., 1982). La nécessité de prendre en compte les facteurs

environnementaux induit une approche dynamique et évolutive des HRO (Caroll et al., 2006 ;
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Weick et al., 1999). Ces limites s appliquent a la définition des compétences et donc au fait
quelles puissent ou non étre « COre », selon l’état de |’environnement.

La complexité de [’environnement est un facteur essentiel pour critiquer ce modele (Mclvor,
2009). Egalement, I’évolution rapide du contexte et de I’environnement est un élément
important dans la gestion des relations entre client et prestataire au sein d’un environnement
changeant qui nécessite la confiance du client envers son prestataire (Juga et al., 2011) et une
gestion relationnelle fine (Macneil, 1980 ; Mlaiki, 2013). Ces €léments sont insuffisamment
pris en compte dans les deux théories de référence et pourtant essentielles dans le cadre des
HRO. Egalement, Lee (2003) montre que la confiance entre le client et son prestataire est un
facteur permettant la transmission de connaissance dans le cas d’une externalisation. Si ce
fait est avéré pour les organisations courantes, la confiance prend une acuité trés particuliéere
pour les HRO.

La question des dépenses engagées pour la formation du personnel est fondamentale pour les
HRO, en particulier si celles-ci sont issues du secteur public et jouent un réle prépondérant
dans la décision d’externaliser. Noteboom (2009) représente en effet la construction de
I’organisation non comme un «nceud de contrats» mais comme un «nceud de
connaissances ». Or, les acteurs du secteur privé peuvent diverger sur ce point, tant en matiére
de formation (Lafferty et al., 2000) qu’en matiére de conscience des pratiques dans
I'organisation. Dans le cadre des HRO et de leur savoir spécifique, ladite spécificité est
insuffisamment traitée par les modéles existants.

Durfort et al. (1999) montrent la construction de compétences par agrégation des
connaissances au sein des HRO comme résultant d’un apprentissage (Grabowski et al., 1999)
a la base de sa culture organisationnelle et opérationnelle. L apprentissage organisationnel,
s’il entre en compte pour définir les compétences, n’est pas suffisamment intégré aux modeles
existants pour rendre compte de 1’évolution de 1’environnement et de ce qu’une organisation
peut externaliser, notamment quand celle-ci évolue en environnement extréme.

Enfin, I’aspect extréme (voire hostile) de I’environnement et des situations rencontrées n’est
pas, dans le présent modéle, suffisamment abordé. L’externalisation dans les HRO doit
prendre en compte ce facteur en I’intégrant a la décision d’externaliser. La caractérisation de
« ’extrémité » de [’environnement et des situations étant difficiles a réaliser, il est nécessaire

de trouver une maniere d’inclure ce parametre dans un modele décisionnel.
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Le présent modele pose donc les questions suivantes :

Une approche par les codts doit intégrer les risques inhérents a la défaillance du prestataire ;
mais comment intégrer ces risques dans le cas des HRO qui sont — par essence — des
organisations qui ne peuvent défaillir ?

Les HRO sont portées par des caractéeristiques organisationnelles sur des activités a la fois
d’exploitation et d’exploration. Comment, dans ce cadre, définir quelles sont les CC et ce que
[’on peut externaliser ?

Dans le cas des HRO, les CC peuvent parfois étre évolutives au vu des rapides capacités
d’apprentissage et d’adaptation de ces organisations a leur milieu; comment intégrer
I’externalisation sur ces capacités dont [’aspect stratégique peut étre fortement évolutif ?
L’environnement et la culture d’emploi des organisations sont des variables essentielles dans
I’é¢tude de la nature de la firme (Nooteboom, 2009) ; comment aborder [’originalité et les forts
aspects culturels de ces organisations atypiques dans [’étude de leur collaboration avec
d’autres organisations ?

Ces éléments semblent devoir étre intégrés dans un modele decisionnel : les HRO sont
souvent des organisations dotées d’une culture organisationnelle pouvant faire obstacle a
I’externalisation ; comment intégrer ce fait ?

Egalement, la durée des contrats joue-t-elle un réle dans la conclusion des contrats
d’externalisation de ces organisations atypiques ?

La littérature existante est, comme évoquée dans ce chapitre, pauvre concernant le
paradigme visant a relier et a corréler 1’apprentissage organisationnel de 1’externalisation et la

durée des contrats. L ‘exemple militaire peut-il apporter un éclairage sur ce théme ?

Comment etudier [’externalisation d’une fonction quand celle-ci peut s’exercer en

environnement stable mais pouvant rapidement évoluer en environnement extréme ?

3.2.4 L’intuition d’'un modé¢le adapté

Les questions posees ci-dessus montrent une inadaptation d’un modé¢le basé sur la seule
littérature existante pour décrire la réalité observée. Sur la base des travaux réalisés (détaillés
en Annexe 2) sur des données secondaires et par I’observation du chercheur, il est possible
d’enrichir la théorie et le modele préliminaire issu de la revue de littérature.

Des interrogations fondamentales liées a cette thématique sont soulevées dans la littérature
ayant trait a I’externalisation, et a la frontiére entre les activités acceptables et non acceptables

pour I’externalisation dans le secteur de la Défense, comme évoqué par Danet (2002, p.80) :

161



«aucune barriére « naturelle » ne pouvant étre tracée en matiére d’externalisation des
activités de défense, on peut craindre que [’existence d’une offre techniquement « qualifiée »
et présentée comme économiquement attractive, combinée avec une contrainte budgétaire
forte, ne conduise a privatiser [ 'usage de la force armée dans certaines parties du monde ou
pour certains types de conflits. L’ institution militaire perdrait alors un monopole constitutif
de l’essence méme des Etats occidentaux ».

Face a cette assertion, la réalité semble plus complexe. Rodriguez et al. (2006) évoquent les
prémices de 1’'un des principes de base de cette thése — la propension a externaliser
(outsourcing propensity) - dont les conclusions théoriques émanent de 1’approche par les
ressources et les capacités. Les travaux de Hayati et al. (2015) s'inscrivent dans une
dynamique similaire : ils déterminent la propension a externaliser au travers d’une vision
stratégique de l'entreprise grace au contact des managers avec le terrain.

La définition de la variable de propension a externaliser de cette thése différe néanmoins de
cette seule vision managériale : elle est environnementale. On peut définir la propension a
externaliser comme /'approche adoptée par une entité dans le cadre de son positionnement,
des limites consenties, et de sa perception propre vis-a-vis du bien-fondé d’une pratique
d'externalisation.

La propension a externaliser est une variable de caractérisation générale, mais est également a
appliquer a chaque projet étudié. Cette approche se fonde sur différents ¢léments a synthétiser
en sous-variables dont la nature et la calibration doit étre propre a 1’objet étudi¢. Néanmoins,
la détermination de ces sous-variables semble devoir se faire au travers des dimensions

décrites dans le tableau 9.
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Tableau 9 - Cadre de détermination des sous-variables de la propension a externaliser

Dominante Dimensions liées
théorique
Environnement- | -Le contexte socio-politique et le cadre 1égislatif des marchés.
contexte -L'ouverture du client aux pratiques du marché.
-La sensibilité des activités de 1’organisation, notamment d'un point de vue sécuritaire
(Peltier, 1996 ; Graham, 1996).
-Les offres des prestataires et les garanties offertes par ceux-ci.
-Conjoncture économique et caractérisation de la substitution des moyens de
production.
Coiits de -La confiance dans le prestataire et le niveau d'information du client sur le marché.
transaction -La « rentabilité organisationnelle » d'externaliser une activité au sein du processus.

-Le degré de rationalité du décideur.
-Les coftits afférents a la conclusion et a la gestion du contrat.
-Le degré de spécificité de D’activité, du capital, du travail et de la RH, des
infrastructures.

Caractérisation | -Le positionnement de l'activité pour 1’organisation (ne pas se supprimer sa « raison

des d'étre »).
; -Le degré d’« externabilité » dans le processus (jusqu’ou externaliser ?).
competences o ) )

-Le savoir-faire propre opposable au marché (menace de production en régie).
-Le degré de « contrainte » a l'externalisation : est-elle voulue ou subie pour une
absence de capacités ?
-L'adéquation des capacités de projection par rapport au taux de projection des armées.

L’externalisation est censée permettre de faire « aussi bien, voire mieux » au « méme, voire a

moindre cott ». Elle oppose donc un principe de rentabilitée économique.

La rentabilité économique ne doit pas étre une simple comparaison de colts « directs » : elle

doit intégrer tous les cotits (donc également indirects). La rentabilité intégre ainsi:

1) Le budget consacré aux armées (contrainte budgétaire).

2) Le cott des actifs et des infrastructures et leur spécificité (dans 'aspect décisionnel).

3) Les cotts sociaux et effets en termes de gestion des ressources humaines.

4) Les cotits de transition (vers une externalisation et un possible retour en arriere).

5) Les colits de défaillance du prestataire.

6) Les coflits d’étude, de contractualisation et de mise en ceuvre du contrat.
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Par ailleurs, toute organisation dispose d’une limite dans 1’externalisation. Cette theése propose
de créer un nouveau terme, intégrant la criticité possible d’une activité et son positionnement
au ceeur des fonctions stratégiques et distinctives de 1’organisation.
En effet, I’¢tude de données secondaires montre que, dans le cas de I’ALAT, trois ¢léments
sont importants pour caractériser une fonction : est-elle projetable ? Ou est-elle projetable ?
Participe-t-elle de pres a [’effet final recherché sur le terrain ? Ce terme est la cardicité. La
cardicité est donc a définir comme le degré d'essentialité d'une tache pour la réalisation du
produit ou de I'effet final d'un processus. Cette essentialité peut se traduire en termes de
sensibilité de la tache, de focus stratégique ou de sa proximité de positionnement avec les
taches au fondement de la raison d'étre d'une entité. On définit également la cardicité comme
liée au fait d'étre projeté avec de plus ou moins courts préavis sur un théatre hostile,
nécessitant ainsi des dispositions qui rompent avec les conditions d'emploi habituelles.
Enfin, une derniére variable expérimentale est a introduire : [’apprentissage organisationnel.
Si les HRO sont des organisations apprenantes, 1’Armée de Terre et I’ALAT en sont des
exemples important (voir partie sur I’ALAT) en HRO. Les expériences de précédentes
externalisations semblent aider et favoriser les futurs projets. Il n’est en revanche pas établi, a
ce stade de la thése, que certains types d’expérience (externes, internes) soient
particulierement importants et le vrai role joué¢ par I’apprentissage organisationnel.
L’externalisation résulte de la relation de quatre variables, au fondement du modele PReCA,
que sont :

1) La Propension a externaliser de 1’agent ;

2) La Rentabilité du projet ;

3) La Cardicité de la fonction ;

4) L’Apprentissage organisationnel réalisé sur les externalisations.

Ces éléements sont retranscrits dans la figure 41.
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Figure 41 - Proposition de modéle issu de 1’étude préliminaire (Réalisation propre)

¢ Facteurs déterminant de I'opportunité d'externallser une activité militalre » -

Le dlagramme PReCA (approche globale)

Propension & externaliser de I'agent

Projet
d'externalisation Rentabilits du
projet

Apprﬂ'-ti-'-'-ﬂse

Experimental

Cardicité de 12 fonction étudiée 3

I'externallsation

Du fait du positionnement méthodologique et du contexte particulierement riche de notre
objet empirique, nous proposons au travers de cette thése d’explorer et d’affiner la définition

de ce modele pour aboutir sur une théorie actionnable.
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Deuxieme partie :

contexte empirigue — méthodologie

Cette partie s’intéresse tout d’abord, au travers du chapitre 4, a la définition du contexte
empirique de notre étude : la maintenance aéronautique de I’Aviation Légere de I’Armée de
Terre (ALAT) et son environnement organisationnel. Une fois ce cadre défini, nous abordons
au travers du chapitre 5 la méthodogie employée par cette these. Nous montrons dans ce
dernier chapitre en quoi cette thése procéde d’un positionnement méthodologique original et
utilise une méthode de traitement des cas particulierement adaptée a une approche qualitative

pouvant étre formalisée afin d’obtenir un modéle exploitable.
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Chapitre 4. Présentation de I’objet d’¢tude

Chapitre 4. Présentation de ’objet d’étude

Ce chapitre s’intéresse a la présentation de la maintenance aéronautique civile et de
’externalisation au sein de cet environnement. La définition & venir du MCO-A®" et de la
maintenance ALAT vise a confronter les similitudes et les différences de ce milieu trés
particulier avec celui de la maintenance aéronautique au sein des compagnies aériennes. Il
convient donc de réaliser tout d’abord un état de 1’art relatant un phénomeéne par ailleurs
extrémement répandu et trés abordé dans la littérature scientifique et professionnelle

existante.

4.1 L’externalisation en maintenance aéronautique

Avant d’aborder le phénoméne de I’externalisation dans I’ALAT, il convient de le décrire
dans sa globalité et de définir la maintenance au sens générique, puis au sens aéronautique du
terme.

L'Association Francaise de Normalisation, avec la norme AFNOR (2001) - NF EN 13306 X
60-319, définit la maintenance comme 1’« ensemble de toutes les actions techniques,
administratives et de management durant le cycle de vie d'un bien, destinées a le maintenir ou
a le rétablir dans un état dans lequel il peut accomplir la fonction requise. ». Cette définition
a également été actualisée dans la norme AFNOR de 2002 FDX 60-000 de la maniére
suivante : « ensemble de toutes les actions techniques, administratives et de management
durant le cycle de vie d’un bien, destinées a le maintenir ou a le rétablir dans un état dans
lequel il peut accomplir la fonction requise. ».

La maintenance s’inscrit donc dans une démarche de fiabilité, et dans un arbitrage entre
réalisation en interne et externalisation. Le type de maintenance étudié étant intrinsequement
lié & son mode de réalisation, nous définissons maintenant la maniére dont s’articule la

maintenance.

67 Maintien en Condition Opérationnelle — Aéronautique.
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4.1.1 Comment s’articule la maintenance ?

La maintenance s’effectue selon plusieurs niveaux, tels que ceux définis par la norme FDX
60-000. Ces cing niveaux de maintenance® sont décrites dans le cadre de techniques
d’optimisation de la maintenance (Basten et al., 2008 ; Saranga, 2006), et s’expriment en
fonction de la complexité des taches a effectuer, de la qualification des intervenants, de la
documentation technique utilisée et des contraintes logistiques et infrastructurelles associées.

Ces niveaux sont décrits dans la figure 42.

Figure 42 - La maintenance au travers des différents niveaux d’intervention

(Norme FDX 60-000)

Niveau Description Exemple

1° |Réglages simples ou échanges de consommables [ Réglages. nettoyage. ...
prévus par le constructeur , sans démontage et en
toute sécurite

2° |Dépannages par échange standard et opérations | Graissage. lubrification . contréle de
préventives simples bon fonctionnement

3° |Identification et diagnostic des pannes, réparations | Analyse. diagnostic de pannes,

A . > S LERRAT oz ' eate
par échange de composants, et opérations |IcParation. réglage d'appareils.
préventives