LA PROBLEMATIQUE DE
L'IMPARTITION

« ....Nous devons prendre au sérieux le contact avec l'autre, parce qu'il se
trouve toujours des situations ou nous n'avons pas raison, ou nous ne finirons
pas par avoir raison. A travers un contact avec I'autre, nous nous élevons au-
dessus de I'étroitesse de notre propre assurance de savoir, un nouvel horizon
s'ouvre vers l'inconnu. Ceci advient dans tout dialogue authentique. Nous
nous rapprochons de la vérité parce que nous ne cherchons pas a nous faire

valoir ».

Gadamer (traduit en 1996).
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Ce chapitre a pour objectif de présenter les résulessortis des 46 entretiens réalisés ainsi
gue ceux issus de I'analyse des données quangatiout en mettant en paralléle ces résultats
avec les apports de la littérature. Il s'intéressaux deux premiéres interrogations de la

problématique a savoir le « pourquoi » et le «quadie I'impartition de la R&D, en se

concentrant sur la firme comme unité d’analyse.

Apres une précision conceptuelle qui permettraéfmid précisément le phénomene observé
et de mettre en avant les caractéristiques praprelsaque relation présentée, la deuxiéme
section s'intéressera aux raisons qui conduiseatemtreprise a déléguer un projet de R&D,
aux freins qui limitent le recours a un prestataréerieur et aux projets qui peuvent étre
impartis. Dans la troisieme section, les acteurprésence seront étudiés. Le fait de définir le
projet délégué et le prestataire permet de carsetéle phénomeéne observé (deuxieme
guestion de la problématique : quels sont les patr@s caractérisant I'impartition ?)

Le troisieme temps de cette partie tendra a étleseformes contractuelles de ce phénomene
(c’est également une caractéristique de l'impariittout en entrant dans la gestion de la
relation (3™ question de la problématique)). Certains aspemsnmment relationnels seront
abordés de maniére succincte, ils seront analys@sld chapitre suivant.

Section 1. Précisions conceptuelles

Avant d’aborder une recherche, il faut en défimgqisément les concepts. « Le concept n’est
pas seulement une aide pour percevoir, mais umoa fde concevoir. Il organise la réalité en
retenant les caractéres distinctifs et signifisaties phénoménes » (Grawitz, 1993, p332).
Dans une recherche qualitative, et encore plugjlerda recherche est exploratoire, il est
fréequent de se contenter de concepts imprécist fl@enc encore plus important de définir ce
dont il s’agit. Cette section se concentrera ssidieux concepts principaux de la recherche, a

A

savoir I'externalisation adaptée a 'activité étalet la R&D.
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1. Une taxonomie des relations

Au cours des entretiens et comme souligné dansdéépilote, le concept d’externalisation,
lorsqu’on s’intéresse au cas particulier de la R&I®st pas clairement précisé et utilisé.
Plusieurs termes sont employés : externalisatiolalworation, partenariat, sous-traitance...
sans différenciation précise. Cependant, certagagactéristiques et distinctions semblent
implicitement établies. L’abus de langage est t@grant dans la pratique, on emploie un
terme a la place d’'un autre considérant que lesaasaet les différences ne sont que des
points de détail, alors qu’au contraire les cara&tiques propres a chaque concept permettent
d’en cerner les frontieres et ainsi de comprenelnrehénomeéne qu’il représente, de le mettre
en perspective et d’en expliquer le comportemenissf\ il est indispensable, avant de
commencer a observer le phénoméne et de tenterateriprendre, de le définir précisément.
Glaser (1978) précise d’ailleurs qu’'une théoriepeat étre bien développée que lorsque les
concepts sont clairement définis, en fonction derslepropriétés et de leurs dimensions

spécifiques.

La délégation de projets de R&D a un prestataitéraur, qui pourrait se résumer a une
relation client-prestataire, est en général nommésourcing® dans la littérature anglo-
saxonne mais plusieurs termes sont utilisés dalittélature francophone. Le terme utilisé au
début de I'investigation empirique était I'extetisation mais I'étude pilote a mis en avant un
amalgame entre les termes de sous-traitance, dheliation et de partenariat : L1 a parlé de
collaboration, coopération, partenariat, prestati®h a employé indifferemment les termes
d’externalisation et de sous-traitance et E2 a ngélales termes de prestataire et de
partenaire. Les nouveaux entretiens ont renfordée caterrogation : qu’entend-on par
externalisation dans le cas de la R&D ? Quel cansmmnble le mieux approprié au
phénomeéne étudié ? Aprés avoir apporté une déinigsue des travaux académiques des
trois termes mobilisés par les interviewes, un®lggie des différentes formes de relations

client-prestataire existantes pour I'activité de[R&era présentée.

% Fontaine (2002) précise que « littéralement, sauwrcing » signifie trouver une « source » a I'BRtr ».
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1.1. Distinction de trois types de relations intgemisations:
externalisation, sous-traitance et partenariat.

L’externalisation est un phénomeéne répandu, puistwaon 65% des entreprises francaises
y ont recour®. Mais le concept est encore flou (Barthélemy, 200%&st notamment souvent

assimilé a la sous-traitarice

1.1.1. Externalisation : une question de défingion

La définition de Lacity et Hirscheim de 1993 (p&&rt généralement de référence pour les
travaux portant sur I'externalisation : « dans @ank la plus basique [I'externalisation] peut
étre entendue comme l'achat d’'un bien ou d'un senqui était auparavant réalisé en
interne », ils ajoutent que I'externalisation «caactérise aujourd’hui par un transfert de
personnel et d’équipement vers le prestataire quietit €galement responsable des pertes et
profits ». De nombreux auteurs apportent leur grogéfinition. Par exemple, Barthélemy
(2001, p7) définit I'externalisation comme « letfde confier une activité et son management
a un fournisseur ou a un prestataire extérieudplgtie de la réaliser en interne », il ajoute
gu'une «opération d'externalisation peut s'accogmest du transfert de personnel et
d’équipement vers le fournisseur ou le prestatair®uélin (2003, pl6) integre dans sa
définition les notions de durée et de contrat’'ext¢érnalisation peut étre définie comme le
recours a un prestataire externe, pour une actiptéétait jusqu’alors réalisée au sein de
I'entreprise. Elle s’accompagne souvent d'un trarisfde ressources matérielles et/ou
humaines. L’externalisation intégre aussi le faile gconfier, sur le moyen terme, a un
prestataire une activité jusqu’alors interne, giitsdans la durée. Elle s’inscrit dans un cadre
contractuel ». Fimbel (2003a, p28), quant a lui,réere a la définition proposée par
'AFNOR* en 1995: «[l'externalisation est un service déflomme le résultat de
I'intégration d’'un ensemble de services élémengaindsant & confier a un prestataire
spécialisé tout ou partie d'une fonction de I'eptige « client » dans le cadre d’'un contrat

pluriannuel, a base forfaitaire, avec un niveawselwice et une durée définis ». La charte de

0 Barométre Outsourcing 2005, Ernst and Young

“! Le barométre Outsourcing de 2001 précise que 2d¥fpdrsonnes interrogées assimilent I'externadisatide
la sous-traitance (ce pourcentage a certes évoiypdiisl 2001, les personnes interrogées définisskst p
précisément I'externalisation)

125



I'externalisation réalisée par I'Institut Espritr8iee en 2000 ajoute une notion de conformité
de la prestation : « L’externalisation consisteaifier la totalité d’'une fonction ou d’'un
service a un prestataire externe spécialisé poairdunée pluriannuelle. Celui-ci fournit alors
la prestation en conformité avec le niveau de servile performance et de responsabilité

spécifiés $°.

De ces définitions, cinq caractéristiques de I'mdésation peuvent étre mises en évidence :

I'activité confiée a un tiers était précédemmeatisée a l'interne

- l'externalisation s’accompagne, généralementnditansfert de matériel et de
personnel

- le recours au prestataire s’étend sur plusieunges

- le prestataire assure le management de I'activité

- I'externalisation est régie par un contrat qipwe les obligations du prestataire.

La confusion entre externalisation et sous-tradagst encore fortement présente dans I'esprit
d’un dirigeant, non pas qu'’il ne distingue pas d&iences entre les deux termes mais par
facilité et par effet de mode, il préfere emploleterme externalisation, considérant comme
péjoratif de sous-traiter surtout lorsqu’on s’iese a une activité aussi stratégique que la
R&D. Aussi, la clarification des termes employémogencera par une distinction entre sous-

traitance et externalisation.

1.1.2. Différences explicatives entre externalgsatt sous-traitance

L'article 1*" de la loi 75-1334 du 31 décembre 1975 définit dausstraitance comme
« l'opération par laquelle un entrepreneur confieyrasous-traité, et sous sa responsabilité, a
une autre personne appelée sous-traitant tout wie ke I'exécution du contrat d'entreprise

ou du marché public conclu avec le maitre de lager ».

Fontaine (2002, p11) estime que I'élément princgEbistinction entre I'externalisation et la

sous-traitance vient du fait que cette dernieréveelde la catégorie des sous-contrats. En

2 Association Francaise de NORmalisation
“3Charte de I'externalisation du Comité de Liaisor services du MEDEF et de I'Institut Esprit Service
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effet, en définissant la sous-traitance comme yr@ation qui « consiste a confier a un tiers
I'exécution de tout ou partie d’une prestation guklle on s’est soi-méme engagé envers un
cocontractant », il met en évidence la successmrdelix niveaux de contrats puisqu’un
premier contrat (dit contrat « principal » ou «gamaire ») est conclu entre I'entreprise et son
client et qu’un second contrat est établi entratieprise et un sous-traitant a qui elle confie
une partie ou I'ensemble de la tache pour laguedléea signé le premier contrat. Il explique
gu’en fait, « la prestation du sous-traitant estrifiie a I'entreprise principale, mais elle est
destinée au client » (p12).

Barthélemy (2001, p8) présente une autre carattgrsde distinction : selon lui, « la sous-
traitance impligue une obligation de moyens alotge d'externalisation implique une
obligation de résultats ». En effet, dans le cadadsous-traitance, I'entreprise donneuse
d’ordre garde le « management de I'activité », satpwe le prestataire « assure le management
de l'activité externalisée » et devient donc resabite |légalement de sa prestation (AFNOR,
1995). Donada et Garrette (1995) mettent d’ailleemsévidence I'existence d’'un lien de
subordination dans le cas de la sous-traitance. $@ss-traitants doivent respecter
« strictement » les instructions du donneur d’@dmntrat, cahier des charges) pour réaliser
leur tache. Le sous-traitant n'a qu’un réle d'«@xént ». Pour ces auteurs, la sous-traitance

est basée sur la domination.

Le volet social est un des aspects les plus dglatain processus d’externalisation, puisque
les salariés transférés perdent souvent certaitsude avantages, les conventions collectives
sont différentes voire inexistantes, dans de nombecas également les salaires sont revus a la
baisse alors que, a la base, ils effectuent le m@awail pour la méme entreprise. Cette
délégation de personnel est propre a I'extern@disatt n'a pas lieu d’étre dans les cas de

sous-traitance (ou de partenariat).

Hamdouch et Depret (2003) expliquent que I'extesasibn modifie les frontieres de la firme
de maniere durable puisqu’elle concerne des fomstimternes a l'entreprise. En effet,
I'externalisation a pour objectif de recentrer tiaité de I'entreprise sur son cceur de métier
en déléguant ses activités périphériques. L'extisation est une démarche plus globale, plus
précise et plus lourde dans le temps (Lépeule,2@@une simple sous-traitance. Elle

entraine également un transfert de savoir-faire.
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1.1.3.Le partenariat : une relation équilibrée

Johnson, Scholes, Whittington et Fréry (2005, p4@&ignent une collaboration comme
«une situation dans laquelle deux organisationsplos partagent des ressources et des
activités afin de poursuivre une stratégie ». listimguent deux formes : les partenariats
(lorsque les firmes ne sont pas concurrentes) ®taldances (lorsqu’il s’agit d’entités
concurrentes). Ces collaborations peuvent prenueefarme extréme : les coentreprfédsu
joint-ventures), lorsque les entreprises restedépendantes mais créent pour un projet
commun ou dans le cadre d’objectifs communs unectsire juridique qu’ils possedent

conjointement.

Comme le soulignent Mothe (1997) et Angué (2006xiste de multiples termes utilisés de
maniéere indifférenciée : collaboration, coopératialiance, partenariat... Elles ajoutent que
les définitions proposées dans la littérature djest et restent floues. Ainsi, Mariti et Smiley
(1983) nomment coopération tout accord expliciteri{féou oral) entre deux ou plusieurs
firmes et qui peut se présenter sous diverses Bijumdiques. Angué, dans son travail
doctoral (2006), fait une revue de littérature s caractéristiques de la coopération. Les
auteurs qu’elle mobilise (& I'exception de Harrigd®86, 1988)) s’accordent a mettre en
avant l'autonomie et l'indépendance des acteurs.cbapération entre au moins deux
entreprises s’inscrit dans une durée relativemengue, est formalisée dans le cadre d’'un
accord explicite, recherche un objectif commun su&changeant réciproquement des actifs.
Ces caractéristiques permettent de délimiter léstioas de coopération, en excluant les
fusions-acquisitions et les relations de sousanaié qui sont dominées par un donneur
d’ordre$®. Macneil (1974) considére le partenariat commeamirat relationnel, en ce sens
que la relation existante entre deux partenaireplas importante que le contrat lui-méme,
Angué (2006) précise que la relation est généraiempecisée contractuellement mais que

cet élément n’est pas indispensable pour qualifierrelation de coopération.

Elle définit la coopération comme « toute relati@versible s’établissant généralement de

fagcon contractuelle entre deux ou plusieurs orgdioiss indépendantes qui mettent en

“ On y associe également les consortiums (trés mséskans les relations R&D) lorsqu'il s'agit de jeto
particulier comme Eurotunnel, Airbus ou encore Agispace.
“ Ce point sera central dans notre définition coneslfe de la délégation de projet de R&D
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commun des ressources matérielles et/ou immatsiedn vue d’atteindre un objectif
commun. Cette relation préserve I'autonomie stigtég et décisionnelle des acteurs. Elle
peut s’asseoir sur un montage capitalistique etabrdr éventuellement la création d’'une
entité nouvelle » (Angué, 2006, p70). Mothe, quamLa elle s’'inscrit dans la lignée de Jorde
et Teece (1989), de Koenig et Van Wijk (1992) etigham (1994), propose la définition
suivante : «accord, établi dans une perspectiveuiée, impliquant une interaction entre
membres d’'organisations indépendantes qui combinanimettent en commun des actifs
immatériels et/ou matériels afin de réaliser I'ohjie 'accord et d’atteindre des objectifs
communs et individuels » (Mothe, 1997, p74).

1.2. Conceptualisation du phénoméne étudié

1.2.1.Les voies d’accés a I'innovation des entsegrétudiées

Différentes solutions s’offrent aux entreprises géisirent accéder et/ou développer une
technologie, une compétence ou un savoir; habdmeint cing voies d’acces sont

présentées :

Le développement en interne : via le départen®fiD, c’est la voie d’acces a
I'innovation la plus classique.

- La prise de patrticipation.

- Lalicence : acquisition d’'une licence aupréswdhinovateur.

- La sous-traitance : consiste a passer des cemteatecherche avec des organismes

externes tels que des sociétés d'études, des talireconseil, des centres de

recherche publics ou privés, ou des universités.

- Les accords en coopérations (alliances et paitgagpsont une des sources d'acces
a linnovation les plus a la mode dans les entsegti 42% des entreprises
innovantes en produit déclarent avoir innové poane part au moins de leurs

innovations, en collaboration avec d’autres enisegrou organismes.
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En interrogeant les entreprises sur leur(s) voi@@ces a la R&D, un amalgame des termes
externalisation, sous-traitance et partenariat mesisorti. Les entreprises avaient des
conceptions différentes de ces relations interasgéionnelles, conceptions qui variaient

méme parfois d’'un projet a un autre au sein d'u@enmentreprise. Neuf voies d’accés sont

ressorties des entretiens, elles ont été élaberéfmction des caractéristiques exposées.

a- le recours au marchdes entreprises achétent des brevets ou dexdésesur le marché

international. Une entreprise autorise une autrenefi a utiliser ou a exploiter ou a
commercialiser un brevet ou un logiciel dont el propriétaire en contrepartie le plus
souvent de versements de royalties. Cette appreshen général la plus rapide, la moins
colteuse et la moins risquée. La maitrise de lmation par I'entreprise acquéreuse est
souvent fortement limitée par le contrat de licefrestrictions géographiques, sectorielles).
Ce procédé reste minoritaire en France et plusrglemdent en Europe, mais est répandu dans
d’autres cultures comme la culture américaine. eCmlution est trés rapide, elle permet de
rattraper nos concurrents rapidement et donc neegésre distancer » (E12).

b- la sous-traitanceon peut parler de sous-traitance pour la délégate projets de R&D

lorsque le cahier des charges est trés précisgggeit dans la description de I'étude ou dans
la maniére de la mener, méme si les deux niveawodtats mis en évidence par Fontaine
n'existent pas dans la sous-traitance de R&D. Het,efactivité R&D étant une fonction
interne de la firme, lorsque celle-ci délegue upjgir elle est le destinataire final de la

prestation.

Il y a sous-traitance lorsque, par exemple, desepnses souhaitent mener plusieurs projets
en méme temps pour obtenir le méme résultat, letaunt de voir quel procédé aboutira ou
quel est celui qui est le plus rapide, le moingué le moins codteux, le plus sir. Elles
déléguent a un prestataire un ou plusieurs de kgetp en indiquant tres précisément les
procédés a utiliser, le matériel, les matieresndmiere d’effectuer I'étude (S2)... C’est aussi
le cas des essais et des mesures, les clientsraleehe un équipement ou un savoir-faire
indisponible en interne (prestation réalisée parpSudr E11 par exemple) et une certaine

qualité de la part du sous-traitant afin d’obtgrarfois une certification ou un label (E3, E11).
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Le donneur d'ordres réalise un contrat le plusiti&tpossible, les codts et les délais sont
définis par avance. Dans le cas d’études en plrales donneurs d’ordres cherchent a
économiser du temps, ils seraient capables de mer@ojet en interne mais n'ont pas la

capacité (en moyens humains, matériels) de lesg¥atn temps voulu.

c- la fourniture spéciaf€: c’est un cas particulier de la sous-traitanagégele. Le client a un

besoin spécifique, pas forcément dans son domaiempétence, il recherche un prestataire
compétent. C'est le cas des entreprises de VP@rguiesoin d’'un nouveau logiciel adapté a
leur activité pour traiter les commandes, elleg appel a des SSII qui étudient leur besoin et
mettent en place un logiciel sur mesure (S1, SCGA)ire exemple, des sociétés
pharmaceutiques qui souhaitent changer la forméngple d’'un de leurs médicaments font
appel a un prestataire dont le métier est la foatman (S2). Pour Donada et Garrette (1995),
il y a fourniture spéciafé quand I'objectif est de trouver le fournisseur ggpond le mieux
aux besoins de l'entreprise. La sélection est plusplexe que pour le choix d'un simple
sous-traitant puisque l'on s’intéresse a la capadii fournisseur a produire, innover et

investir.

d- externalisation on peut parler d’externalisation lorsqu'on Sbirdsse a la recherche
fondamentale, c’est-a-dire aux étapes amont. Eat,défs entreprises qui avaient auparavant
de grands centres de recherche menant toutes sbatdwités de R&D ont externalisé la
recherche amont auprés de la recherche acadéniementreprises ne réalisent plus en leur
sein ce type de recherche et préférent se concentredes projets de R&D axés sur leur
activité. « Nous avons délaissé la recherche imedéale pour nous concentrer plus sur le
développement » (E4). Toutefois, il n'y a pas ceumemnent de l'interne vers I'extérieur,
puisqu’il s’agit de projets nouveaux qui n’étaieloinc pas réalisés en interne auparavant. De
plus, il N’y a ni transfert de personnel ni tramsfde matériel, méme si certaines personnes
sont détachées pour un projet, elles restent |ifdiguement a leur entreprise d’origine.
L’entreprise n'a pas cessé cette activité (ce ngast un abandon d’activité), elle continue
d’allouer une partie de son budget de R&D a la eeddie amont ; cependant cette part a

diminué et les projets sont maintenant menés aéfeur. Une autre sorte d’externalisation

% Ce terme est emprunté & Barreyre et Bouche (198@) présentaient différentes relations

interorganisationnelles.
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est apparue dans l'entretien E14 qui a décidé d#egager d’'une partie d’activité, elle I'a
donc vendue a une autre firme (avec sa partie relobeléveloppement), cette derniere
continue de fournir E14 en R&D : « X est devenuredburnisseur y compris dans le
domaine du développement voire de la recherchestGiae sorte d’externalisation, on

continue de travailler avec eux » (E14).

e- impartition partenariaf®: lorsqu'une entreprise délégue & une autre eigeeqmiont le

métier est la prestation de R&D, il s’agit dans amgorité de cas d’'impartition partenariale.
Le client recherche un prestataire ayant des campés sur le sujet et lui soumet un
probleme ou une idée. Le prestataire dispose diotee liberté pour répondre a cette
problématique, les deux entités sont étroitemeéésli pendant la durée du projet et
fonctionnent comme des partenaires (les équipesaterche peuvent travailler ensemble. Le
client laisse a la disposition du prestataire sesux, son matériel et transmet toutes les
informations nécessaires) (S3, S4, S5, S6, S7,L®8tlient et le prestataire travaillent en
étroite relation, cette relation peut étre rappéeche celle présentée par Donada et Garrette
(1996) qu’ils caractérisent comme un partenariatiqaier qui lie une entreprise et son
fournisseur : un partenariat entre un client et Bmrnisseur est un contrat résultant d’'un
choix stratégique des 2 parties ; il établit déati@ns fondées sur un partage des taches et des
responsabilités pour atteindre un objectif déteénila différence d’un véritable partenariat,

il y a un donneur d’ordres — client — et un prestat

f- impartition « parentale : dans la premiére partie, il a été soulignéuge’part importante

des DERD était exécutée par des filiales. Dansaseptécis, on peut parler d’impartition
« parentale ». Ce mode de relation est particutierg développé dans des grands groupes
(francais ou internationaux) qui possédent un eethérrecherche « corporate » ayant pour but
de réaliser des études relativement larges ouviessales ou d’aider les filiales, qui ne
possédent, dans la plupart des cas, qu’une diretgichnique ou qu’'un centre de recherche
relativement restreint, dans la résolution de pnoids. C'est le cas par exemple de E3 qui

dépend d’'un grand groupe et qui déléegue beaucolgesi@rojets au centre de recherche du

4" Ou marketing achat

“8 Nous ne pouvons réellement parler de partenatsgpe lors d’une impartition il y a toujours unndeur
d’'ordres et un « exécutant » spécialiste. Cepdandaexiste des cas pour lesquels I'entrepriseartipice et le
prestataire travaillent en équipe. Nous nommorte cetlaboration : impartition partenariale.
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groupe (P1). Chanson (2007) emploie le terme ddraleation pour appréhender ce

phénomene.

g- Partenariats — coopérations - allianc€®mme vu précédemment, une relation partenariale

met sur un pied d'égalité les entités concernéessrddmaux (1994) souligne que la

coopération interfirmes est devenue la conditi@tcdés a la compétitivité au plan mondial.

Les alliances, entre des concurrents, sont relatiwe rares en matiére de R&D, toutefois, on
peut citer I'exemple de E13 qui a expligué que pdifférentes raisons principalement
historiques, elle méne des recherches avec plgsieuses concurrents.

Souvent, les partenariats ont lieu avec des latioeatde recherche publics, mais il peut aussi
s’agir de partenariats avec des clients ou desiggeurs. « Chacun va mettre des moyens
gu'il finance lui-méme pour développer ensemble éesles dont chacun tire profit » (E4).
L'implication de I'entreprise est forte puisqu’eheobilise ses propres compétences.

Les buts recherchés sont nombreux pour cette soleréechnologie qui est tres répandue en
France : économie d’échelle, nouveaux marchés, ctiéiu des codts, recherche de
compétences complémentaires, de moyens techniqude savoir-faire. Les projets sont
souvent novateurs et peuvent donc entrainer unt dipbrevet. « La recherche qui marche
bien c’est la recherche collaborative et partefarihfaut travailler avec d’autres personnes
pour évoluer » (L2). L’incertitude est importantand ce genre de projets, on ne peut pas

savoir ce que I'on va trouver au début du partenari

h- joint-venture et cotraitanceJohnson, Scholes, Whittington et Fréry (2005igiéent une

forme extréme de collaboration : les coentrepfises! joint-ventures), lorsque les entreprises
restent indépendantes mais créent pour un projetmem ou dans le cadre d'objectifs

communs une structure juridique qu’ils possedenjaiotement (ce cas n’est pas apparu dans
cette étude mais ES2 a déja fait partie de ce genopentreprise et a expliqué brievement ce
gu'’il en était). C'est également le cas des lalmires communs. L1 a mis en place plusieurs

laboratoires communs dont I'un avec E1 et d'aup@senaires. Le pble d’'innovation (L2) a

49 0n y associe également les consortiums (trés méstans les relations R&D) lorsqu'il s’agit de jets.
particuliers comme Eurotunnel, Airbus ou encoreaAgspace.

133



vocation a mettre en place ce genre de laboratdimes entreprise décide avec un laboratoire
public et/ou d’autres entreprises de réunir desemsymatériels et humains dans un seul et

méme endroit afin de travailler sur un ou des psaggemmuns.

i- intégration: les résultats confirment ce qui a été vu en prampartie, la majorité des
projets de R&D sont réalisés en interne. Réalisgprojet de R&D en interne est le choix qui
procure la plus grande indépendance. Mais c’edi daeiplus risqué, le plus long et le plus
colteux. Cette activité est vue comme une actodgéér de métier qu’il faut garder en interne.
La R&D est confidentielle, les entreprises préfémm pas travailler avec des prestataires ou
des partenaires afin de limiter les fuites. Lesjgisogardés en interne sont en général
spécifiqgues puisque la recherche interne porteosursur des applications particuliéres.
L’accés a la technologie via l'acquisition d’unetreprise innovante ou par prise de
participation peut également étre ajouté ici. Céestainement I'approche la plus rapide, mais

ce choix est généralement colteux et difficile lgggme de culture).

1.2.2.Un concept fédérateur des relations clieestataire en R&D :
limpartition

Il n'est pas toujours aisé de caractériser clairgnes délégations de projets de R&D a des
entreprises prestataires. Plusieurs termes omnébéoyes : sous-traitance, fourniture spéciale,
externalisation, impartition « parentale », imgani partenariale. Dans la pratique les termes
de sous-traitance et d’externalisation sont indefiément employés. Les différents types de
délégation peuvent étre regroupés sous le conésdtrgl_d’'impartition Ce terme peu utilisé
dans la littérature académique en France et petigat inconnu des professionnels a

pourtant apporté un éclairage intéressant surntgpoéhension du phénomene étudié.

Définitions
Le Larousse (2003) définit I'impartition comme le fait, pour un producteur, de se procurer
a l'extérieur des biens matériels ou des servicekea de prendre lui-méme en charge leur

production ou leur fourniture ».
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De maniére générale, « impartir, c’est choisir dieeffaire, plutét que de faire soi-méme »

(Barreyre, 1968, p23). Il ajoute (1985) que l'i'seid’'une intégration verticale, a la fois vers

le haut et vers le bas, est une organisation apgei@partir.

Dans la littérature académique, la définition dénence est celle présentée par Barreyre et
Bouche (1982, p 9):

« Associé par son étymologie lafifl@ux notions de partage, de délégation et de curdia

envers le prestataire, ce mot désigne un choixafaue et un état d’esprit :

Un choix économique : il y a impartition lorsqo® entreprise placée devant
I'option "faire ou faire-faire” choisit le secondrine de I'alternative. Par exemple,
elle décide de confier a un laboratoire univen®tadu a un centre technique

professionnel, une recherche sous contrat plu®ijovestir dans cette étude.

Un état desprit: on peut parler d'attitude mgéwale, voire de politique
d’'impartition, lorsque I'organisme qui s’adressesaia I'extérieur ne considére pas
seulement son intérét a court terme mais, se flagans une perspective
stratégique, considére I'autre comme un parteraiee lequel il faut s’attacher a
développer une collaboration susceptible de preddas effets de synergie et ou
chacun trouve son avantage. Le principe dimpartitpeut étre ainsi érigé,
implicitement ou explicitement, au rang des paligg qui déterminent I'allocation
des ressources d’'une entreprise ainsi que la nead@t elle entend se positionner
dans son environnement commercial, économique, opoldique et

technologique, a I'’échelle nationale ou internadlens.

lIs ajoutent deux criteres permettant d’identifiee relation d’impartition (p 10) :

«-La durée : I'appel a un partenaire peut étre oooasil, conjoncturel ou structurel. [...]

* Barreyre (1968) précise : impertitio = action daaler, du verbe : impertire ou impartire qui siigni
accorder, impartir, faire participer quelqu’un &fgue chose, communiquer
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- La compétence relative du partenaire : [...htfeprise partenaire possede des aptitudes
que l'entreprise impartitrice a ou n'a pas au mamkh [...] Selon le cas, il s'agit

d’'impartition de capacité ou de spécialité [...] ».

Des définitions actuelles plus larges

D’autres définitions existent. En 1999, Poitevinulggne que l'impartition désigne une
stratégie d’entreprise et se distingue de la saitice en ce qu'elle comporte une
dimension managériale essentielle. Meier et Pa@@62) ajoutent que le choix d’'impartir est

un choix volontaire et réfléchi.

Chevalier (2001) précise que l'impartition qui @spond au fait « de confier a I'extérieur de
I'entreprise, des activités qui d’ordinaire se déeat, ou devraient se dérouler, a l'intérieur »
nécessite un travail « beaucoup plus collaboragif gue I'impartition exerce « une sorte de

fusion du savoir-faire du fournisseur et du saéie de I'entreprise » (p. 3-4).

Certaines définitions sont adaptées a l'activit&diée, comme la définition de I'impartition
informatique proposée par Saint-Amant et Léquirl@88 (pl): « I'impartition informatique
peut étre définie comme une relation contractupbe laquelle un client délegue a un
fournisseur la responsabilité d’'une ou plusieutsvis€s d’'un service informatique pour une
durée définie. L'étendue de cette délégation pearier entre la sous-traitance et le
partenariat, c’est-a-dire entre le « faire-fairet>le « faire-ensemble » ». Les auteurs ajoutent
gue «dans ces nouveaux partenariats, le cliefd &urnisseur s’entendent sur des liens
durables qui peuvent s’appuyer sur la complémeaataleés contributions de chacune des
parties prenantes » ; ou encore la définition’isephrtition marketing de Turgeon (1999,
p133%) qu'il définit comme « une approche stratégiquenthinagement en vertu de laquelle
une organisation fait appel a des fournisseursreasepour exécuter une ou plusieurs taches

marketing, et parfois méme la fonction marketinmptete ».

Patry (1994) estime que l'impartition se préserdacdcomme un continuum entre la sous-

traitance et l'alliance stratégique, qu’elle impigun rapport plus étroit entre le donneur

*L http://neumann.hec.ca/~p087/repertoires/definition
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d’ordres et le preneur d’ordres qu’'une simple doaisance. Il ajoute que de par la durée et

I'activité impartie, les parties deviennent dedliesstratégiques ».

L'impartition de la R&D

En ce qui concerne lactivité de R&D, limpartitiopeut étre considérée comme un
continuum qui reprend différentes relations alldat« faire-faire » (sous-traitance) au faire-
ensemble (impartitions partenariale et parentale)est important de préciser qu’une
impartition correspond au choix du faire-faire, ekiste donc bien un donneur d’ordres
(I'entreprise impartitrice) et un preneur d’ordfés prestataire), c’est une relation particuliere

de type client-prestataire.

Ce terme permet de mettre en avant le role du donderdres qui s'implique dans les
projets qu’il délegue et de pallier le problemel’deolution des relations entre le prestataire
et le donneur d’ordres puisque cette notion int€giée d’'un continuum sur lequel la relation
n'est pas figée mais au contraire peut évoluendredes formes différentes (ce point rejoint
les propos de Fontaine (2002) qui voyait dans ¢mdlisation un caractere évolutif dont les
relations pouvaient se transformer, apres un celdpis de temps et dans certaines conditions,

en un véritable partenariat).

Nous proposons la définition suivante de l'impatitde la R&D :L'impartition de la R&D
est une relation contractuelle par laquelle I'erdrese impartitrice confie a un prestataire
possédant des compétences propres la responsatbditdhener a bien tout ou partie d'un
projet de R&D. Le fait d'impartir un projet de R&Bst une décision stratégique prenant en
compte les atouts et les risques liés a une télégation. Une collaboration plus ou moins
poussée avec le partenaire est mise en place (aflan« faire-faire » au « faire-ensemble »

c’est-a-dire de la sous-traitance a I'impartitiompenariale).

Pour conclure ce premier point, I'outil analytiogaygant permis d’arriver a cette typologie sera
mis en avant. Au fur et a mesure de nos entretiems,taxonomie a été complétée (Figure
11), elle est adaptée de celle de Jack présentéBgmaard (1994) et reprise par Miles et
Huberman (1991, version 2003) :
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I Accés a la R&D I
|

Coopération Impartition R&D a l'interne Achat
I I I I I . I

. . Sous- Impartition  Impartition Externa- Direction  Centre de Acquisition Prise de Licences
Partenariat  Alliance . . . © k N B
traitance partenariale parentale lisation technique recherche d’entreprise participation Brevets
I | I | I ! I I
Co-traitance Partenariat Sous- Fourniture Filiale CDR Entreprise Laboratoire Entreprise Entreprise
Laboratoire simple avec traitance spéciale privée public d'un autre  concurrente
commun client, simple secteur

fournisseur
ou autre

Figure 11 : Taxonomie des voies d’'acces R&®D

La voie d’'acces a la R&D étudiée dans ce travdil’@spartition, nous nous concentrerons

donc sur cette partie de I'arborescence et sug oelition particuliere client-prestataire.

2. Les activités de R&D

Ce point va présenter le deuxiéme concept cléadiede : I'activité de R&D.

2.1. Définitions

La définition proposée par le manuel de Frascafll}g,) et présentée dans I'état des lieux de

la recherche en France, sert de cadre de réféadiacmajorité des travaux sur ce sujet.
Toutefois, d’autres définitions ont été proposées :
- la R&D est une fonction de I'entreprise.... :

La R&D est avant tout une fonction de la firme,mégant des techniciens, des ingénieurs,
des scientifiques et parfois des chercheurs. Taaund1994) considére la R&D comme un
ensemble des taches exercées par du personnelfertet visant a la progression du savoir

et a ses applications concretes.
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- ... qui a un objectif d'innovation (voire d’inveoti) et de connaissance :

La R&D est un «ensemble de taches et dactivitsmang a I'innovation » (Kline et
Rosenberg, 1986, p276) et elle correspond a l'aatation, la maintenance, I'organisation et
la dissémination des savoir-faire, connaissancesxpériences requises par I'organisation
(Tarondeau, 1994).

L'activité de R&D est divisée en plusieurs typesss Tarondeau (1994) préconise de parler
desactivités®® de R&D ; généralement 3 activités sont avancéasedherche fondamentale
ou amont, la recherche appliquée et le développgfdbette derniére activité peut étre
scindée en deux :

- le développement de nouveaux procédés,

- le développement de nouveaux produits (ou ineeti
D’autres types de recherche sont distingués pagri&reprises :

- la veille technologique est souvent intégrée dansdle R&D de la firme. Cette
activité consiste en la réalisation d’'un état datl'et d’'un suivi régulier des
technologies, des brevets, des techniques, deehdnle des informations sur
différents themes concernant I'environnement sifigoe de I'entreprise, dans le
but de disposer de I'information, d’anticiper le®ktions, de suivre 'avancement
technologique de la concurrence et de faciliter gagses de décisions internes

concernant I'orientation stratégique et I'oriergatiechnique de I'entreprise.

- Linnovation, qui pour Schumpeter (1934), se prde comme «de nouveaux
produits, de nouvelles méthodes de production etraesports, de nouveaux
marchés, de nouveaux types d’organisation indlistride nouvelles sources de

matieres premieres ou d’énergie ».

°2 Option que nous avons adoptée depuis le débubtie travail. Nous parlons indifféremment des tydes
R&D ou des activités de R&D

°3 Définitions présentées dans I'état des lieux dedherche en France
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- La mise en ceuvre industrielle est la dernier@pedtdu processus de R&D qui

consiste a vérifier qu'un produit, un procéede, wotqtype concu lors d’'un projet

de R&D peut étre industrialisé et mis en appligatio

- Deux autres termes sont ressortis de I'étude rguei, il s’agit de la recherche

fondamentale libre et de la recherche fondamefitadisée ou orientée. Ce sont

des travaux ayant un caractéere fondamental qui soiepris soit par pure

curiosité scientifique, dans ce cas on parle daeembhe fondamentale libre, soit

dans le but d’apporter une contribution théoriquia aésolution de problémes

techniques, on parle alors de recherche fondaneeot&ntée ou finalisée.

Ces activité¥' peuvent étre considérées comme des étapes swesestin processus

linéaire (Figure 12):

Développement de
nouveaux procédés

Recherche Amont

Recherche
fondamentale
libre

i i Recherche |
echerche ! 0 z :
fondamentale: Appliquee :

finalisée | g

Développement

de produits

Mise en
oceuvre
industrielle

Veille technologique

Figure 12 : Les différentes phases de la R&D

Cependant, cette linéarité est souvent contesigégqupalle ne fait ressortir ni la dynamique ni

la complexité de l'imbrication de ces activités.uP@allier ce manque, Akrich, Callon et

Latour (1988, p21) proposent un modeéle tourbilloren@-igure 13) :
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Le processus tourbillonnaire

4 4 4
| 2 1l 2 1l 2
32 32 3
Premiéere passe Deuxiéme passe Troisiéme passe
1: Recherche Fondamentale 3: Développement 5: Diffusion
2: Recherche Appliquée 4: Démonstration

Figure 13 : Processus tourbillonnaire

Le réle de la R&D, dans les entreprises, ne sddipas a faire de la recherche, elle doit étre
« capable de commanditer, de coordonner et diatéde savoir dans les processus

economiques de I'entreprise » (Arvanitis et Vongr2000, p232).

2.2. La fonction R&D vue par Neil K&¥

Les deux principales caractéristiques qui sontoréies des entretiens sont la valeur de la
R&D (ES2, E1, L1, P1, E8, E15, S3) et I'incertitydel, ES2, P1, E15, S3).

Kay (1988), quant a lui, définit quatre caractégises de I'activité de la R&D :

- lincertitude

les délais et retards
les codts élevés

la non-spécificité.

¥ Nous nous contenterons, par la suite, de difféeersing types de recherche : recherche fondamegiRf),
recherche appliquée (RA), développement de prdHD), développement de procédé (DPC), veille (VE).
® Neil M. KAY est professeur émérite & l'université @trathclyde en Ecosse, il enseigne également a
'université de Nottingham en Angleterre (Managem&ehool), il est régulierement professeur invité a
I'université de Queensland en Australie.
Ses intéréts de recherche sont surtout concentrdsssprobléemes des déterminants des limites éerla aussi
bien des formes de coopération, des joint-ventutes,fusions, de l'intégration verticale, de laedsification,
des multinationales et de I'innovation. Il a souteen 1977, sa thése qui s'intitulait : the Allaoatof resources
to research and development in the firm. Beaucdamtelrs ont traité de la R&D, de ses caractérstig Kay a
été choisi puisqu’en plus de s'intéresser a I'efiderdes activités de R&D, il étudie les différergsours a la
R&D dont I'outsourcing. De plus, il adopte une piasi originale en soulignant la non-spécificitéladr&D.
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Il reprend le travail de Freeman (1982) sur lesdbjgnmes d’incertitude. L’activité de R&D
peut rencontrer trois types d’incertitude :

- lincertitude du marché : liée aux codts et &lassite de la performance,
- lincertitude technique : fait référence a lagsgite possible d’'un processus ou d’un
produit viable commercialement,

- Ilincertitude plus générale : renvoie a toutesdécisions concernant le futur.

La durée (ou délai) s’écoulant entre le début dumjet de recherche et le lancement d’un
nouveau produit ou un nouveau procédé intégratgclanologie développée, s’éleve souvent
a plusieurs années. Les projets de R&D peuvenorerar des probléemes de retards ou de
dépassements de délais qui ne sont pas des obstastdubles. Cependant, ils peuvent
engendrer d’autres problémes : colts supérieunssskade l'incertitude, perte du savoir

patrimonial.

La R&D est une activit¢ colteuse en termes de wess® humaines, matérielles et
technologiques. Les niveaux des codts et I'engagenes ressources associées tendent aussi
a poser des problemes qui varient de secteur ¢ause®ans I'aérospatial par exemple, les

besoins de R&D ont augmenté, donc les colts aussi.

La non-spécificité se situe a deux niveaux : aeaivde la firme et au niveau du produit. En
effet, une technologie peut étre introduite dansiplurs produits tres différents et peut étre
utilisée dans des domaines ou entreprises varig@sfaible spécificité d’'un produit peut

permettre a la firme de répartir ses colts de R&Dusie variété de lignes de produits alors
que la faible spécificité de la firme peut laiss@nsparaitre un faible avantage compétitif

pour I'entreprise dans son activité de R&D.

Nos répondants ont donc avancé le caractére intelgala R&D. Pour eux, l'incertitude est
principalement liée au résultat du processus de R&@n commencant un projet, on ne sait
pas ce que l'on va trouver » (P1), tout en y ajoutancertitude du marché : « comment
avancent les concurrents ?, a-t-on de I'avanceoou?n» (E7). Les délais, qui n'ont pas été
vVuUs comme une caractéristique mais qui ont été daékorsont également une des
caractéristiques de la R&D. Bien sdr, pris indivelement, certains projets, de
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développement notamment, peuvent ne durer que upelgurs (« pour ce type de projets
(projet X), la durée varie entre 1 semaine et 1smqiE6)). Mais, si le projet est pris dans son
ensemble (et suit cette ligne « continue » allantadrecherche fondamentale a la mise sur le
marché), les délais s’allongent pour atteindre iplus années («on a des projets qui ont
commence il y a plus de vingt ans... On vient de cenuar et on espere pouvoir sortir le
produit et voir les bénéfices de cette recherch202® » (E17)). Le colt de la R&D n’a pas
pu étre détaillé, les personnes interrogées éttatds d’accord sur le fait que la R&D avait
un co(t élevé pour I'entreprise. Par contre le atara spécifique de la R&D n’a pas été

abordé avec les répondants. Cependant, ce pométgtié dans le chapitre 5.

Les quatre caractéristiques de Kay sont des attriaportants affectant I'« économie de
I'activité de R&D » et elles ont des implicationgnflamentales dans la conduite de cette
activite. Kay (1988) ajoute qu’elles peuvent étrentacinées » avec les problemes de

stratégie et de structure de I'entreprise.

L'impact de ces quatre facteurs varie au fur etesure qu’un projet passe de la recherche
fondamentale a la recherche appliquée puis au ag@veient et enfin a I'innovation ou a
I'introduction finale (Figurel4). La non-spécifiéjt les délais et l'incertitude tendent a
diminuer au fur et & mesure qu’un projet passawets ces différentes étapes pour atteindre
'innovation finale, a la difference des colts esddépenses de ressources associées qui
tendent & augmenter. La R&D et le produit tendedéxenir de plus en plus spécifiques au
long de ces étapes. L'auteur prend I'exemple desrda la technologie de « base » peut étre
applicable a terme a une large gamme d’applications

En 1997, il met 'accent sur la variété des projetdR&D menés par I'entreprise aussi bien au
niveau des activités auxquelles ces projets satactees, qu'a leur durée, leur nature et leur

financement.
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Incertitude
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R&D : | | Innovation
~ | |
| | |
| R&D ;Developpement;
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i i |
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Recherche i i i R&D

Fondamentaleg i i ~_ |Colt
|
>
Spécificité

Figure 14 : Les caractéristiques de la R&D au fsdactivités
D’aprés Kay (1988)

Aprés ces précisions conceptuelles, I'étude s'@ssgra aux raisons de l'impartition et aux
projets impartis.

Section 2. La R&D : une activité impartie ?

Lorsqu’'on étudie un phénomene, on s’intéresse, tadawbserver la maniere dont le
phénomene fonctionne, a I'existence méme du phéneme€est-a-dire, que I'étude s’oriente
vers le pourquoi et le quoi. Aussi, dans cettei@eceront abordés successivement les raisons

et les freins du phénomene observé puis les progetgant étre impartis.

1. Les raisons et les freins de I'impartition d&i&D

Le tableau 4 p 48, un des résultats de I'étudetgilprésentait plusieurs raisons (dont la
recherche de compétences, I'économie de coltgréagissage, un besoin occasionnel...) et
risques (perte de savoir-faire et problémes liéstransfert d’'informations) liés a une
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impartition de la R&D. Les différents entretiens més ont permis de le compléter et le
développer. Par la suite, il a été confronté aass#ments existants des raisons et des freins
de l'impartition ou de butsourcingissus de la littérature. En effet, de nombreueanst se
sont déja attardés sur le sujet comme Barthéle®@91(2 Barreyre (1968), Poitevin (1999),
Saint-Amant et Léquin (1998), Dumoulin et Marti®(B)... Les travaux S’intéressant a cette
problématique font principalement référence a léotle des colts de transaction et a
I'approche ressources et compétences. L'objecti¢atte partie est de comprendre pourquoi
une entreprise se tourne vers l'impartition, qussst les avantages recherchés et attendus

mais également pourquoi une entreprise hésiteégdet.

1.1. Lesraisons de I'impartition pour I'activité R&D

1.1.1. La synthése empirique

L’ensemble des entretiens a permis de mettre emt 42aavantages recherchés ou espérés par
une entreprise impartissant sa R&D. A ceux déjmidés par les personnes interviewées lors
de I'étude pilote, se sont ajoutés : I'acces a pécisliste disposant d’'un matériel adéquat,
I'accés a de nouveaux marchés, le « réflexe » (ititipa par habitude ou culture), la réponse
a la législation, I'accés a la R&D (notamment ptasg PME/PMI). Deux avantages signalés
par E2 n'ont pas été retrouvés dans d’autres @meet 'augmentation de la productivité et
I'apprentissage. Ce dernier est induit : I'entreprimpartitrice apprend lors d’'une impartition
de la R&D mais ce n’est pas une des raisons guiolasse a impartir un projet, nous
considérons que l'apprentissage est directementalida recherche de compétences.
L’augmentation de la productivité a été englobéesdale renforcement des équipes internes
et faire face a un surcroit de travail ». En ef&,développait son argument en insistant sur
le fait que déléguer certains projets a d’autresnpdaient de mener a bien un plus grand
nombre de projets. Le schéma suivant reprend lrehkedes raisons poussant les entreprises

a impartir un projet de R&D (Figure 15).
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Accés ala
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Réorientation de la
recherche interne

Accés a de
nouveaux
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Figure 15 : Raisons et avantages de I'impartitianld R&D

La plupart de ces avantages ne sont pas des «illeaw> propres au phénomene étudié et ont
déja été énonceés dans le cadre de travaux potuahésternalisation de maniére générale ou

sur I'externalisation d’'une activité. Le paragrapghévant met en paralléle les apports de la
littérature avec les résultats empiriques.

1.1.2.Les avantages issus de la littérature cotésoa la réalité du terrain

Pour rendre lisible ce point, les avantages présdigure 15 seront scindés en trois groupes.

Un rapprochement avec I'approche ressources et &mmees

Les raisons invoquées par les entreprises intezgmgént en adéquation avec les apports de
I'approche par les ressources et par les compé&ence

En effet, I'apport principal de I'approche par kessources et compétences a lI'analyse de la
décision d’impartir réside dans la prise en cong@da qualité des ressources et compétences
internes par rapport a celles dont disposent lesllemes prestataires du marché.
L’ outsourcingest une décision stratégique qui peut étre utildur étendre et améliorer les
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ressources et les compétences (Grant, 1991) et'ponnbler un vide" entre les compétences
souhaitées et les compétences réelles (Barthél2@®)). En plus de vouloir combler un
« différentiel de compétence », I'impartition comalit un « différentiel de performance »
(Barthélemy, 1999a, p231). L'entreprise peut égaeld@nmdélaisser certaines de ses activités
pour se recentrer sur d’autres, principalementaldsvités pour lesquelles elle possede un

avantage concurrentiel (Huber, 1993).

L’apprentissage organisationnel apporte égalemantantribution. Un des avantages de
'impartition est d’apprendre de son prestataireoid configurations d’apprentissage sont
différenciées : on peut apprendre de I'environneias soi-méme ou d’'un partenaire (Leroy,
1998). La collaboration avec un partenaire (ou uestataire) permet I'apprentissage par

I'acquisition de compétences nouvelles.

Dans le méme esprit, le barometre Outsourcing (28@3ule qu’apres la réduction des codts,
la recherche d’'une certaine souplesse et d'undeuesl qualité est également avancée par les
dirigeants. De méme,dutsourcingserait une des solutions retenues dans une sé&ratég

réorientation (barométre Outsourcing, 2005).

Ces raisons coincident également avec les raischadlogiques de I'impartition (Barreyre et
Bouche, 1982 et 1976 ; Poitevin, 1999) qui vont ldecés a des équipements plus
sophistiqués, a I'acces et I'acquisition des sohgitechnologiques plus performantes et qui
se développent et s’améliorent plus rapidementfaiteégalement de pouvoir transférer (et
donc se dégager) du matériel vétuste et ainsildi@ter la maintenance est un des avantages
de I'impartition tout comme le fait de bénéficieesdsynergies du prestataire et d’accéder a
des technologies et outils modernes ou rares otegwd{L’impartition permet également

d’avoir acces a des experts.

Les entretiens ont montré que le but premier ddéi@gation d’'un projet de R&D a un
prestataire est avant tout une recherche de congaste « c’est la recherche de compétences
dont on a besoin » (E11), la firme cherche unet®olu parce qu’[elle a] un probléme a
résoudre, un verrou technologique a lever » (S®lletne peut pas posséder et développer
I'ensemble des technologies, en effet, «il y &teént de compétences a développer qu'il
vaut mieux sous-traiter » (ES2). Ces élémentstsauneent dans les travaux de Quinn (2000),
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qui s’intéresse particulierement @utsourcingde I'innovation, il souligne que la firme est
limitée dans ses ressources et que l'impartitidnuesmoyen de pallier ses manques et de
recourir a des talents, a des spécialistes. lligx@lque les entreprises ne peuvent avoir la
profondeur de connaissance dans tous les domagabsiques nécessaires et qu’elles ne
peuvent pas attirer facilement des personnes tedasés pour travailler dans une activité
secondaire. Quinn (1999) précise qu’en plus despétences du fournisseur, I'entreprise
acquiert, lors d'une impartition, des bases de a@msance et qu'elle bénéficie des
investissements et des procédés du prestataireeffEfh comme le stipule le courant de
I'apprentissage organisationnel, en impartissafitii@e apprend du prestataire : « la solution,

c’est de sous-traiter avec celui qui sait fairayshon apprend en méme temps » (E7).

De plus, impartir permet d’accéder au savoir-falhen prestataire spécialiste. En effet, le
prestataire dispose de matériel moderne, d’'unentdabie développée : « on a un prestataire
qui a les moyens qu’on n'a pas sous la main, notam@u niveau de I'équipement » (E12).

Etant spécialisé dans un domaine précis, il pepor@r « une vision extérieure sur un sujet »
(ES1), une « ouverture d’horizon, [une] objectividale, [qui] évite une sclérose de I'agilité

mentale » (CS1). Le prestataire peut ainsi développine force de travail trés exploratoire
que lI'on ne fera pas chez nous. » (E13). De pausptiété impartitrice cherche a « améliorer

la qualité » (E7) dont il dispose a I'interne.

L'impartition permet également une réorientationlaleecherche en interne en se concentrant
sur des projets stratégiques ou certaines actidiéésecherche (souvent le développement) :
« L'externalisation de certains projets permet aenixeprises de se concentrer sur des projets
tres spécifiques en développant leur directionrimge (E3). De plus, en optant pour cette
solution, la firme peut mener a bien un nombre plysortant de projets, car « si I'entreprise
se basait sur ses propres ressources, elle senaitéa a faire un choix entre différents
projets » (E2). La recherche de compétences palraégnt étre poussée a I'extréme, dans le
cas des PME qui n'ayant pas de pole de recherchietenme accedent a la R&D. Les PME
réalisent peu de recherche : « elles n'ont pagdegpétences en interne ni les moyens pour
garder une équipe trés pointue » (CS1), aussi gtieartissent lorsqu’elles ont besoin de

mener a bien un projet.
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