VERS UNE THEORIE SUBSTANTIVE
DE L'IMPARTITION DE LA R&D

« La science est une activité marquée par la dimension personnelle tout
autant que I'art méme si sa récompense majeure est la vérité plutét que la

beauté ».

Gould,Essai n°8 1965.
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L’objectif de la recherche est de théoriser le pnédne étudié, d’en générer une théorie
substantive, théorie qui sera fortement subjeatweontextualisée mais qui pourra par la suite
étre testée afin d’en observer sa possible génratiain (cette théorie n'a pas pour vocation
d’étre généralisable mais de fournir une compréband’'un phénomene spécifique). Créer
une théorie ou fournir une explication scientifiquoasiste a raconter I'histoire du phénomeéne
étudié, celle-ci doit étre cohérente, complételletdit faire sens (Becker, 2002). La théorie
générée doit étre un ensemble de propositionsvddtrdes relations entre deux ou plusieurs
éléments dans un schéma conceptuel (Denzin, 1ZH)e théorie, inscrite dans le cadre
d’'une méthodologie de recherche particuliere, @&bie enracinée (c’est-a-dire issue) des
données obtenues empiriquement, ainsi la théore«sealide, pertinente et testable » (Glaser
et Strauss, 1967). Avec cette facon de procéderédalte des données, lI'analyse et la

littérature sont interreliées.

La littérature a été mobilisée en tant qu’outil lgtique mais elle ne doit pas étre considérée
comme n'ayant joué qu’'un rble secondaire. En effetrichesse des résultats de cette
recherche et de la théorie enracinée repose notamsoe la confrontation réguliere des

données empiriques et des apports théoriques. @eedehapitre tend a mettre cela en

valeur. Les théories existantes ont amené des ptsmet des arguments pertinents sur la
problématique de l'impartition de la R&D, cependdet nombreuses critiques peuvent étre
soulevées, la principale étant la simplificatiofexcés du phénoméne et la non-prise en

compte des particularités de I'activité considésaetion 1).

Ces limites et manquements ont renforcé notre ipasite départ et le besoin de générer une
théorie substantive plus ancrée dans la réalit@duxieme section reprend les trois résultats
principaux de la recherche dans le but d’'introddies éléments de management dans I'étude
de I'impartition de la R&D.
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Section 1. Problematique de I'impartition de la R&D

Le theme abordé dans cette étude de I'impartitertadR&D s’inscrit dans le cadre général
des frontiéres de I'entreprise. La littérature sepu sur cette problématique est abondante et
variée. Ces courants, mobilisés régulierement ag tte ce travail, reposent sur des points de
vues et des logiques explicatives différentes (elte diversité a suscité de nombreux débats
notamment concernant la place de chaque logiquergggort aux autres : sont-elles en

opposition ? ou au contraire sont-elles complénies® (2.)

1. Logiques explicatives

Schilling et Steensma (2002) distinguent trois dogis explicatives sur la question des

frontiéres de I'entreprise.

1.1. Logique économique d’efficience

1.1.1. Présentation

Dans cette logique, s’inscrivent la théorie destsaie transaction et la théorie de I'agence.
L’argument central est que la firme cherche & misém ses colts (de production, de

transaction, d’agence...).

En effet, 'essence de la TCT est de limiter leGtsale transaction. Ainsi, Coase (1937), le
premier, rompt avec la tradition néoclassique giligiant que des codts apparaissent lors du
recours au marché et que la firme s’impose commmadarganisationnelle pour permettre

I'’économie de ces colts. Williamson (1975) explique les colts de transaction sont issus
de la négociation, du suivi et du contréle lié @t twontrat. Ainsi, le marché est préféré jusqu’a

ce que la somme des codts de transaction et dagirad devienne trop élevée.

Dans la méme logique, la TA qui considére la ficoexme un nceud de contrats et s’intéresse
aux relations qu’entretient la firme, que ce soie@ ses salariés, ses actionnaires, les
établissements financiers, ses clients mais aasdiosirnisseurs. Son but est de déterminer le

contrat idéal minimisant les colts d’agence engengar la mise en place de systemes de
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contrdle et d’incitation. Trois €léments sont scompte dans les colts d’agence (Jensen et
Meckling, 1976) : les dépenses de surveillance’igtithtion, les codts d’obligation et la
perte résiduelle.

Au centre de cette logique d’efficience, on ret®le concept d’opportunisme. Pour la TCT,
I'opportunisme, ainsi que la rationalité limitéensles deux dimensions comportementales a
la base de lexistence des codts de transactionnsiAipour Williamson
(1986), 'opportunisme correspond a la remise emseade I'honnéteté des agents lors de
transactions, ces derniers n’hésitant pas a merdler et tricher. L'intérét personnel est
toujours recherché (parfois méme par la ruse). Bligs dans les années 1990, Williamson
ajoutera que les comportements opportunistes fipéagdimitent les dimensions de confiance
réciprogue et incitent donc a internaliser. Cetbéiam se retrouve également dans la TA,
puisque les problemes d’agence pouvant apparaitteliés a deux phénomenes majeurs que
sont la sélection adverse (un des contractants qaaliter a I'autre certains éléments de sa
situation réelle au moment de la signature du ednét le risque moral ('un des contractants
peut abuser de l'autre pendant la phase de réalisdu contrat) (Arrow, 1985 ; Milano,
2002).

Une fois ces généralités admises, il est possiblesdrver I'impartition de la R&D a travers

cette logique.
1.1.2. Impartition et logique d’efficience

Deux remarques principales limitent le recours atyme de logique dans le cas de
I'impartition de la R&D. Premiérement, 'essenceme&de cette logique est remise en cause.
En effet, 'impartition de la R&D ne repose pas des questions d’efficience. Méme si, en
impartissant, I'entreprise peut percevoir des aaged financiers (économies d’échelle et
d’'investissements humains et matériels par exemmelx-ci sont considérés comme
secondaires et n'influencent que faiblement la siéoi d'impartition ou le mode de
gouvernance choisi. Secondement, un aspect né@jatfomportement humain est mis en
avant. Celui-ci intervient dans la sélection du mode gouvernance. La TCT parle
d’opportunisme et la TA parle de sélection advetsde risque moral. Ces risques n’ont pas
été mis en avant dans I'étude et n’interviennenst gisectement dans le choix du mode de

gouvernance. Toutefois, certaines entreprises {m@nrogées) considérent la R&D comme
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confidentielle et protégent au maximum cette fancticulture du secret). Ainsi, elles
décident rarement d’impartir un projet et préfengaliser le maximum en interne, ces firmes
protégent ainsi leur savoir de « fuites » éventisetlues a des prestataires (on retrouve un des

aspects de I'opportunisme et du risque moral).

Cette derniere notion d’opportunisme, somme toméde dans le cas de la R&D (une des
raisons principales de cet opportunisme limité l&ftoitesse du marché; en effet, si un
prestataire faisait preuve d’un comportement oppuste ou reposant sur des mensonges,
I'information se transmettrait rapidement entredagreprises impartitrices (notion de réseaux
et d’échanges dans un méme secteur) et le « pronisi » du prestataire serait engage), est
directement liée a deux notions reprises et adapdées le cadre de cette étude. Il s'agit,
premiérement, du contrat. Les théories suivantoligle d’efficience sont des théories
contractuelles. Que ce soit dans la TCT ou la €Adntrat est au centre de I'analyse. Comme
Williamson, il a été vu qu’a chaque mode de gouaece correspond une forme de relation
contractuelle particuliere. Trois types de contratg été différenciés (contrats de sous-
traitance, d’externalisation et dimpartition pardeiale), ils peuvent reposer, comme
I'indique la TA, sur les résultats ou sur les com@ments (ou moyens). Néanmoins, dans ces
théories, les contrats sont au centre des relat@osmme vu précédemment, les relations
d’'impartition de la R&D sont souvent basées surcantrat (sauf dans le cas d'impartition
parentale et sauf dans le cadre du cas atypiqua été observé). Cependant, le contrat est
percu comme un « cadre » de I'analyse afin d’atdddi grandes lignes des relations. De plus,
plus le degré de collaboration est important, méensontrat est primordial. Il est en général
évolutif et n'est pas établi dans un but répresks#. seconde notion liée au caractére
opportuniste est la confiance. En effet, principaat dans la TA, la confiance limite les
doutes que peut avoir une personne sur une auser efon caractere opportuniste. Dans la
théorie de I'agence, elle permet de réduire lesscdiagence et de transaction. Dans le cas de
l'impartition de la R&D, la confiance permet pripelement de faciliter les relations entre les
deux parties lors de la rédaction du contrat massialors de la réalisation du projet. La
relation observée dans I'étude de cas entre SA®tr&pose essentiellement sur une relation
de confiance entre S3 A et E15 A. Comme l'indicud A, nous avons vu que la confiance se

développe avec la réputation et I'ancienneté desioas.
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1.2. Logique stratégique de compétences

L’approche ressources et compétences s'inscrit datie logique et repose essentiellement

sur la notion d’avantage concurrentiel.

La problématique centrale de cette approche estodgrendre comment une entreprise, a
partir de ressources matérielles et immatérielléslige possede, peut parvenir a élaborer un

avantage concurrentiel (Métais, 1997).

Barney (1991) définit les conditions VRIN (valewareté, imparfaitement imitable et non-
substituable) qui génerent un avantage concurtente ressource. L'objectif de la firme est
la recherche de rentes qui proviennent de la caadon et de la mise en ceuvre de ses

ressources (Mahoney et Pandian, 1992).

La logique explicative (prioritaire) de I'mparttn de la R&D est celle-ci. En effet, tout
comme l'indique I'approche ressources, le but pegrde recourir a un tiers est d’acquérir des
ressources et compétences afin de combler un @vdeur reprendre le terme employé par
Barthélemy, 2000) entre les compétences préseantssia de I'entreprise et les compétences
nécessaires et souhaitées. Ainsi, les entreprisesagées ont indiqué qu’elles impartissaient
afin d’accéder a des ressources et des compéterdisponibles en interne. De plus, cette
approche explique aussi que certaines compétefeggnotion de core competencies) sont
conservées en interne, notamment les compétenceactités apportant un avantage
concurrentiel a la firme. La Figure 19 a permis fdge un parallele entre ces notions
d’activités clés gardées en interne et I'existeticm coeur de recherche également conservé
en interne. Ainsi, seuls des projets de R&D (ou aesvités de R&D) jugés périphériques
peuvent étre impartis.
Cependant, les limites principales de cette apgodwoncernant le choix du mode de
gouvernance, reposent essentiellement sur les essqque I'approche ressources et
compétences met en avant. En effet, elle estimel’qon&eprise impartitrice peut devenir
dépendante de son prestataire. De plus, elle cmesglie les compétences provenant d’un
tiers restent externes a l'entreprise. Concernantarnier point, une des phases les plus
importantes de l'impartition est justement I'appmiafion des résultats et I'intégration de
Ceux-Ci aux savoirs et compétences préexistantds filene. Ainsi, I'entreprise impartitrice
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cherche a posséder les compétences du prestataseamprenant » les résultats obtenus et
par différentes phases d’apprentissage. De méewtydprise ne devient pas dépendante du
prestataire puisque les projets impartis sont pmist et basés sur des compétences
extérieures au cceur de recherche, compétence® qa@ront donc peut étre plus recherchées

par la suite.

1.3. Logique de flexibilité

La logique de flexibilité et de maitrise des risgjy#ace au cceur de son raisonnement la

question de I'incertitude.

Les activités (ou plus précisément les actifs) rggiosent sur un degré élevé d’incertitude
technologique entrainent un raisonnement particabecernant son intégration au sein d’'une
firme. En effet, depuis plusieurs années on noteirapact important de I'incertitude
technologique sur les questions des frontieres’atdréprise. Balakrishnan et Wernerfelt
(1986) expliquent gu’en cas d’incertitude technajog, I'impartition est recommandée afin
de ne pas accumuler en interne des actifs quiergqie devenir rapidement obsoletes. Ainsi,
plus I'incertitude technologique est importantayspl’entreprise doit favoriser une solution
flexible.

Schilling et Steensma (2002) ajoutent que si legrise, de maniere transitoire, opte pour des
formes de gouvernance reposant sur des modes extdiacquisition de technologie, alors
elle garde une ouverture sur des technologies démtg sur lesquelles elle pourra

éventuellement se reposer dans le futur.

Ainsi, I'entreprise ne se laisse pas «enfermeamsddes technologies qui pourraient, en
devenant plus rapidement que prévu obsolétes, aenélisa perte et se protége, ainsi, contre

d'éventuels échecs commerciaux.

Concernant l'impartition de la R&D, cette notion dexibilité est a double tranchant
puisqu’elle est a la fois un apport considérablenet limite importante. En effet, I'impartition
de la R&D peut étre vue comme une solution afin pddliier les risques inhérents a
I'incertitude technologique ou comme un moyen dexenglus de projets ou encore comme

une solution qui permet de se familiariser avecndavelles technologies. Celles-ci, par
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mesure de seécurité, restent a I'extérieur de kgmise tant que l'incertitude technologique
acquiert un niveau acceptable par la firme, qui péars la développer en interne. Cependant,
la flexibilité n'est pas une raison clé de I'imptoin de la R&D. Elle ne peut prendre de
I'importance que lorsqu’on s’intéresse au long &ridans le cas ou une entreprise a besoin, a
l'instant t, d’'une compétence pour mener a bienpuojet, la notion de flexibilité est
difficilement pergue. Par contre, pour un projet ldag terme, celle-ci prend une autre
dimension. Ainsi, le fait que les entreprises aienbisi d’'impartir leur recherche amont,
rentre dans ce cadre. La recherche fondamentatd agadegré d’incertitude élevé, le fait de
I'impartir permet de limiter les risques inhéreatincertitude, de pouvoir balayer un spectre
plus large des compétences et procédés futursnst iiest nécessaire d’opter pour une
solution extérieure offrant plus de flexibilité, ge’expliquaient Balakrishnan et Wernerfelt
(1986).

Il est cependant important de noter que cette legym surtout été développée dans la théorie
des options a visée essentiellement financiereegse essentiellement sur I'aversion pour le
risque. Méme si cette théorie des options (et ¢egigue de flexibilité) a été utilisée dans des

cadres plus larges et notamment dans le cadredasutt sur la R&D, elle n'a ici été utilisée

que sur cette notion de flexibilité.

Ces logiques explicatives sont souvent considétéas la littérature comme étant opposées
et les partisans d’'une logique sont souvent teggaxitiquer les autres logiques au lieu de les

rapprocher.

2. Opposition ou complémentarité

Que ce soit sur leur philosophie ou leur éclairage des problématiques ciblées, les avis
divergent sur I'opposition (2.1.) ou au contra@ecbmplémentarité (2.2.) de ces logiques. La
comparaison des différentes logiques s’intéresseipalement aux deux premiéeres logiques
avancées dans le cadre de l'impartition de la R&BD.effet, la troisieme se base sur une

caractéristique spécifique (incertitude technolagiq
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2.1. Des logiques opposees...

L’élément principal qui oppose la logique defficee a la logique stratégique réside
principalement dans sa philosophie. Contrairemetd &éorie des codts de transaction,
I'approche ressources voit le recours a la firmmmoe la création d’'une valeur productive
unique et non comme une facon d’éviter un élémeigatif et de limiter le potentiel
opportuniste (Conner, 1991, Poppo et Zenger, 1998hsi, de maniére générale,
I'impartition est recommandée afin de limiter lexits dans la logique d’efficience, alors que
la logique stratégique la préconise dans un sdaagdhenter la performance ou la qualité des
ressources. L'étude a fait ressortir que I'impemitde la R&D s’inscrivait dans la seconde
logique et ne considérait la logique d’évitemene gle maniere secondaire. De plus, nous
pensons que l'impartition de la R&D est une solutide second choix, en ceci que si
I'entreprise peut mener a bien le projet en inteslle ne va pas chercher a I'impartir (sauf
dans certains cas trés précis comme pour la rdehemont). Ainsi, le raisonnement est
inverse a celui effectué par la TCT qui est unetiieé&de I'intégration qui considere le marché
comme le choix premier et I'intégration comme solutde repli (c’est-a-dire la firme comme
second choix, Joffre (1999) a d’ailleurs souligeécaractere négatif de la théorie : la firme
n'existe que si le marché échoue), cependant \Wilian (1987) contestera cette remarque

considérant la TCT comme une microanalyse denaefir

L'unité d’analyse est différente. Dans le cas dg @I, I'unité d’analyse est la transaction.
Dans le cas de la logique stratégique, I'unité algse retenue est la routine (Foss, Knudsen
et Montgomery, 1995). Ainsi, comme le note Williang1999, p1106), la gouvernance est
plus microanalytique et adopte une approche basékésonomie, alors que la compétence
s'intéresse plus au processus. Aucune de ces umitgeue un rdle clé et ne peut étre
considérée comme l'unité d’'analyse de l'impartitibe la R&D. Dans ce travail, nous nous
sommes basée sur deux niveaux d’analyse diffégumessont la firme pour les questions
relatives au pourquoi et I'interaction pour celtefatives au comment. Il sera vu par la suite

que l'impartition de la R&D repose sur une unitardilyse propre.

La place accordée a l'opportunisme est différerdasdles deux approches puisque dans

I'approche ressources, I'opportunisme n’occupe ge’place secondaire. A I'opposé, dans la
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TCT, l'opportunisme est source de codts de tramsactolts qui influencent le mode de
gouvernance (Barthélemy, 1999). Ainsi, concernam¢ problématique d'impartition, le
résultat peut étre différent comme le note Nootebdh993) puisque I'approche ressources
ne prend pas en compte les codts de transactil@s eisques de la délégation. Dans le cas
plus précis de la R&D, I'opportunisme est limitén Effet, le prestataire n'exerce pas dans le
méme secteur d’activité et a peu de raisons d’awoicomportement opportuniste. De plus,
cela va également dans le sens du caractére agypajla gestion de la R&D. Effectivement,
la R&D doit étre gérée de maniere souple et dynaeniet reposer sur une grande liberté.
Ainsi, un chercheur préfere développer une relat@ confiance qu’'un caractéere

opportunisté’.

Une derniére opposition a été développée par K&@e dernier, qui critique I'approche de
Williamson (qui ne voit I'entreprise que comme uarché), remet également en cause le réle
de la spécificité de I'actif dans la décision ddgter ou d’impartir. Il précise que si I'on se
concentre sur l'activité de production, alors l&dficité de I'actif semble appropriée pour
savoir si la firme est susceptible de réalisertivée a I'interne ou, au contraire, doit passer
un contrat avec un fournisseur. En revanche, pmialtres activités telles que la publicité et
la R&D, la logique est moins tranchée. La non-dp@t& de la R&D (caractéristique qu'il
avance) est due notamment au fait qu’il est facilee fois que les innovations sont sur le
marché, de récupérer les brevets pour un colt red&ans la théorie des colts de
transaction, la spécificité de lactif fait réféoen aux colts d’opportunité des actifs a
I'extérieur de I'entreprise, cependant, cela n’igelan rien les relations des actifs entre eux a
I'intérieur de I'entreprise, ni la facilité avecqaelle ils pourraient étre remplacés si cela se
révélait nécessaire. La perspective de Kay, comangtrés auteurs de I'approche ressources
(cf. Barney, 1991), met I'accent sur la facilité wmplacement plutét que sur le degré de
spécificité. Pour Kay, bien que l'activité de R&Ditsnon-spécifique, elle est hautement
intégrée aux autres activités et routines de lggmise, et par-la ne peut étre que difficilement
impartie (il reprend les travaux de Teece, Pisandavery). Cependant, au vu des résultats

' Ceci n'est pas une vision utopique mais un traitctéristique observé sur le terrain, 'opportom@sn’ayant
jamais été percu.

’® Nous rappelons que Kay revendique appartenir araob basé sur les ressources. Ce point est dlastnexe
12,

278



de I'étude, nous ne pensons pas que ces deux d@shgtes (spécificité et non-

substituabilité) soient opposées mais complémergtair

2.2. |vs] Des logiques complémentaires.

En effet, la spécificité (TCT) et la non-sustituaéi (Approche ressources et compétences)
sont indépendantes et ainsi complémentaires, wune les autres attributs technologiques
mis en avant par ces deux logiques. Dans la pdigpeates colts de transaction, la rareté de
la technologie et sa spécificité, 'asymétrie ddmhations associée a la technologie et
I'incertitude associée a la technologie influencéntmode de gouvernance (Schilling et
Steensma, 2002). La logique de flexibilit¢ met égwnt en évidence l'importance de
I'incertitude technologique. Kay avait aussi abocdépoint puisqu’il décompose l'incertitude
en incertitude de marché, incertitude technigumadrtitude plus générale. Dans I'approche
ressources et compétences, le mode de gouvernaposer sur la notion d'avantage
concurrentiel qui, selon Barney, est directementlix caractéristiques VRIN (valeur, rareté,
inimitabilité et non-substituabilité). Hormis I'asyétrie d’informations qui reléeve de la
relation entre les deux entités, les autres atsilsont directement liés a la R&D et donc
peuvent étre considérés comme caractéristiques BR&D. Ainsi, on distingue : la valeur, la
rareté, la spécificité (et le caractére inimitaplénhcertitude, et la non-substituabilité, la
notion de délais présente chez Kay peut y étraé@goéigalement. Dans les six caractéristiques
définies précédemment lincertitude, adaptée ad&# Rest l'incertitude technologique (de
Balakrishnan et Wernerfelt, 1986) ou technique Kdg). Ainsi, ces six caractéristiques
provenant des trois logiques interviennent darchéex du mode de gouvernance. En fonction
du type de projet mené, ces différentes caradtfres varient et chaque cas est particulier. I
a cependant été possible de dégager des poingpéeerafin de classer les différentes formes
d’'impartition en fonction des caractéristiques duojgt. Les conclusions issues du travail

empirique sont précisées dans le tableau suivatti¢au 27) :
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Spécificité | Colts | Délais Incertitude |\, ieur | Substituabilité
(résultats)
Sous-traitance Non- | Determines par avance, Faible Oui
spécificité | relativement faibles
Foymlture If’gg- Detgrmmes pqr avance, Faible Faible Ovui
spéciale spécifique | relativement faibles
Peu-
o spécifique .
Externalisation (voire non- Elevés MT/ LT Forte Forte Non
spécifique)
Impartition Spécifigue | Déterminés par étape Forte Forte Non
partenariale
Impartition e Selon cr a LT (les Selonles | Selon
Spécifique relations sont Non
parentale les cas de LT) cas les cas

Tableau 27 : Caractéristiques de la R&D en foncties différents types d'impartition

Lorsque les colts et les délais peuvent étre détéampar avance, c’est-a-dire lorsque
I'incertitude est faible, et la compétence rechéechst de faible valeur, substituable et non
spécifique, le projet peut étre sous-traité. Dés lps délais et les colts s’allongent et que
I'incertitude grandit, c’est principalement le dégie spécificité qui différencie la relation a

mener. En effet, lorsque la compétence souhaitéegésérale (peu spécifique) alors

I'entreprise a tendance a externaliser le projetafmment auprés de laboratoires publics) et si
cette compétence est spécifique alors I'entref@isendance a mettre en place une relation
plus partenariale avec son prestataire et déconipgsejet en étapes.

Dans le cadre de I'impartition de la R&D, cette sfien relative aux caractéristiques de la
R&D est le principal rapprochement entre les défées logiques qui peut étre effectué. Une
autre précision a été apportée par Barthélemy (18998la question générale d’'impartition,
celle-ci peut étre adaptée a I'impartition de lalR&éme si dans le cadre de cette étude, cet
aspect n'a pas été détaillé. Il lie les logiquesffitience et de stratégie sur la question de
impartition. Il en résulte la mise en évidence ltsxistence d’'une spécificité fonciere qui
provient du fait que l'appartenance d'une activdg coeur de métier forme un type de
spécificité particulier qui pourrait enrichir leroeept de spécificité présent dans la TCT.

Williamson (1999) reconnait que les deux logigsest a la fois rivales et complémentaires.

Il ajoute d’ailleurs qu’elles sont plus complémergs que rivales. Williamson (1991) précise
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que les deux théories sont liees du fait que lesbamaisons de ressources sont influencées
par des colts de transaction (il est d’ailleursingjpar Teece, 1982). Peu de travaux se sont
intéressés a l'articulation possible des différsembdgiques (on peut toutefois citer Williamson
(1999), Schilling et Steensma (2002)), cependamiispensons que toutes les activités ne
peuvent étre abordées de la méme facon et quédekats obtenus a partir des trois logiques
présentées ci-dessus seraient différents selotivitécconsidérée. La R&D demande une
gestion particuliére (cf. chapitre 4) et ainsi r@up« rentrer » dans les résultats génériques
proposeées par ces théories. La limite principaleasetrois logiques, dans le cadre spécifique
de I'impatrtition de la R&D, est de se consacrer@sigement a la décision d'impartir ou non
une activité (ou un projet) sans s’intéresser anémiere dont la relation va se dérouler.
Pourtant, ces deux questions (auxquelles le choiprdstataire et le type de projet imparti
sont a ajouter) sont interreliées et indissociabl&s point va étre au centre de la section
suivante ; méme si la présente recherche doctoml@ermet pas de trancher les débats
opposant les différentes logiques, elle viseragodpr une contribution cherchant a les faire
progresser. Elle apporte principalement des élé&n@amtmanagement propres au phénomeéne
de I'impartition de la R&D. La section suivante &ia proposer quelques uns de ces éléments,

résultats clés de notre travail.

Section 2 : Vers une théorie substantive réaliste

Ce travail a décrit 'ensemble des étapes d'uneamtitipn de la R&D et mis en avant les

caractéristiques propres du phénomeéne étudié. €ettéon a pour objectif de s’attarder sur
trois résultats principaux qui, en plus de souligmies particularités du phénoméne,
permettent d’apporter, non pas des réponses, mammans des éclairages concernant les
débats présentés dans la section précédente. Aingiremier point abordé concernera
I'élément central d’'une impartition de la R&D, gpeut étre vu comme l'unité d’analyse

privilégiée, c’est-a-dire le proj€t de R&D en lui-méme. Puis, le processus décisioser

deétaillé et un inventaire des questions clés sespgsé. Enfin, dans un troisieme et dernier

""Nous rappelons que par commodité, le terme eprogst utilisé pour désigner I'objet de la déliéga
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temps, la maniere dont la relation est gérée sewdiée et les quatre dimensions

précédemment mises en lumiére seront reprises.

En préambule, la définition de I'impartition de R&D (proposée dans le chapitre 3) est
reprise. Il s’agit d’une relation contractuelle paquelle I'entreprise impartitrice confie a un

prestataire possédant des compétences propresptansabilité de mener a bien tout ou partie
d’'un projet de R&D. Le fait d'impartir un projet d@&D est une décision stratégique prenant
en compte les atouts et les risques liés a ureedélEgation. Une collaboration plus ou moins
poussée avec le partenaire est mise en placet(dlar faire-faire » au « faire-ensemble »

c’est-a-dire de la sous-traitance a l'impartitiartpnariale).
Cette définition met en avant les particularitéd'idgpartition de la R&D.

- Il s’agit, avant tout, d’'une relation client/fausseur qui souligne donc l'existence
d’un lien de domination entre les deux parties.

- 5 niveaux de relations ont été distingués : lasdoaitance, la fourniture spéciale,
I'externalisation, I'impartition parentale et I'imaptition partenariale. Chacune présente
ses caractéristiques propres et differe notammantepdegré de collaboration entre
les deux parties, on retrouve les notions de eaiire » et de « faire-ensemble ».

- Il s’agit d’une décision stratégique ayant pobjeb un projet nouveau (qui n’existait

pas en interne et sous cette délimitation précédart)m

1. Le projet au coeur du phénomene

La problématique de la délimitation des frontiéded’entreprise induit que I'on s’intéresse a
I'activité de R&D dans sa globalité. Or, comme cétait prévisible, I'étude empirique a
démontré que méme si cette politique existe (1ellg,reste anecdotique. La réalité est autre
puisque le raisonnement s’effectue a I'intérieumaéle I'activité de R&D et la démarche est
renouvelée a chaque projet (1.2.). Chaque reldtiampartition peut étre associée, de maniere

un peu caricaturale, a un type de projet partic@lie.).
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1.1. L’impartition d’'une activité de R&D : une réélexceptionnelle

La R&D est généralement percue comme une activitd/grnée plus efficacement par une
hiérarchie que par le marché (Teece et Armour, 19F&ece, 1988 ; Williamson, 1999).
Effectivement, aucune des entreprises interrogéegpartissait I'ensemble de sa R&D a un
tiers’®. Mais surtout aucune ne considérait qu'il étatigible de confier entiérement I'activité
de R&D : « externaliser, au sens, un jour, de taue-faire, ca me semble impossible » (E6).
Les seuls exemples percus sont ceux de filialedaggide rachat ou de réorganisation du
groupe perdent leur pdle R&D, celui-ci étant « ab8o> dans d’autres filiales ou dans un
centre de recherche commun. Ces filiales consitép&rlles ont « externalisé » leur R&D,

mais en réalité il s’agit plus d’une restructuratio

Par contre, si I'on considére que la R&D est ureertse d’activités (recherche fondamentale,
recherche appliquée, développement...), on remargaeegrtaines entreprises ont opté pour
I'impartition totale d’une activité. La recherchentflamentale et I'activité de veille font partie

de ces activités totalement imparties.

Concernant le cas de la recherche fondamentadéaglt d’'une véritable stratégie. En effet,
dans les années 1970, de nombreuses entreprisesnéc&4, E8, E11...) possédaient un
centre de R&D tres large qui menait I'ensemble ag&rations en interne, dont la recherche
amont. Quelques années plus tard, les décideursinopdrti (notamment auprés des
laboratoires publics) la recherche fondamentalepremiére raison invoquée (E4) est le colt
de cette activité et son degré éleve d’incertitédeeci est ajouté un domaine d’actions vaste.
A cette époque également, la conjoncture n’étaet faaorable et l'arrivée de nouveaux
concurrents sur le plan international a incité eareprises a redéfinir leurs priorités et a
optimiser leurs forces (sur le plan académiquetegeériode correspond a I'explosion des
travaux sur le courant des ressources et des cengast qui préconise de se concentrer sur
les ressources et les compétences pouvant foumiavantage concurrentiel, cf Barney,
1991). Ainsi, de nouvelles stratégies ont été amksptet concernant la R&D, la recherche

fondamentale a été confiée a d'autres et les ress®wconcentrées sur les phases plus
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opérationnelles, plus finalisées. De plus, cetr@opé a été aussi marquée par une ouverture
des laboratoires publics de recherche sur le mded&ntreprise et les relations privé-public

se sont développées.

1.2. Le projet comme élément central

La premiére partie de ce travail doctoral s’estébasur la question du pourquoi. L'unité
d’analyse retenue était la firme et I'objectif étdé mettre en avant les raisons du recours a
I'impartition de la R&D ainsi que tous les choixigen découlaient (le choix du prestataire,
les termes contractuels, le choix de la relationAu).centre de ces interrogations se trouvait
le projet et c’est la spécificité du projet et sagcteristiques propres qui orientaient les choix
effectués.

Dans la seconde partie, et notamment lors de Eétlgcas, I'unité d’analyse considérée était
I'interaction entre les deux parties. Ce point de @ permis de s’intéresser a la maniere dont
les relations étaient menées et de déterminer ¥es @&lés. Mais au centre de ces
qguestionnements, un élément phare guidait lestatiens : le projet de R&D imparti.

Ainsi, dans une problématique d’'impartition de R&Daxe principal est I'objet de
I'impartition, c’est-a-dire le projet.

A chaque nouveau projet, il faut reprendre en cenips parametres décisionnels et les
rediscuter afin de définir les solutions adéquatas obtenir la compétence souhaitée. Aussi,
dans un premier temps, I'important est de définécizément I'objet-projet de R&D. Par la
suite, toutes les décisions sont étroitement lig@mtrairement au raisonnement en séquence
(on s’intéresse d’abord au pourquoi puis au commeotivent présenté dans les travaux
académiques — et les choix sont imbriqués les uxiatres.

En premier lieu, le projet est étroitement lié aaisons de I'impartition : on impartit tel projet
parce que, par exemple, il nous manque la compg&téhgs, le moyen de réaliser le projet est
étudié et le choix de la voie d’acces est défisitecphase sera détaillée par la suite) : soit il
est obtenu par la R&D interne, soit par I'achat kumarché, soit par partenariat, soit en

faisant appel a I'extérieur. Lorsque c’est cetten@ge solution qui est choisie, il faut

81l n'a pas été possible de détecter le cas d'ititjgar globale & partir des bases de données peibenquéte
sur la R&D ne prenait en compte que les entreprgest une activité interne de R&D (avec au moins u
chercheur). L’'enquéte ERIE s'intéresse aux relatemire les entreprises et au nombre de ces reatio
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s’intéresser aux deux autres dimensions qui sargui faut-il confier ce projet ? et comment
se passera la relation ? En effet, en choisiseagpe de prestataire et/ou le type d’'impartition
a mener (ces deux relations sont imbriquées egpeesimultanées), il en découle la maniére
dont sera appréhendée la relation.

Le recours a une étude de cas a permis de perd@wdirication des différents paramétres de
décision. Pour illustrer cette logique, deux exaragleuvent étre fournis :

- le cas de la sous-traitance. E15 a besoin deseéales cartographies acoustiques de
certains de ses locaux (dans le but d’améliorecdeslitions de travail de ses salariés).
La compétence recherchée est non spécifique (@etitaté n’est pas liee directement
avec son cceur de meétier), substituable (il y atoéaumanieres de représenter le
bruit), la valeur de la compétence est faible cladts et délais peuvent étre définis par
avance et sont faibles, l'incertitude est nulleiggue la mesure donnera toujours un
résultat). Ainsi, elle souhaite impartir parce dje’'ee dispose pas en interne de cette
compétence (mesure du bruit), elle fait appel 038 habitude et parce qu’il dispose
d’'une expertise dans ce domaine mais égalemenrg part sera capable de répondre
aux problemes dans un second temps). L'entreprigerte souhaite pas s’'impliquer
dans ce projet, il 'y a pas de travail en équipaueune coordination de la relation
(qui est unilatérale puisqu’ici E15 joue le rdle denneur d'ordres et S3 celui
d’exécutant (c’est un simple fournisseur de seruieas ce cas)). E15 pourrait
souhaiter rédiger un contrat classique avec ungailin de résultats. On est dans le
cas d’une sous-traitance (voire d’'une fourniturécgge).

- le cas d'une impartition partenariale. E15 rerieorun verrou technologique en
acoustique. La compétence recherchée sera imbrapréeun produit futur et joue un
réle clé dans la bonne réalisation de ce produitsiAla compétence recherchée est
spécifique et non-substituable. De plus, l'incad# est grande concernant la maniéere
de résoudre ce verrou et la solution qui sera #euva valeur de la compétence
recherchée est rare et donc a de la valeur (pgerennes sont capables de résoudre
ce probleme). On ne peut planifier dans un pretei@ps le colt et la durée du projet.
E15 fait appel a S3 (par habitude et par compé®néd5 doit s’impliquer dans le
projet pour transmettre toutes les spécificitéspdaduit, une équipe composée de
membres des deux entités doit étre mise en place gErmettre de faire aboutir le
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projet, les facteurs facilitant la coordinationqument donc tout leur sens. Le projet est
décomposé en étapes successives afin de pouveidleories résultats intermédiaires.
On retrouve toutes les spécificités d’une impantifpartenariale.
Ces deux exemples (bien que trés schématiquesgmhéien en relief les liens étroits entre
les différents parametres décisionnels (que ce saitles questions du pourquoi ou du
comment).
Ainsi, c’est bien le projet et plus particuliererhers caractéristiques qui influencent le choix

de la relation d’impartition, cependant, le procsssst encore plus complexe.

2. Le processus décisionnel

La décision d’impartir un projet de R&D est une idém rationnelle, stratégique, qui répond

la plupart du temps a un besoin (besoin de compéteracces a un spécialiste ou a du
matériel perfectionné, accés a de nouveaux marghasage des risques, réponse a la
|égislation, faire face a un surcroit de travadnecentration sur des projets clés ou encore
réduction des codlts). L'acces a la R&D peut égalgrée évoquée, dans le cas particulier des
PME qui ne font pas ou peu de R&D en interne ehgtamment grace a des aides de I'’Anvar
ou a des financements publics (test significatif) ggdce a I'aide d'interfaces ou de

consultants, peuvent accéder a des compétence&@n R

2.1. Inventaire des questionnements analytiques

Mintzberg, Raisinghani et Theoret (1976) définisseme décision stratégique comme étant
une décision qui est importante, en termes d’astistratégiques, de ressources ou de
précédents établis. Pour Rojot (2003, p153), unisidéd requiert une occasion de choix. Il

considére gu’'une « décision est prise quand dewaatoccasion de choix, ou en d'autres
termes, quand plusieurs branches d'alternative smmntertes, une dentre elles est

sélectionnée, qui entraine une action ou comporiergecompris celle qui consiste a ne rien

faire ».

Desreumaux (1993) reprend les travaux de Simon9)186 précise qu’'un processus de

décision stratégique passe par 4 phases :
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1. définition du probléme,
phase d’'inventaire des solutions (avec analgsdalts),

3. phase de choix d’'une ou d'un ensemble de soliti@valuation des solutions
envisagees),

4. phase de planification de la mise en ceuvre delldion choisie.

Le but du modele est de présenter I'ensemble destigns que le décideur se pose afin
d’acquérir une compétence, ce qui correspond adae 3 du processus décisionnel présenté
ci-dessus (la phase 1 étant de définir précisétaesumpétence recherchée ou le besoin et la

phase 2 correspondant au dernier niveau de ladaxierprésentée précédemment).

Comme stipulé ci-dessus, la décision d'impartipooiet de R&D prend en compte plusieurs
criteres et ne se résume pas aux criteres de cenuast stratégiques et de spécificité

transactionnelle.

Le modele présenté ci-aprés (Figure 31) synth&seifférents résultats empiriques obtenus
sur la prise de décision de l'impartition d’'un mbfe R&D, cet arbre n'a pas été réalisé dans
un but prescriptif mais bien dans un but compréifierfia de répondre a la question : quand
choisir d’impartir a un partenaire un projet ?dprend les différentes questions que se pose

un manager quand il choisit la meilleure voie paeséder a la compétence recherchée.
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Saura-t-on
intégrer la
compétence?

Le codt est-il
accessible?

(Projet ou compétence>

La compétence
est-elle disponible
a l'achat?

A-t-on les
compétences
(humaines, matérielles,
technologiques) en
interne?

A-t-on la
capacité en
interne?

La compétence

existe-t-elle sous
forme de brevet ou
licence?

Non

La compétence
existe-t-elle sous
forme
d’entreprise?,

Acheter

La fusion ou
I'acquisition
sont-elles

possibles?

Acquérir ou
fusionner (intégrer
a l'interne)

Conserver
en interne

A-t-on Non
besoin d'un
label? 7
Sous-traiter
Connait-on le -
. procédé & utiliser (la Oui
Oui maniére d’aboutir au
résultat)?
Sous-traiter Non Sous-traiter

Connait-on
précisément le
résultat
attendu?

S'agit-il
d'un verrou
technologique ou
d’un probléeme a
solutionner?,

Sous-traiter & un
fournisseur spécialisé
(fourniture spéciale)

Non

S'agit-il
de développer
une technologie
hautement
amont?

A-t-on les
compétences dans
le groupe?

7 Impartition
Non Non
Externaliser parentale

Y-a-t-il un
centre de recherche ou
un prestataire ayant les,
compétences?

Les risques
sont-ils trés
importants?

Oui

Impartition

Externaliser 2
partenariale

A-t-on besoin
d'accéder a de
nouveaux
marchés?

Y-a-t-il un
partenaire potentiel
pour nous aider?

Oui

Partenariat
voire Non N Partenariat
co-entreprise on
oui une technologie’ .
ou une compétence DeV_e|0Pper
qui nous sera a l'interne

régulieremen

utile?,

Développer
a linterne

des compétences
qui seraient utiles
pour développer la
technologie?,

Oui

Y-a-t-il un
partenaire
potentiel pour
nous aider?

A-t-on les
compétences dans
le groupe?

Développer
a l'interne

Y-a-t-il un
centre de recherche ou
un prestataire ayant les,

compétences?,

Y-a-t-il des

avantages a créer
une structure
commune?

Développer
a l'interne

Impartition
parentale

Co-entreprise

Impartition
partenariale

Partenariat

Figure 31 : Inventaire des questionnements analgide I'impartition de la R&D



Sans reprendre I'ensemble des questionnementdbfesssie schéma met en évidence ce qui

pourrait étre appelé des « nceuds décisionnels ».

Si I'on se rapporte a la Figure 27 (p249), le pemmiceud permet d’identifier les recours aux
deux formes extrémes que sont I'achat et l'intégnatEn effet, dans un premier temps, il
s’agit de déterminer si I'entreprise possede lam&ience en interne ou si celle-ci est facile

d’acces sur le marché.

Les nceuds suivants permettent de préciser le gypeldtion, qu’elle soit d'impartition ou de

partenariat.

Le deuxiéme nceud a pour objectif d’établir si lasstraitance (et principalement si une faible
implication de I'impartiteur) est un moyen suffisapour obtenir la compétence recherchée,
les questions composant ce nceud positionnent naatne degré d’incertitude a la fois du

processus a mener et du résultat attendu.

Le troisieme nceud s’intéresse a la source du prégetompétence est-elle nécessaire pour
lever un verrou technologique, est-elle amont, perefie 'accés a de nouveaux marchés...

Le choix de la relation dépend de I'existence on dan partenaire potentiel (aux abords de
I'entreprise, c’est-a-dire au sein du groupe, uesfataire ou une entreprise qui pourrait

devenir partenaire).

2.2. Laréalité du processus

L'intérét du schéma proposé précédemment (Figuyea@ surtout d’affiner I'inventaire des
guestions évoquées généralement sur ce point. Gapenl est évident que d’en faire un
outil managérial semble impossible, ce schéma mié&@'une partie du processus itératif. De
plus, la prise de décision n'est pas aussi norntéeaes la réalité beaucoup de ces
questionnements sont induits. Néanmoins, il perdetreprésenter schématiquement les
données empiriques et de mettre en avant certainsspclés méme si ces questionnements

n'apparaissent pas dans les faits.
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Bien que la décision soit stratégique, il semble tpi choix du prestataire ne le soit pas
toujours compléetement. En effet, un prestataireseavent choisi parce gu'il est connu (soit
d'une expérience précédente, soit par bouche alegreioit parce qu'il est proche
géographiqguement (la distance n’est pas seulenmantilée en kilometres mais aussi en
temps, de plus comme les parties n'ont pas a tlawvan face a face sur de longues périodes,
la notion de distance est élargie) c’est-a-diral @st situé au plan régional ou national, soit
parce qu'il s’agit d’'une relation personnelle) mégien’est pas (ou plus) le plus compétent

pour le projet a mener. Ce point agit égalemens dachoix de la relation.

Contrairement aux différents courants théoriqugwisedans la premiere section de ce
chapitre, qui reposent essentiellement sur un ééprncipal de rationalité (comme le prix

pour la TCT ou la qualité pour I'approche ressosycka logique de I'impartition de la R&D

repose sur une « multirationalité » puisque plusigarametres sont pris en compte a la fois
dans le choix de la décision et dans le choix distataire. Bien sar un ordre hiérarchique
pourrait étre mis en évidence concernant les @iffisr parameétres (avec en premier lieu, la
recherche de compétences), mais la proximité dpaesnétres et de ces choix implique un
raisonnement plus global avec l'objectif final diep pour la solution globale la plus

satisfaisante (par exemple, une entreprise pe@érpréopter pour un prestataire avec lequel
elle a I'habitude de travailler méme si ce dermiest pas forcément le plus compétent mais
le fait de bien se connaitre facilitera I'interacti(le travail en équipe, la confiance...) et

optimisera la dynamique nécessaire a la résoldtioprobleme).

Le premier temps de l'impartition concerne doncpéses de décision, puis dans un second
temps, il y a la mise en ceuvre du projet. Lorsqual une interaction entre les parties (c’est-a-
dire lorsqu’il ne s’agit pas d’'une simple relatide domination), la relation entre les deux
membres des deux entités nécessite la mise en giadacteurs permettant de faciliter la

coordination.
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3. La coordination des partiés

3.1. Les modes de coordination
Trois modes de coordination sont généralement adimisontrat, le contrdle et la confiance.

Aucun mécanisme de contréle formel n’a donc pu é&eelé dans le cadre de cette étude. Il
semble difficilement concevable de mettre en pldes mécanismes de contréle formels,
comme le prévoit le contrble organisationnel. Efetefle prestataire a une obligation de

moyens et non de résultats, il est ainsi plusaiiéfid’exercer un contréle sur les moyens mis
en ceuvre, et méme si un tel mécanisme est misaee pbn intérét est contestable. Dans le
cas d’'une impartition de la R&D, le contrdle ne peanc étre considéré comme un mode de

coordination.

Il reste donc deux modes qui sont le contrat ebtdiance qui dans la littérature ont tendance
a se compenser puisque si la confiance est abslenta relation, le contrat est fort et
inversement, le contrat peut s’effacer dans uretiosl de confiance. Qu’en est-il dans une
relation d'impartition de la R&D, lorsqu’on s’in&&sse a la phase décisionnelle, c’est-a-dire la

phase précédant la réalisation méme du projetlieitent la relation ?

Le contrat est dans le cas de l'impartition un @gtrclé permettant de cadrer la relation en
définissant les données, les regles principaleta enaniere dont les relations vont étre
menées. S’engager contractuellement a deux poupécen sur le long terme implique
nécessairement la confiance dans la mesure ou rtllsupartenaires ne dispose que d’'une
connaissance limitée de l'autre et qu’il ne peut ganséquent prédire avec certitude toutes
ses actions futures (Neuville, 1997). Au bout daemtain temps, «le contrat peut s’effacer
devant la confiance » (Fréchet, 2002, p109), ehgnee la forme d’'un engagement moral
(Brousseau, 1997). La confiance prise en comptesicla confiance interpersonnelle de type

intentionnelle et la confiance interorganisatiofgekEn effet, le degré de liberté accordé au

" Ces mécanismes ont particuliérement été observésidiés lors d’une impartition partenariale aiifsisont

présentés implicitement au travers de cette relatt® qui signifie qu'afin d’étre transférables aamtres

relations, ils doivent étre étudiés a travers desreposant sur ces relations et permettant deenggttévidence
toutes les variations potentielles.
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prestataire dans la relation va dépendre de ces migaaux de confiance. Méme s'il existe
peu de relations d’'impartition de la R&D ou aucomttat n'est établi (sauf le cas étudié et les
impartitions parentales), avec la confiance, letredrest de plus en plus incomplet (quand la
durée des relations s’allonge, le formalisme diraiffGulati, 1995)), laissant une marge de
manceuvre supérieure. Il s’agit d’'un contrat refatel qui pour E15 et S3 est devenu
implicite. Gulati (1995) souligne qu’un haut niveae formalisme nuirait & I'entente cordiale
des partenaires. L'impartition prend, dans ce leasmémes caractéristiqgues que la relation de
partenariat, ainsi 'impartition peut étre cons@gicomme un contrat relationnel (au sens de
Macneil). De plus, le contrat est plus fort et ppuécis (et donc I'importance accordée a la

confiance est moindre) dans le cas d’une relateosalis-traitance.

De I'étude empirigue menée, est ressortie I'impurtade I'échange entre les parties. La
relation d’impartition et donc linteraction ne smncoivent qu’'en présence de liens
privilégiés entre I'entreprise impartitrice et lgeptataire. L’échange présent a plusieurs
niveaux (entre personnes, entre organisationstet parsonne et organisation) est central a la
compréhension du phénoméne et a I'existence mémééhomene. Quatre facteurs facilitant

la coordination (3.1.) interdépendants (3.2.) dé@ta&ances.

3.2. Le rdle des quatre facteurs facilitant la domation

3.2.1.La dimension humaine

Le premier des facteurs facilitant la coordinatiois en avant est la dimension humaine et
principalement le travail en équipe. Lors d’'une arighion, une équipe est formée soit a partir
des membres du prestataire uniqguement soit a plartmembres des deux entités. A la téte de
I'équipe formée, un chef dirige les opérationsé&eges échanges, c’est-a-dire qu’il a un role
de chef d'orchestre et qu’il doit développer I'aspelationnel entre les deux parties afin que
le projet se déroule au mieux. Une cohésion est erisplace entre les membres de I'équipe
et I'envie d’apprendre doit étre développée (cepandia notion de leadership ne sera pas
reprise, celle-ci, présentée dans I'étude de csseton nous une des particularités du cas et

est a la base de son caractére atypique).
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3.2.2.L’apprentissage

Différents types d’apprentissage ont été soulighés.premier concerne la phase la plus
sensible du processus qui est sans nul doute laeptdappropriation des résultats ou
d’absorption. Des capacités d’accueil sont alorsesgaires afin d’intégrer les résultats
obtenus lors des projets impartis. Le deuxieme @mrecuniquement le prestataire. En effet,
chaque projet étant différent, le prestataire ambrdirectement du projet. Les savoirs et les
compétences que le prestataire possede au délpubjetiet qu’il mobilise seront enrichis au

fur et & mesure du développement. Ces deux typmspEntissage n’influencent pas la

coordination. Seul le troisiéme type peut étre w@ré comme tel.

Ainsi, il y a apprentissage au niveau de l'intaractt Plusieurs maniéeres d’apprendre ont été
mises en avant : par les échanges réguliers, peavail en équipes... Il y a « travail régulier
avec le client, donc [il y a régulierement un] sfmt d’informations. La personne qui
travaille sur le projet acquiert de nouvelles cotapées » (S1). De plus, lorsqu'« il y a des
équipes en présence qui produisent des résultatsadgulation, des objets et qui travaillent
en commun » (E8), elles apprennent 'une de l'auE® ajoute qu’ «il y a une notion de
création d’équipe par rapport a un objectif comnuiijl faut mettre les gens dans la méme
galére, qu'’il faut arriver a les motiver sur lesma® choses ». Cette forme d’apprentissage est
liée a I'expérience : « on apprend en faisant s. fu@pos concernant la maniére d’apprendre
rejoignent ceux de Lane et Lubatkin (1998, p463d)le fait d’apprendre une connaissance
aussi complexe nécessite des interactions en ffameeaentre « étudiant » et « professeur » ».
En fonction de la volonté d’'apprendre des deuxigmries échanges seront plus ou moins
fréquents.

3.2.3.La confiance

Le troisieme facteur facilitant la coordination dat confiance, mais contrairement a la
confiance déja présentée ci-dessus et vue comme mdedcoordination, il s’agit de la

confiance interpersonnelle de compétences ou tgeln{selon Sako (1992) ou Mothe
(1997)). Elle repose, dans les relations directetseeles membres des deux parties qui

travaillent en collaboration, sur la vision qu’'a omembre sur un autre membre concernant
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particulierement ses compétences techniques etsaingleur. Chollet (2006), qui emploie le
terme de visibilité, expligue dans le méme sens lggeéchanges sont facilités et que la
dynamique de travail est renforcée lorsque le trakacoéquipier est reconnu et ainsi qu’un
membre a confiance dans les compétences de somip@eq Cette perception (et cette
confiance) est renforcée au fur et & mesure degriexges passées et des précedentes
relations et est liée a la réputation du co-équigiéalisations précédentes, publications,
renommeée...). La confiance entre les deux partiagftéates échanges et est directement liée

au choix du prestataire.

3.2.4.La proximité

Le dernier facteur mis en évidence est la proxinhi® deux parties ont besoin d’étre proches
et pas seulement géographiquement pour développes relations. En effet, le langage

commun est indispensable aux échanges et a lanassance de faire partie d’'une équipe.
Cette proximité facilite la coordination entre ldsux parties et se développe au fur et a
mesure des expériences passeées.

Le tableau ci-dessous (Tableau 28) rassemble désuis facilitant la coordination qui ont été

décelés pendant I'étude.

DIMENSION HUMAINE CONFIANCE

- leadership - interpersonnelle

- travail en équipe - interorganisationnelle
PROXIMITE APPRENTISSAGE

- de similitudes - individuel

- d'appartenance - organisationnel

- géographique - absorption

- institutionnelle - appropriation

Tableau 28 : Les formes et les dispositifs de doatibn dans les relations d’'impartition
Adapté de Baudry, 2005, p98
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3.3.

Quatre facteurs interdépendants

Les facteurs facilitant la coordination sont inédiés entre eux, pour compléter le tableau ci-

dessus (Tableau 28), un schéma mettant en avarihtkrselations entre les facteurs et

quelques autres éléments liés a été réalisé (Faf)re

Proximité
(mémoire organisationnelle,
mémoire, routines, langage

/ commun)
Apprentissage \

Expériences et
relations passées

Dimension humaine .
. L <4—P Confiance
(travail en équipe)

Réputation

Figure 32 : Interrelations des facteurs facilitdatcoordination

Deux éléments extérieurs au projet influencentdeteurs facilitant la coordination. Il s’agit :

des expériences passées puisqu’a force de teavail commun, les deux entités
acquiérent confiance I'une envers l'autre et metesn place (particulierement si
les personnes qui travaillent au sein de I'équipmrmaune sont identiques d’un
projet sur l'autre) une certaine proximité qui sedtit notamment par un langage
commun, par la mise en place d’'une mémoire en camghpar le développement

de routines au sein de I'équipe,

de la réputation. Cette derniére peut étre psémxie au projet (reconnaissance

dans le domaine considéré, expériences dans dsagntesprises...) et dans ce cas
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influence positivement la confiance. De méme, fautétion a tendance a faciliter

le travail en équipe.

Comme l'indique le schéma, les quatre facteurditiaei la coordination détaillés ci-dessus
(3.1.) sont interdépendants. En effet, le travailéguipe influence et est influencé par la
confiance. L'apprentissage se développe au fil rdwail en équipe et réciproquement le

favorise. L’apprentissage est également influermzdgpconfiance et la proximité.

Si un de ces gquatre éléments venait a manqueriloétat remis en cause, la relation serait
déstabilisée. Si, par exemple, la confiance estctie, alors le travail en équipe s’en ressent
de suite et les rapports sont plus tendus, aimgpfentissage est doublement affecté et devient

quasi inexistant. La relation est instable et geiren patit.

Ces facteurs facilitant la coordination et la dgdgimn du cas rappellent les relations
japonaises entre une firme et son prestataire o&sente, Aoki, 1986). Ces dernieres sont
analysables en termes de contrats implicites demugiels I'incitation que constitue le systeme
de la hiérarchie (ou le risque de perdre les béegfaccumulés) joue un rbéle moteur pour
assurer l'efficience de la coordination. Dans l&tien d’'impartition étudiée, les facteurs
facilitant la coordination ne reposent pas excleisient sur des systémes d’incitation, I'aspect
relationnel a sans doute une dimension bien plp®itante (il pourrait étre considéré comme
la principale incitation, mais dans ce cas, lardéfin de ce terme devrait étre élargie). Aoki
met en évidence l'intérét d’'une relation baséelawturée : elle favorise I'apprentissage, elle
développe l'accumulation d’'une information commumetions de routines, de mémoire
organisationnelle et de langage commun, décritésépiemment) qui limite donc les risques

liés a I'information asymétrique.

La section suivante vise a synthétiser schématigaéeias principaux éléments présents dans

une impartition.
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4. Schématisation de I'impartition de la R&D

4.1. L’impartition de la R&D : éléments clés

L’objet de I'impartition, nommé projet dans cettieide, est au centre d’'une impartition de
R&D. Les caractéristiques de la compétence souhaité de l'activité impartie sont au
nombre de six : spécificité, colts, délais, intede&, valeur et substituabilité. Comme le
montreront les schémas suivants (et comme le déetmntableau 27), en fonction du projet

et aussi de ses caractéristiques, le type d'intjmartchoisi sera différent.

La relation d'impartition est avant tout une redaticlient-prestataire. Ainsi, il y a toujours

deux parties en présence qui sont :

- I'entreprise impartitrice qui décide d'impartinude ses projets de R&D poursuit
différentes raisons, la principale étant la recherde compétences. En fonction du
projet et par extension du type de relation, soplication dans lI'impartition sera
plus ou moins importante voire pratiquement inexigt. A la fin de I'impartition,
elle cherchera a s’approprier les résultats esanggrer dans leur péle de R&D

interne.

- Le prestataire qui peut étre un laboratoire, BRE, un centre de recherche ou une
entreprise et qui est soit privé soit public. i esoisi par I'impartiteur en fonction
de I'objet de l'impartition et de ses caractérigdq. Plusieurs raisons orientent la
sélection du prestataire, parmi les plus importantes compétences, la renommée
et I'habitude. Le prestataire utilise son savoirda ses compétences et ses
connaissances afin de mener a bien le projet, iegre de nouvelles compétences

et connaissances ("on apprend en faisant").

Le lien entre ces deux parties est également deptrnar I'impartition. Ce lien, nommé
interaction dans ce travail, varie en fonction dajgt et par extension en fonction du type
d’'impartition. Deux modes de coordination permdttdi@établir un cadre de la relation, il
s’agit de la confiance entre les deux parties etahirat (et de ses clauses). Une fois ce cadre
défini, reste a réaliser le projet. Pendant celitigsp de mise en ceuvre, les deux parties sont
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plus ou moins en interaction (cela dépend du typeesthtion) et quatre facteurs interviennent
alors afin de faciliter cette coordination, il stage la proximité, de la dimension humaine, de
I'apprentissage et de la confiance interpersonmilg/pe technique.

La Figure 33 synthétise ces différents éléments :

Impartition de la R&D

Entreprise impartitrice Contrat Prestataire
(objet, parties, lieu, étapes,
durée, colts, P.l., transfert)

- Raisons de l'impartition - Nature

- Choix du prestataire

Confiance

A

Coordination
(proximité, dimension
humaine, confiance,

apprentissage)

Projet

- Caractéristiques

Figure 33 : Synthese graphique de I'impartitionlddR&D

Ce schéma présente la relation d’'impartition de iérangénérale, mais il existe différentes
relations d’'impartition, chacune possédant sesct@niatiques propres. Aussi, les schémas
suivants (Figures 34 a 37) reprennent la synthesgghgjue de I'impartition en détaillant les

particularités de chaque relation.
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4.2. Les spécificités de chaque type d’impartition

Les éléments mis en avant dans le paragraphe grécedrient en fonction notamment du
projet et ainsi définissent le type de relatiommbartition. Trois grandes variations peuvent

étre soulignées :

- Comme le montre le tableau 27, les caractérieiqie la R&D impartie sont différentes

dans chaque type d’'impartition. Ainsi, si le pragst substituable, non-spécifique et de faible
valeur, si en plus, les codts, les délais et Issltgts sont connus dés le début de I'impartition,
alors la relation choisie s’orientera vers la stagance ou la fourniture spéciale (Figure 34).
Les projets externalisés ou impartis de maniertepariale sont relativement semblables : ils
sont fortement incertains, ont une valeur forteseht non substituables. Par contre, ils
difféerent sur leur degré de spécificité. En effgit,un projet est peu spécifique, il sera
externalisé (Figure 35), par contre s'il est spgad I'entreprise préférera opter pour une

relation d’impartition partenariale (Figure 36).

- Les différences reposent également sur l'intesaantre les deux parties. Dans le cas de la
sous-traitance, il s’agit d'une relation de domimatde I'impartiteur sur le fournisseur. La
relation repose sur un contrat fort de type classigt délaisse la notion de confiance. Les
facteurs de coordination influencent peu la refatices échanges s’effectuent principalement
de maniere formelle. L’identité du prestataire sstondaire. A la différence, lors d’'une
relation d’externalisation et d’impartition parteiade, les deux parties échangent, le contrat
est rédigé dans le but d’établir un cadre de l'itip@n, mais permet une certaine flexibilité
de la relation. La confiance est au centre del&iom. Dans ce cas, les facteurs facilitant la
coordination retrouvent leur influence. Ainsi, pilgxiste un degré de confiance (technique)
élevé, une proximité (notamment un langage comnmpprtante, plus I'équipe a envie de
voir aboutir le projet et plus les membres ont endiapprendre, plus la coordination sera

facilitée et la relation sera dynamique.

- Le dernier point & mettre en évidence, directdriéra la remarque précédente, concerne le

degré d'implication de I'entreprise impartitricerdale projet. Ainsi, si I'entreprise n’a guére

I'intention de s’impliquer (parce que le projet sscondaire dans son activité de recherche,

c’est-a-dire qu’il est peu spécifique, substituatti@e faible valeur), elle s’orientera vers une
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relation de sous-traitance et mettra en place umrabrelativement fort. A l'inverse, si
I'impartiteur cherche a s'impliquer (par exemplenslde cas d’un verrou technologique), elle
permettra une certaine flexibilité et une certalgeamique de la relation.

Sous-traitance et fourniture spéciale
de projets R&D

Entreprise impatrtitrice Prestataire - Fournisseur
- Raisons financiéres Contrat classique
- Recherche de compétences complet et détaillé basé - Centres techniques /
- Recherche de spécialistes sur les résultats > SRC / entreprises faisant
de la R&D

- Nouveaux marchés
- Surcroit de travail

- Législation

- Qualité

coordination

Projet

- R&D non (ou peu) spécifique
- R&D non (ou peu) incertaine
- R&D substituable

- R&D de faible valeur

- Codts et délais faibles

Figure 34 : Schéma de synthése des relations diititipa de la R&D: cas de la sous-traitance etlde

fourniture spéciale
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Externalisation

Entreprise impatrtitrice
- Raisons financiéres
- Recherche de compétences
- Recherche de spécialistes
- Qualité
- Culture
- Réorientation
- Partage des risques

Contrat par étapes

de long terme
Obligation'de moyens

Confiance

Coordination

Figure 35 : Schéma de synthése des relations diititipa de la R&D: cas de I'externalisation

Prestataire - Partenaire

- Laboratoires publics /
SRC/ entreprises ayant de
la R&D

Projet

- R&D peu spécifique

- Incertitude forte

- Valeur forte

- R&D non substituable
- Co(ts et délais élevés

Impartition partenariale

Entreprise impatrtitrice

- Recherche de compétences
- Recherche de spécialistes

- Réactivité

- Réorientation

- (PME)

Contrat relationnel

par étapes basé sur les
moyens

Confiance

Coordination

Prestataire - Partenaire

- Laboratoires publics /
SRC/ entreprises ayant de
la R&D

Projet

- R&D spécifique

- Forte incertitude

- Valeur importante

- R&D non substituable

- Codts et délais déterminés
par étape

Figure 36 : Schéma de synthése des relations diititipa de la R&D: cas de I'impartition partenarie.
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Le cas de l'impartition parentale (Figure 37) estpeu particulier car il rassemble deux
acteurs du méme groupe (donc de la méme « fanjjlla confiance est donc induite. Ainsi,
aucun contrat n'est rédigé. Les caractéristiqueprdjet sont variables puisque toute sorte de
projet peut étre menée dans ce cadre. L'entrepripartitrice s’implique dans la réalisation
du projet, elle souhaite notamment inclure au mainsde ses membres dans I'équipe
réalisant le projet, les deux entités sont pro¢pesximités de similitudes, d’appartenance et
institutionnelle) et ont une confiance réciprogee {fermes de compétences). Le prestataire a,

en général dans ce cas, un role de formateurrsini@t une partie de ses compétences.

Impartition parentale

Entreprise impatrtitrice Prestataire - Partenaire
(filiale)
4 Absence de contrat
- Recherche de compétences - Centres de recherche ou
- Culture < > filiales du groupe
- Réorientation de la RDI coordination

- Surcroit de travail
- Raisons financiéres
- (PME)

Projet

- R&D spécifique
- R&D non substituable

(les autres caractéristiques
sont variables)

Figure 37 : Schéma de synthése des relations diititipa de la R&D: cas de I'impartition parentale.

Ces schémas peuvent étre adaptés a chaque relatigartition et ainsi mettre en évidence

I'ensemble des caractéristiques propres de chaapie ¢
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4.3. Un exemple d’'impatrtition : la relation entrég=et S3

E15 et S3 entretiennent une relation d’impartitielevant particulierement de I'impartition
partenariale. E15 a une implication forte dansd&nble des projets menés en commun.
Ceux-ci sont principalement des projets de recleefohdamentale finalisée, de veille et de
recherche appliquée. Dans ce dernier cas, il stagiever des verrous technologiques, E15
recherche alors des compétences spécifiques. Bamdemais aussi pour ses compétences et
sa connaissance du métier de E15, S3 est choigineopnestataire. E15 ne rédige pas de
contrat avec cette société de recherche contréstu&ncienneté de leur relation et les
expériences passees ayant développé un niveawntiano® important. Ainsi, le contrat s’est
effacé devant la confiance et I'expérience commfooenme le prévoit Fréchet, 2002), et a
pris la forme d’'un engagement moral (Brousseau/199ne équipe commune est mise en
place, elle est basée sur une reconnaissanceaga@des compétences de l'autre partie et
facilitée par une grande proximité d’appartenanceeesimilitudes. De plus, ce travail en

commun repose sur le fait que les deux parties goif » d’apprendre de I'autre.
Ci-apres une illustration de la relation entre EL53 est proposée (Figure 38):

Impartition de projets de R&D de E15 auprés de S3

E15 S3 (partenaire)
- Recherche de compétences Absence de contrat - Société de recherche
- Recherche d'un spécialiste contractuelle
- Réactivité < P - Choisie pour ses
Apprentissage Confiance importante compétences, pour sa
PP g Proximité connaissance du métier et
Apprentissage par habitude et confiance

Dimension humaine

Projets de R&D impartis

- Principalement de la recherche
appliquée (verrous technologiques)
- Veille (fiches a idées)

- Situation d’urgence

- Recherche fondamentale finalisée
- Nouveau secteur / création de pole|

Figure 38 : I'impartition de R&D entre S3 et E15
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Considérer le projet de R&D comme élément clé oheplartition de la R&D n’a rien d’'une
révolution en soi. Cependant, comme cela a étéigs@ula plusieurs reprises, lors des
entretiens menés et plus particulierement lors'émide de cas, I'entreprise peut parfois
négliger les spécificités propres a chaque pragamment dans les difféerentes étapes de la
prise de décision de la voie d’acces a la compéteacherchée, du choix de la relation
d’'impartition et/ou dans la maniere de mener lggirdJne certaine automatisation a tendance

a s'installer au fil du temps. De nombreux exemplesvent illustrer ce point :

- S1 regrette d’étre toujours considéré comme @rfgirnisseur et que leur relation
avec le client soit une relation de sous-traitateeffet, S1 explique que certains
clients réguliers préferent rédiger un contratsitpge relativement fort et fermé a
chaque fois. Cependant, S1 estime que dans cec@snge projet de R&D pourrait
étre traité en réelle coopération, ce qui facwiternotamment le transfert
d’'informations et de résultats. Mais les caractigies propres du projet ne sont
jamais prises en compte et lorsqu’une entreprigaitit un projet & une SSill, elle
soustraite automatiquement et attend un résultat Sampliquer.

- La phase d’appropriation des résultats a poueatibja la fois de comprendre le
résultat obtenu mais également de progresser égrarmt la technologie obtenue
dans les compétences possédées. Cependant, casie pdut étre délaissée par
manque de temps ou par négligence et ainsi, laragu'obléme similaire survient,

limpartiteur fait de nouveau appel de maniere mépse au méme prestataire...

- Un dernier exemple pourrait concerner la prise déeision, I'entreprise E13
négligeait le recours a l'impartition préférant emr une licence ou créer un
partenariat et rejeter toute forme d’'impartitiomu dans le cas des activités de

recherche fondamentale et de développement dedasrce

Ce point se vérifie également dans le choix dutptase qui parfois est effectué par habitude
méme s'il n'est pas (ou plus) le meilleur. Ainsbus pensons que la démarche décisionnelle

est indispensable et qu’elle doit se répéter awhaguveau projet.

304



