LE QUOTIDIEN DE
L'IMPARTITION DE LA R&D AU
TRAVERS D'UN CAS ATYPIQUE

« Ainsi la tache n’est point de contempler ce que nul n'a encore contemplé
mais de méditer comme personne n'a encore médité sur ce que tout le monde

a devant les yeux ».

Schopenhauer (cité par Grawitz, 1993).
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Ayant choisi laGrounded Theorgomme logique de recherche, nous pouvons (deawusi)
recours a divers outils pour ce travail. Souvemsaterée comme stratégie de recherche a part
entiere, I'étude de cas est ici utilisée comme wtil.o

Une étude de cas est « une recherche empiriqupagig sur un phénoméne contemporain
dans un contexte réel, lorsque les frontieres datighénomeéne et le contexte ne sont pas
clairement identifiables et dans laquelle on mebililes sources empiriques multiples » (Yin,
1994, p23). En 1995, StakeXp ajoute que I'étude de cas est le choix d’un objétudier, en
effet, un cas doit étre étudié quand il a un iritsép&cial, c’est « I'étude de la particularité et
de la complexité d’'un cas ». Les études de casedoitre a la fois descriptives, analytiques

et explicatives (Yin, 1994).

Eisenhardt (1989a) souligne la pertinence de I&tdel cas pour observer la dynamique d’un
phénomene. En effet, un des avantages de I'étudasiest de fournir une situation ou I'on
peut observer le jeu d'un grand nombre de facteuesagissant ensemble, permettant de

rendre compte de la complexité et de la richesgghénomene étudié.

Comme spécifié précédemment, l'unité d’analyse pmite étude de cas est linteraction
entre les deux entreprises. Le cas étudié a uréins@écial car il se base sur une entreprise
impartitrice (E15) qui impartit régulierement demjpts a S3. Ce cas peut étre qualifié
d’intrinséque (au sens de Stake, 1995). Méme st de= phénoméne que I'on cherche a
étudier a travers le cas, c'est sur le cas lui-mémsur toute sa spécificité que I'étude se

basera afin d’en expliquer l'originalite.

Les comportements, les problémes et les contekiaslteront a étre compris avec le regard
de ce cas particulier. Méme si le cas n’'est pagmgéinable, il est possible d’apprendre
beaucoup sur ce qui est général a partir d'un cégua (Stake, 1995). La richesse d'une
étude de cas ne réside donc pas dans son hypotngengéralisation mais dans sa singularité,
chaque entreprise apporte a un probléme donnéogaepsolution, c’est-a-dire une solution

possible, non généralisable, non transférableétat!’

Pour cette étude de cas, la méme technique de eddaglutdt les mémes techniques) ainsi

que le méme dictionnaire des codes, auxquels ot d@butés de nouveaux
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codes/concepts/catégories ou de nouvelles déadmaiont été utilisés. Toutefois, une autre
technique de codage a été mise en place, il slagibdage du processus. Ce codage s'attache
a travailler sur les processus, c'est-a-dire sules« séquences en évolution, les
actions/interactions qui se produisent dans le seatd’espace, se modifiant ou quelquefois
demeurant semblables en réponse a la situatioruaomrtexte » (Strauss et Corbin, 2004,
p203). A la place de s'intéresser aux propriétés datégories et des phénomenes,
I'action/interaction est observée en notant le nemoent, la séquence, le changement et
I'évolution en réponse aux changements de contexiesi que les conséquences de

I'action/interaction.

La description du cas (section 1), a la fois dasxdmtreprises et de leurs relations, reprendra
les différents points étudiés dans le chapitree8but de cette étude de cas est de continuer
l'investigation empirique d’une maniére plus apprafie afin d’obtenir d’autres éléments
pour étudier ce phénomeéne et particulierementefatdtion entre les deux parties. Le cas peut
donc étre considéré comme «révélateur ». Ce capenqui restera considéré comme
unique, offre la possibilité d’étudier différentemlations entre S3 et différents services de
E15. De plus, un entretien a été réalisé aupras alre client de S3, cet entretien a été riche
et de nombreuses questions étaient directemestdi&8, cependant puisqu’il a été réalisé en
«aveugle », il a été utilisé afin de complétedetvérifier les dires de S3 et surtout afin de
comprendre les différences existant entre un cKeett S3 et entre E15 et S3.

La seconde section mettra en évidence trois parasegssortis de cette étude de cas, il s’agit
de la confiance, de la proximité et des relatiomsd&ines. Ce cas, qui ne peut étre géenéralisé
de par les nombreuses originalités qu’il compremndieepar les biais d’une telle étude, permet

d’émettre plusieurs propositions qui mériterontidéraitées dans d’autres cas dans le futur.

Section 1. La théorie substantive a travers un cas

Le terrain étudié se compose d'une entreprise ef'ute de ses prestataires en R&D.
L'entreprise E15 impartit des projets de R&D de menréguliere a I'entreprise prestataire

S3 depuis plus de vingt cing ans. Ce terrain aimtésti pendant plus de 2 ans. Les
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entretien®® avec des membres de I'entreprise impartitriceattetné avec des rencontres avec

des membres de I'entreprise prestataire. lls serépartis comme suit (Tableau 21 a - ¢):

a-auprées de I'entreprise impartitrice :

Fonction de la personne . Nombre .
; b Lieu , . Durée
interrogée d’entretiens
Directeur R&D (E15 A) Siége social 3 De 1h30 a 2h30
Directeur technique (E15 B) Usine 1 2h00
Responsable développement \ :
produits et procédés (E15 C) Siege social 1 1h30
Chef de service d’'une activité de | Centre de 2 1h30
recherche (E15 D) Recherche
Chef de projet (E15 E) Centre de 1 1h30
Recherche
Adjointe a la direction d’'une Centre de 1 1h00
activité de recherche (E15 F) Recherche
directeur d’'une activité de Centre de 1 1h30
recherche (E15 G) Recherche
Directeur scientifique de la sociétgSiege social de la
. D 1 1h30
mere (E13) société mere

b-aupres de I'entreprise prestataire (les entreter eté réalisés chez le prestataire) :

Fonction de la personne Nombre Duré
: ) , : urée
interrogée d’entretiens
Directeur de I'entreprise (S3 A) 6 De 2h00 a 7h00
Chargé de recherche (S3 B) 1 1h30
Chargé de recherche (S3 C) 1 1h30
Chargé de recherche (S3 D) 1 1h30
c-un entretien a été réalisé chez un autre clier83l:
Fonction de la personne Nombre L
: ; , . Duree
interrogée d’entretiens
Directeur R&D (E17) 1 2h0D

Tableau 21 : Tableaux présentant les personnasdgées pour I'étude de cas

% Pour la description de la méthodologie adoptée petie étude de cas, voir annexe 11.
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Les entretiens étaient mixtes avec une partie semitive nhotamment pour une description
précise de l'organisation, de la fonction de laspane interviewée et de la relation
prestataire/entreprise impartitrice, et une partan-directive dans laquelle l'interviewé

abordait différents concepts clés.

Quatre des personnes interrogées avaient suffisatroieerecul et s’étaient déja posées plus
ou moins explicitement les questions avancées,iteérét pour ce travail était donc grand et
leur réflexion sur plusieurs de ces points a étéémement enrichissante (notamment sur les
questions, détaillées par la suite, de contratioglael, de leadership et de confiance, mais
également sur des points déja preésentés tels gualactéristiques de la R&D ou les notions

d’externalisation/sous-traitance/impartition).

1. L’entreprise impartitric®

Société francaise du groupe E13, E15 est un leadadial, référence, selon les normes APE
NES 36, dans le secteur F4 correspondant au sedigure-caoutchouc-plastique. C’est une
entreprise relativement diversifiée avec troisvatés clés. Elle se compose de plus de 25000
personnes réparties dans 25 pays. E15 peut sd@rélane forte culture d’entreprise, avec

unturnoverrelativement faible.

1.1. Laplace de la R&D
1.1.1. Définitions et évolution

Dans un document interne, E15 A (2002) propose&mition de la R&D : « Dans une
entreprise industrielle, les activités R&D recountreensemble des activités scientifiques ou
techniques dont le but est de concevoir et de eeméalisables a un niveau de fiabilité
(capabilité) exigé par les clients, ou encore dlamgr des produits ou des services destinés a

% || est bien évident que I'ensemble des informatidournies permettrait & un professionnel du seateu
retrouver aisément l'identité des deux entreprimascipales, cependant, comme 'anonymat a été ddénaar
plusieurs entreprises dans I'étude qualitativeadpdrtie précédente et comme toutes les persontesogées
dans le cadre de cette étude de cas n'ont pasisbéh@ identifiées, nous avons opté pour cetigisa tout en
sachant qu’une confidentialité totale n’était pasgible puisque les données présentées sont indadpes a la
compréhension du phénomene étudié.

206



satisfaire les besoins exprimés ou non par le néasclinsi, cette définition met en avant la
finalité de la R&D et se rapproche de la définitimoposée par Kline et Rosenberg (1986, cf.
page 135) qui met en avant 'objectif d’innovatidhest également important de souligner
que E15 A parle dgactivitéS de R&D et que I'accent est mis sur les phasesdmde R&D.
Cependant, il explique a la suite de cette définiue la recherche a long terme n’est pas
oubliée mais que « I'acte essentiel est bien déreedes produits ou des services » et que, de
par leur nature, les chercheurs font de la recleesanle long terme.

La croissance du chiffre d’affaire et des dépertefR&D ces dernieres années se présente

comme suit :
Entre 2002/2003 Entre 2003/2004 Entre 2004/2005
Taux de croissance du CA - 5% 3,5% 5%
Taux de croissance des dépenses|de 4% 4% 6,5%
R&D
En 2003 En 2004 En 2005
R&D/CA 5% 5% 5,1%

Tableau 22 : Données chiffrées sur E15
1.1.2. R&D ou une activité clé

E15 est percue comme une société d’'innovation tobgigue qui fait beaucoup d’efforts en
matiere de R&D et de technologie (E15 C). « La R&D un moteur de la maison » (E15 A).
L’entreprise cherche a devancer ses concurrentsegtdonc I'accent sur une recherche
offensive : « on ne fait pas de défensif, quandrtae je prends cela comme une erreur de

management » (E15 A).

E15 A considere que la recherche et le développesmn I'une des clés de la réussite de
I'entreprise : « elle atteint presque 10% de laewalajoutée de I'entreprise » (E15 A). Les
dépenses de R&D représentent plus de 5% du chiifeaires. « Il y a plus d’investissement

immatériel (R&D) que d’investissement matériel 15EA).

Les objectifs prioritaires de I'activité R&D sorgdurce : documents de présentation):
- Mettre sur le marché des produits ou des systéentmologiquement avancés et
innovants ;
- Faire face a la pression sur les prix de vente ;
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- Fidéliser les clients.

L’enjeu principal est de se différencier des nouxeeoncurrents, « il faut faire des choses
inattendues, surprenantes » (E15 D). La R&D estete de foi dans I'avenir et c’est une

condition de survie, ce que E15 A explique en rtamnl’anecdote suivante : « dans un

troupeau, il y a des vaches, des veaux et desaiaurées vaches, on voit bien a quoi elles
servent : elles donnent du lait, elles font desuxeealles donnent de la viande. Les veaux, on
les mange ou ils deviennent des vaches. Mais tedaya quoi sert-il ? Il mange beaucoup, il
est dangereux, il ne donne pas de lait, sa viasdenédiocre. Tuons donc le taureau ! Mais
sans taureau plus de veaux, plus de vaches, pliast delus de troupeau... Et bien, dans une

entreprise, la R&D, c’est le taureau, si vous Eztwous tuez votre Entreprise a terme ».

La R&D se base principalement sur la responsaliig hommes, une bonne définition des
objectifs, des moyens suffisants et un suivi rigosit Bien sdr, comme dans chaque activité

de R&D, « on régne dans l'incertitude, mais c’esttré dans les maoeurs » (E15B).

1.1.3. Le fonctionnement interne

La R&D est située au rang N-1 de l'organigrammena@&me titre que la finance et les

ressources humaines (au rang N on trouve la diregegnérale) : « Si on n’a pas des produits
plus innovants que nos concurrents, on est mori¢ dome semble normal que le directeur
R&D soit I'un des éléments du comité de directigiie:5 A).

La R&D est structurée en trois niveaux :

- un niveau R&Dcorporate,
- un niveau Activités (chaque activité a un respbiestechnique),

- un niveau Divisions.

Le niveau corporate est assuré par un Centre de Recherche qui regrolugede 160
ingénieurs et techniciens. Il s’exécute dans sialaes principaux pour lesquels il dispose
d’équipements de pointe : « On a beaucoup de rehtérifaut de trés gros ordinateurs, on les
a» (E15 G). Il est financé par le groupe et paimpdt de contribution R&D (E15 C). Le rble

du centre de recherche, qui est un peu en retraat I8cart du quotidien, est d’essayer
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d'imaginer ce qui va arriver, «ce qui est derriéggevirage » (E15 C). Deux types de
prestations sont réalisés au centre de rechel&dmsistance technique (il s'agit d’'une sous-
traitance et dans ce cas, chaque intervention@inpour le « client ») et le développement

de projets (qui font I'objet d’'une procédure dees@bn complexe et détaillée) (E15D).

Il y a une vingtaine de centres techniques ou d® R&partis dans le monde et un effectif qui
approche les 2000 personnes. La R&D menée dansedees opérationnels doit étre
complémentaire de la R&D réalisée dans le cetrporate (E15 B). Les opérationnels ne
font que du développement, alors qu’au nivearporate différentes activités de R&D sont

menées mais presque toujours avec une applicateofira

E15 A suit I'ensemble de l'activité de R&D, gu’elloit menée dans I'un ou l'autre des
niveaux. Il a connaissance de I'ensemble des profnés et en suit 'avancement : « tout

passe par mon bureau, c’est un privilege » (E15 A).

1.2. Les activités de R&D

L’art de la R&D est d’abord d’envisager le longnber et le court terme. Au sein de E15, «on
va de la recherche fondamentale finalisée au dgpeloent et a la mise en production » (E15
A).

La R&D se divise en quatre pdles (documents desptétion) :
- le développement produits,
- le développement procédés,
- la simulation numérique,

- le développement des matériaux.

Les procédés et les produits sont intimement k&b (B), les recherches sont donc souvent

menées en paralléle.
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1.2.1.Une activité en amont

La recherche amont est concentrée au Centre deeRbeh « La recherche a moyen ou long
terme doit étre pour I'essentiel centralisée caxiste sans aucun doute des synergies réelles
entre nos différentes technologies. Plus on va Vansont, plus les choses se simplifient,
deviennent proches les unes des autres » (E15 I&).sE compose essentiellement de la
recherche fondamentale finalisée (la recherchedimeatale est finalisée car elle sert toujours
un objectif) et de la recherche appliquée (90%adeetherche appliquée se fait au niveau

corporate.

Les recherches au Centre de Recherche, méme siseli¢ relativement amont, ont toujours
pour but de vendre des produits aux clients. CegpetndE15 ne délaisse pas pour autant la
recherche fondamentale qu’elle fait réaliser pauties : «la recherche fondamentale qui
vient souvent de la recherche académique nouseg#€r c’est une mine. On fait de la
recherche appliquée a partir de la recherche foedtate » (E15 A). Le centre de recherche
sert a mettre en application cette recherche fordtate : « c’est de notre ressort, on est a
l'interface entre la recherche académique et lesctions techniques: on doit assurer le
transfert » (E15 D).

Le Centre de Recherche a une fonction de supplopgermet de mener a bien des projets
relativement amont que ne pourraient mener lesctires techniques: «le Centre de
Recherche permet de lancer un programme plus amongst arrivé la, on a tel probleme
avec nos matériaux, avec nos approches actueltass n’arrivons pas a résoudre ce
probléeme...Vous avez un probléme quelque part, un probléemdabdgcation, ce qui est
important c’'est de savoir qu’'un Centre de Recheeltemulé une expérience, qu'il y a un
ceil externe» (E15 B).

1.2.2.Une activité en aval

Les directions techniques (des Activités ou desdiims) se concentrent sur les phases plus
aval. En effet, elles se concentrent sur le déyalopent et sur la mise en production. Elles ne

réalisent que 10% de la recherche appliguée (cepqurrait étre appelé la recherche
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appliguée finalisée). « La R&D a court et moyemterdoit étre décentralisée, la plus proche

possible de I'aval et de notre vrai trésor : lésntk » (E15 A, document interne).

Les liens avec le centre de recherche sont trésriamts : « nous proposons des projets au
centre de recherche dans le prolongement de ceaysefabriquons (pour résoudre un certain
nombre de problemes) et un niveau plus amont & & comprendre la physique, a mieux

maitriser les procédés, a mieux maitriser la fatioo » (E15 B).

Les liens entre la R&D et le marketing sont trepamants et développés a ce niveau. En
effet, « le marketing et la R&D sont intimemenslike développement ne peut pas se faire si
on n'a pas une bonne compréhension de ce que modésctherchent. Ca ne sert a rien de

dépenser des fortunes pour un résultat nec plisssiitn’y a pas de marché » (E15B).

Les relations entre le Centre de Recherche etitestidns techniques sont a rapprocher des
impartitions parentalé®et la plupart des relations entretenues aveccleerehe académique
peuvent étre assimilées a une externalisation (@ufini précédemment) puisque le Centre
de Recherche a délaissé les travaux de rechercbat gafiailleurs la part du Centre de
Recherche qui atteint pres de 15% actuellemeritddz80% il y a 25 ans).

1.3. L'effectif de R&D

Dans chaque interview, I'accent a été mis surle dé’hommé? lorsqu'il s'agit de I'activité
de R&D : «la R&D c’est liée aux gens, c'est ungtade » (E15B). Deux points importants

peuvent étre soulevés ici :
- la gestion délicate des chercheurs

Les chercheurs sont souvent considérés commeildiffient compréhensibles et contrdlables,
ils ont aussi une vision bien particuliere de legle dans I'entreprise ce qui les rend difficiles
a gérer : « la recherche est I'une des activiteples difficiles a gérer dans I'entreprise» (E15

A, document interne).

"0 Ces relations auraient pu étre analysées maisibéde cas s'est concentrée sur les relations Effiet S3.
" Nous reviendrons sur cette notion dans la seceadkon.
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Aussi, la R&D doit étre organisée autour d’'un réskgper-dynamique, tres souple car pour

faire de la recherche, il faut de la liberté (E25 E

Pour valoriser les recherches menées et attisaotvation, deux prix ont été mis en place :
un prix du Président pour récompenser I'équipe ajunis en place un produit vendable

nouveau et un prix de I'lnnovation.
- limportance de I'équipe

« Je mecontrefousde la hiérarchie, seuls comptent les projets £etpuipes de projets. Le
moteur c’est I'équipe, la hiérarchie est la adniratsvement pour gérer et orienter» (E15 A).
Ce verbatim reflete la vision de I'ensemble des@enes interrogées (dans le cadre de I'étude
de cas ou précédemment), E15 A ajoute : « desluhiens isolés, aussi brillants soient-ils, ne
seront jamais aussi efficaces qu’une équipe desrebb soudée dans laquelle les chercheurs
se parlent et se confrontent ; les talents desépasilant les faiblesses des autres », ce qui

développe la synergie au sein des équipes de oiehdu groupe (E15 C).

Comme précisé ci-dessus, la R&D est un moteur tte oeganisation, ce que revendigue
beaucoup d’entreprises, cependant, une Vvéritabdetéfi des qualités innovantes et
technologiques a été ressentie : « La R&D est pague dans I'entreprise, les gens sont tres
fiers » (E15 B). Cette fierté entraine une dynamidas relations entre les différents niveaux,
dynamique renforcée par le Centre de Recherche kamtdes réles est d’assurer une
collaboration interdivisions, interactivités : «@=ntre de Recherche favorise les liens par un
certain nombre de réunions spécialisées organigEes accélérer la diffusion des
informations. Ils ont un réle d’animation » (E15. B)e plus, dans tous les projets menés par
le Centre de Recherche, il y a une équipe opératitanqui est concernée qui s’occupera de
la mise en production, « au début, ils ne sontnformés des résultats, puis ils sont invités
aux réeunions et ils participent plus ou moins, @uet a mesure ou le produit avance, ils s’y

intéressent et a un moment ils se I'approprie®:5(D).
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1.4. EI15 et l'impartition de la R&D

1.4.1.Le recours a I'extérieur

La premiere remarque de E15 A lors du premier gatrea été « vous tombez mal, on fait
tout a I'ancienne dans cette maison ». Pourtasgldon regarde les chiffres avancés : E15
réalise la majorité de sa R&D en interne mais ebtafie entre 7 et 10% de sa R&D a
I'extérieur (public et privé), avec peut étre 2%nslde privé, I'entreprise confie une part
relativement importante a I'extérieur et cette imigian peut méme étre considérée comme
une politique puisque : « on ne peut pas avoirewigs compétences dont on aurait besoin et
méme si on les avait je ne suis pas sir que cé keraeilleure fagon d’avancer. Ce qu’on
peut amener de I'extérieur, c’est du temps de lifpvar nous permettre d’avancer sur des
thémes sur nos meétiers » (E15 G), mais aussi gpreele Centre de Recherche a recours
régulierement a des organismes extérieurs : «ldapisipart des projets, il y a un intervenant
extérieur privé ou public a un moment ou a un awt(BE1l5 D). Toutefois, seuls certains
projets ou plutét parties de projets sont déléguda R&D doit rester en interne, on ne peut

déléguer qu’'un minimum » (E15 A).

Le recours a I'extérieur est courant (Figure 21):

lorsque l'entreprise aborde un secteur d’actividuveau : «il est quasiment

impératif de se faire aider par I'extérieur » (E1p

- pour une activité de veille dont une partie @stlisée en interne et une partie est
confiée a des entreprises extérieures spécialistgamment au Japon, aux Etats-

Unis et en Europe).

- Dans des situations d’'urgence pour les opéragienr« quand nous, opérationnels,

nous faisons appel a I'extérieur, c’est une situatin peu d’'urgence » (E15 B).

- Les projets de recherche fondamentale: «on -Baile la recherche
fondamentale, c’est notre matiére premiére, onpas le temps et on ne veut pas
le faire, on veut rester prés de nos opérationeéésnécessite le plus de temps, on

cherche donc a acheter du temps » (E15D).
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Activités imparties

Veille
élargie
(IL/IK ou IS)

Secteur
nouveau
(IC/IS)

Ceeurde la R&D
8 grands domaines de spécialité
— RFF-RA-DPC-DPD - VE
al'interne

Recherche
fondamentale
(IL/1S)

Situation
d’'urgence
(1Ichns)

Verrous technologiques
ou zones d'ombre ou
compétences extérieures
supérieures (IL/IS)

- IC: impartition conjoncturelle - RFF: recherche fondamentale finalisée
- IS: impartition de spécialité - RA : recherche appliquée
- IL : impartition structurelle - DPC : développement de procédés
- IK: impartition de capacité - DPD : développement de produits
- VE : veille

Figure 21 : Les activités de R&D de E15 qui sorpanties

1.4.2. Avantages et freins

La recherche de compétences est le premier avantaperché : « quand on n’a pas les
compétences soit on fait une formation soit on €mite » (E15 E). En effet, les compétences
techniques et scientifiques nécessaires sont iskiasilieux tres différents et E15 ne peut
posséder I'ensemble de ces compétences. De plusenible opportun dintégrer « des

technologies des gens qui sont en avance » (E15 A).

Les trois autres avantages de I'impartition ded@Rnis en avant sont (Tableau 23):
- le fait d’avoir une vision différente du marcharmles gens spécialistes ayant de
I'expérience (E15 G),
- le fait d’avoir une certaine flexibilité, et I'ipartition permet d’éviter d’'embaucher,
- l'apprentissage : « vous apprenez des prestathien sdr. En discutant avec des
gens intelligents, on apprend toujours autour denkxge » (E15 A) et «les

prestataires nous apprennent toujours des chd&dbsG).

Par contre, plusieurs freins ou inconvénients gatament été soulignés :
- « Externaliser sa R&D, ¢ca dépend comment vouspternmais ¢a parait plus cher

a I'extérieur qu’a l'interne » (E15 A).
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- La perte du savoir-faire (E15 B explique que doran thésard travaille sur un
projet, il cherche a I'embaucher pour garder leosdaire) et la difficulté de
garder la maitrise du projet (E15 E).

- L’argent alloué a une impartition est une dépesmdérieure, c’est de I'argent qui
sort de la société (E15 G).

- L’obligation de moyens qui entraine des problénesontrole.

Avantages Freins
- Recherche de compétences - Plus cher
- Recherche de spécialistes - Perte de savoir-faire et perte

o » o de la maitrise du projet
- Vision extérieure, vision différente . L
- Dépense extérieure, argent

- Flexibilité qui sort de I'entreprise

- Apprentissage - Probléme de contrdle

Tableau 23: Récapitulatif des avantages et dessfai recours a I'impartition pour E15

1.4.3. Choix du prestataire

Les partenaires de E15 en matiere de R&D sont galfliniversités, CNRS, structures de
recherche adossées a des écoles) et privés (tisytefox-ci sont peu nombreux en France).
Le recours au public se justifie parce qu’ «ilg tasncompétence, on ne peut pas passer a
c6té » (E15 D) et aussi parce que « c’est moinsxele¢ le recours a des structures privées se

justifie parce que « c’est plus rapide ».

Le choix s’effectue surtout par habitude mais aussi des réseaux mis en place, des
conférences... « La proximité ne joue pas vraimeaisrh faut bien reconnaitre que la région

parisienne est un peu écrasante » (E15 A).

Les premiers contrats sont en général des petilisatse ;. « on ne passe que rarement un vrai

contrat de plusieurs dizaines de milliers d’eueopremiére fois » (E15 A).
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2. L'entreprise prestataire

2.1. Présentation de S3

2.1.1.La société et son dirigeant

S3 a été créée au début des années 1980 par S8sAu@e société de recherche sous contrat
agréée par le ministére de la recherche, qui pessiftérents secteurs d’activité dont
I'acoustique. S3 réalise des prestations de R&Dr plbautres entreprises et mene aussi des

projets de R&D pour elle-méme.

Au début, S3 se composait de 3 personnes : S3rAgpouse et un salarié de I'entreprise
gu’avait créée S3 A précédemment et qui a suiiolgple dans son aventure. Aujourd’hui,
plus de 50 personnes travaillent pour S3, quirestilée dans plusieurs pays : en France, en

Ameérique du Sud, au Moyen-Orient et au Maghreb.

S3 A présente son entreprise de la maniére suivanfructure ayant comme vocation la
prestation d’'un service scientifique finalisé gurganise autour d’une approche particuliere
d’'une activité qui présente une expérience d’'appbn trés réduite, et toujours éloignée des

schémas usuels d’'aménagement d’'une entrepriseA, (B1, p23).

S3A est S3, S3 est le reflet organisationnel dentime S3A et de sa personnalité : « S3 c’est

moi... Ca me ressemble, c’est moi avec mes défaageet mes vertus» (S3 A).

Il revendique également sa double nature pour gx@tison organisation différente, il met en
avant qu’il est le directeur d’'une structure privgtedonc qu’il a une vision trés claire des
objectifs et des impératifs des industriels, tomtétant un universitaire qui appréhende la
recherche pour son intérét propre. Il ajoute gpeur rester a un niveau scientifique élevé, il

n'y a pas de secret, il faut travailler, il fauteuiorce de travail énorme » (S3 A).
S3 A a donné ses propres définitions des actideéR&D :

- «La recherche fondamentale, on pense a queljpseade plus approfondi, c’est

pas forcément vrai, dans la réalité, la recherdrdmentale c’'est un critére
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financier. On ne cherche pas a obtenir des apgitapratiques donc on le fait a
fonds perdus... La recherche fondamentale finalisgedoit faire de la recherche
fondamentale dans toutes les directions sans &vbiesoin impératif d'avoir une

application rentable mais avec un axe directiodigdplications possibles.

- La recherche appliquée, on cherche a obteniagpbcations pratiques, il y a un

objectif.

- Le développement, c’est rendre le fruit de laheeche robuste dans le milieu ou il
sera appliqué. Le développement produit se faisdarjoie et la bonne humeur,
c’est valorisant alors que souvent le travail fuptocédé vient pour compenser
guelque chose qui n'est pas optimisé donc le plmsvent, c’'est sous la

contrainte ».

2.1.2.Le métier

Le métier repose sur six grands secteurs dontustapue, la physique appliquée et I'analyse
de données, il est présenté de la maniére suipant83 C : « c’est étre capable de transférer
des connaissances assez générales, de centralisesavoir-faire, de récupérer des
connaissances issues des universités et d’autrdsato et de pouvoir les appliquer pour
répondre a des questions des clients industriel®»métier principal peut donc étre vu
comme « une sorte d’adaptateur d'impédance » datrecherche et les utilisateurs de ces
résultats (S3 A, 1991, p23).

L'activité de S3 se divise en deux :

La recherche pour I'entreprise elle-méme

La recherche menée en interne est relativement taetqrourrait étre qualifiee de recherche
fondamentale finalisée. Finalisée parce que « quanthit de la recherche pour nous, il y a
une idée derriere, on sait que ¢a va intéresderdeltelle personne » (S3 B).

A coté de cette activité de recherche fondametitaddisée, il y a également une activité de

veille tres développée. Le mélange de ces deuxitgstipermet d’acquérir et de développer
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un savoir-faire interne toujours a la pointe quinpet de répondre aux besoins des entreprises
clientes : « notre force, c’est qu'on est en avamee est plus fort ; quand on transmet la

technologie, nous on est déja dans la suivant& A[S

La recherche menée pour l'interne est souvent @@epar les industriels : « l'idée peut venir
au détour d’'une discussion avec un industriehut £tre a I'écoute quand on visite une usine,
quand on va voir un industriel, notre travail c’d&voir des yeux partout » (S3B). Ainsi, le

coeur de métier de S3 a évolué depuis sa concegtioontinue a évoluer pour suivre les

attentes des industriels.

S3 A explique gu’il a déja bénéficie d’aides deriaar pour sa recherche propre et qu'l

bénéficie également du crédit d'impdt recherchesdz cas.

La recherche pour des clients

S3 est une société commerciale devant vendre udupprparticulier qui est la méthode
scientifique.

Cependant, et comme détaillé par la suite, la R&peut étre considérée comme n’importe
quel bien ou service. Ce produit est « difficilev@ndre » car « il exige une technique de
communication et un outil de production pour petreefa transformation de la recherche en

réalité économique » (S3 A, 1991, p23).

De plus, et comme l'avait précisé E8, le pOle deDRBterne des entreprises peut étre réticent
a lintroduction d’'un regard extérieur et au recOwr des prestataires externes, pouvant
considérer cela comme un échec de leur travdiés «anifestations pratiques de la décision
d'un industriel de faire appel a une aide extégenrettent en position « d’affrontement
amical » des services internes qui normalementaifiemt le sujet avec des moyens
considérables, avec une structure presque micrmpeopar rapport aux sociétés meres des
unités techniques qui deviennent clientes » (S3M1, p24). Il ajoute que « la rapidité dans
la détermination des protocoles de travail et deEnsnatérialisation des conditions de
faisabilité constitue la premiere clé de la réesgie I'opération globale, a savoir la

reconnaissance de I'utilité de lintervention ei@re par des groupes d’hommes qui
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cherchent des réponses a des problemes correspoadan secteur d’activité qui leur
appartient » (S3 A, 1991, p24).

Une des réponses a ce probléme (qui reprend Ieétigit existant avec S3 A et S3) est la
double tache, revenant a I'équipe, de maitris@olaissance de base et de comprendre les
points de vue des partenaires. En effet, I'objegtificipal est « d’apporter des solutions
pragmatigues a des industriels qui n'ont pas fomrénte temps a consacrer, I'énergie et les
moyens a des travaux particuliers. lls vont délégeetains points qui ne sont pas le coeur de

leur métier » (S3 C).

S3 a été marquée par une évolution de son cosuétiler mais le métier lui-méme a évolué et
I'attente des clients est aujourd’hui différente caux-ci préférent obtenir un produit qui

fonctionne plut6t qu’un dossier ou qu’un ensemigdatmules.

Par un exemple, S3 A et S3 D ont expliqué le lieaittentre la recherche menée pour S3 et
la recherche menée pour d'autres. lls expliquenilsgont recu une demande pour un
probléme précis, mais aucune réponse, techniquée éfavait été menée dans ce sens, cette
méthode n’existait pas. Le contrat aurait pu starr&. Mais apres I'analyse de la demande,
le probléme soulevé sembilait tres intéressantest capitalisable et c’est un probléeme qu’on
va slrement trouver de plus en plus, ¢a corresponotre savoir-faire, ca va enrichir notre
savoir-faire » (S3A). Le colt de cette recherchéalargement supérieur au colt de I'étude
facturé au client. Mais par la suite, différent@plecations possibles ont été identifiées et
I'étude et les résultats ont fait I'objet d’'une ammmication auprés des entités de S3 et de

certains clients pouvant étre potentiellement adsés.

2.1.3.Les employés

S3 « est une structure de type familial, il n’yas praiment de chef, ni de hiérarchie » (S3 B).
Certains collaborateurs (certains, car c’est unxghant un intéressement au chiffre d’affaires

de leur métier.

S3 A accorde une importance particuliere a sesfothteurs partant du principe que «la

R&D par le stress, c’est mauvais ». Il prend en gienles hommes, leur age, leurs problemes
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et leur personnalité. Il n’existe pas de reglemetdrieur, chacun est libre, il n’'y a pas
d’horaire fixe (seulement administrativement), alraarrive donc quand il veut et part
«quand il en a marre, parce gu’il ne sait pluged fait ». Il n’y a pas de contrble du temps
passé a travailler : «plus que I'horaire, il n'ypas de contrble... l'important, c’est le
déroulement de I'opération ». S3 A fait confiafidetalement & ses collaborateurs, précisant

toutefois, que « le jour ou je n'ai plus confianca s’arréte ».

Les chargés de recherche (dont le nombre a vandapé la phase d’étude, ils sont environ 6)
sont avant tout des universitaires qui ont gardelidas avec leur université afin de former un
réseau et d’assurer une partie de la veille. lsv@et continuer a faire leur propre recherche et
a publier sous leur propre nom : «on a une grdibéeté au sein de S3 pour travailler, on
peut faire des choses, se cultiver par ailleurgndo des cours.» (S3C). S3 A a mis en
avant la capacité des scientifiques a « poser rigslgmes et [a] poser les questions » mais
aussi « a pouvoir s'asseoir pour réfléchir et digéaune bibliographie avant de commencer

le projet ».

S3 A choisit lui-méme ses collaborateurs, «il fgutil[s] ai[en]t un dada, une initiative
personnelle et la motivation d’apprendre et de éossQuand jembauche, je choisis la
personnalité : je peux apprendre a n’importe q& tethnique que je connais, je ne peux pas
créer l'esprit. Les gens qui travaillent avec mei me sont pas des bras ce sont des
cerveaux. ». Il ajoute : « on n’est jamais aussi Qoe lorsqu’on fait quelgue chose que I'on
aime pour des raisons subjectives et de tres boadneses parce que les collaborateurs

travaillent dans des trucs qui les passionnentpsivilégie également la double compétence.

Lorsqu’un nouveau projet arrive, « on se distritei¢ravail a chaque fois » en fonction des
compétences de chacun. Le travail d'équipe essjtisable : « c’est naturel et c’est une
conséquence de la structure » (S3 A). Chacun tlavsur plusieurs projets et plusieurs

personnes travaillent ensemble sur un méme prdjst a toujours un « travail d’équipe au

"2 Bien s(r, ces remarques pourraient n'étre prisescgmme une publicité de la société. Cependamiiceeut
étre mis en avant ici c’est une certaine cultuentieprise, un certain mode de gestion qui perokinmment de
limiter le turn-over, malaise dont souffrent lescistés de recherche et notamment les SSIl. De pks,
caractéristiques jouent un réle clé dans la ralagiai sera étudiée.
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sein de S3 suivant les compétences de chacun,tant@gssé par ce que font les autres »
(S3D).

L’accent est mis sur les échanges, que ce soit feoo®e de réunions (« on a des réunions
entre nous circonstancielles ou des réunions pasgtie (S3 B)) ou de maniere informelle (« il
faut faire I'effort pour consacrer le temps nécessaux echanges communs mais il ne faut
pas que ce soit systématisé. Il faut pouvoir comquer quand on en a besoin ou quand on
en ressent le besoin » (S3 A)).

La notion d'apprentissage a été mise en avant (@nunez E15). Deux niveaux

d’apprentissage sont distingués :

- le niveau individuel. Chaque personne apprendétiedes menées : « je ne vais
pas oublier ce que j'ai appris pendant un proj&3B).

- le niveau organisationnel. Il y a transmissiohiogganisation de la connaissance
acquise au niveau individuel : «c’est S3 D qui teavaillant a acquis une
connaissance, il nous I'a transmise, il nous I'afiée » (S3 A). Pour développer et
faciliter ce transfert (notamment aupres des au@seStés du groupe), des
« bulletins » sont mis en place pour présentendiétet les connaissances acquises.

De plus, en travaillant en équipe, plusieurs paresracquiérent les connaissances.

2.2. Les contacts extérieurs

L’entreprise prestataire a de nombreux contacts 8egtérieur, avec les clients (2.2.2) mais
aussi avec des tiers (2.2.1). Cependant, se passnproblémes liés a la communication

externe et a la publicité.

2.2.1. Avec les tiers

L'importance du réseau semble indéniable dans cewwed’activité : « c’est un métier ou |l
faut avant tout connaitre des gens, avoir de lEm@té dans un réseau de connaissance » (S3

B), et ce pour plusieurs raisons :
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- comme activité de veille, notamment avec les fatmires universitaires : «on a
besoin de savoir ou on en est pour pouvoir propaseos clients de nouvelles

techniques, pour pouvoir se positionner sur ce héarsc(S3D).

- pour offrir une réponse réactive aux entreprisesans oublier les rapports étroits
créés avec des laboratoires universitaires et descsociétés partenaires, notre
société se dote des moyens de travail nécessaiddvaloppement d’'une capacité

de réponse dans des délais tres courts » (S3 A, p29).

- pour se faire connaitre et obtenir des nouveauxrats, en faisant partie de projets
francais ou européens et de structures comme HQBITT, dérivé de I'Institut
de Saint Louis (militaire franco - allemand)) ouGemité Colbert (association de
PME innovantes qui a des rapports privilégiés ades administrations de

caractere scientifique et industriel).

2.2.2. Avec les clients

Les clients sont issus de différents secteurs :tilassports, I'automobile, le nucléaire,

I'énergie, la chimie, 'agroalimentaire...

Il'y a les clients « permanents » ou régulierggtlients occasionnels ou nouveaux. Les % du
chiffre d’affaires se font avec les clients régidie« il y a les clients chez qui on est implanté,

avec qui on est en relation permanente et lessagtreviennent avec Internet ou les réseaux »
(S3 B).

Les clients sont situés au niveau national : dugart du temps, c’est hors région » (S3 B).
Le fait que S3 soit agréé par 'Oséo-Anvar apparieplus pour lI'entreprise cliente a qui le

projet coltera moins cher : « ¢a rapporte destslieS3 A).

La politiqgue de la société est : « le client egtitmous paie ; le but du jeu est de lui en danne
pour son argent qui nous permet de vivre » (S3«@l),faut montrer qu’'on sait faire des

choses qu’euwxa priori ne connaissent pas » (S3 B).
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L’équipe de S3 vient se greffer sur I'équipe datfeprise impartitrice, « lorsqu’on fait appel
a nous, il n'y a pas cette expertise au sein dgréprise, et s'il N’y a pas cette expertise c’'est
parce gque l'entreprise ne souhaite pas dévelopgie expertise parce que ce n’est pas son
coeur de métier et quelle préfére faire appel dadsous-traitance ponctuelle plutét que

d’avoir des personnes a demeure » (S3C).

Comme l'objectif, pour I'entreprise impartitrice mone pour S3, est d’aboutir a un résultat,
les échanges entre les deux parties sont nombkele client est en général coopérant »
(S3B) et transmet I'information nécessaire. Lestacts s’effectuent sous forme de réunions,
d’appels téléphoniques, d’échanges sur Interneteetiéplacements sur site. Toutefois, les
personnes de S3 ont soulevé un probléeme qu'ilsordraient assez fréquemment, c'est le
turn-over de leur interlocuteur principal chez le client sauvent, on n’a pas le méme

interlocuteur au début et a la fin d’'un projet 38 (5.
S3 D a détaillé la décision de la voie a suivrd @étapes (elles constituent I'étape 0) :

- détecter les points faibles et les problemes,
- déterminer les différentes solutions possibles,
- évaluer les contraintes du client (durée, prix...),

- choisir la solution a adopter et mettre en celasrearche a suivre.

Cette décomposition met en évidence I'importanciadmlution envisagée et donne donc un
caractére stratégique a ce choix.

2.2.3. Communication et publicité

Un des problemes rencontrés par ce secteur dctet de se faire connaitre : « Je ne peux
pas faire une stratégie commerciale en mettanpelites annonces dans le Figaro magazine »
(S3 A). De plus, les problemes de confidentialaatfqu’il n’est pas toujours possible de

présenter les travaux réalisés précédemment : pageraconter a X les résultats de nos
travaux avec Y ca c'est évident enfin je n'ai pagriét a le faire car ce n’est pas bon pour ma

santé ca finirait par se savoir » (S3 A), il estme@mpossible de dire sur quoi porte le projet
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meneé : « le fait de dire qu’on travaille sur queldgunose c’est déja une indication. Le fait de
dire « on travaille sur ¢ca », le fait de savoir de problemes existent, [le concurrent] peut
déja en déduire un tas de choses » (S3 A). Padelia,va méme plus loin, et S3 ne peut pas
dire qu’il travaille (ou a travaill€) avec certamentreprises : « on ne peut pas dire pendant un

certain temps qu’on travaille avec lui ».

Ainsi, « comment faire pour raconter ce que je &are ? » (S3A). La solution choisie est de
faire de la recherche propre : «je continue efdee la recherche fondamentale, c’est mon
fonds de commerce. Si jarréte de faire de la nexttee fondamentale, c’est comme un

commercant qui ne fait plus de vitrine ».

La publicité passe donc par des publications da&ssrevues spécialisées, des présentations
lors de colloques, des « flash info » mis en ligneenvoyeés a des clients potentiels présentant
des travaux realisés, des démarches directesymesiaes professionnels (dans lesquels il faut
« étre bien placé, bien référencé »), le boucheedl® par des entreprises satisfaites

(exemple : « E 15 nous a ouvert les portes delsgdg»). ..

Mais, comme les % du chiffre d’affaire sont réaigar des travaux pour des clients réguliers,
la compétence et le savoir-faire sont primordiakxl:n’y a pas de faux semblants dans ce

travail, on ne peut pas vendre quelque chose goiarehe pas » (S3 C).

Une derniere forme de « publicité » (qui sera détapar la suite) est I'étape 0 a la charge de
S3 afin de «décrocher un contrat par rapport &ue je peux offrir commercialement »
(S3A).

2.3. Le projet

Le projet se découpe en plusieurs phases (comnadll@gi193). Le premier contact est

souvent téléphonigque ou par mail, « on essaie épomdre en posant une problématique
scientifique » (S3C), « aprés on essaie de se d®ise rencontrer, si c’est une problématique
qui est avec des données le client peut venirest ane problématique sur des équipements,
des procédeés, des produits, c’est pratique qu'aitiey». La premiére étape commence lors de

cette entrevue pendant laquelle le client préssegebesoins ou ses problemes, généralement
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S3 signe directement un contrat de confidentialit@ que « les gens se confessent » (S3 A) et
donnent les informations utiles a la compréhensiorprobléme. A la suite de cet échange,
une étape 0 est proposée qui est assez généralmfdis, ce premier échange peut poser
qguelques problemes lorsque le client envoie unoresgble des achats et non un responsable
technique. En effet, un responsable des achatgdeccte I'importance au contrat et a ses
clauses et principalement au paiement et délaiaspelct technique alors qu'«il faut un
transfert de compétences pour que ¢a puisse fometio> (S3 A).

2.3.1.L'étape 0

S3 C résume de la maniére suivante cette étap&tape 0 est suffisamment générale pour
que les résultats de cette étape permettent distercancore plus sur la problématique et sur
les moyens a mettre en ceuvre et sur I'enveloppe/admoposer différents types d’actions en

fonction des moyens et de I'enveloppe ».

Dans la majorité des cas, c’est S3 A qui a le peegontact avec I'entreprise impartitrice et il
propose I'étape 0 qui est une étape gratuite (hdaige de S3) car il ne peut « montrer des
échantillons de résultats pour garantir que nousrsafaire » (S3 A) et car il est « difficile de

faire sortir de I'argent par quelqu’un sans aucgai@ntie de résultats ».

L’étape O qui est de courte durée car elle « ne pasl étre une éternité, [les clients] veulent
vite une réponse et nous aussi » (S3 A), permeggherder la faisabilité du projet.

Quatre niveaux de faisabilité (S3 A) peuvent étésentes :

- physique : « on vérifie que le projet n’est pastoe nature »,

- technique : c’est-a-dire qu'il existe des donné&shniques et scientifiques qui
pourront étre reprises pour mener a bien le projet,

- industrielle : le projet pourra-t-il étre mis ezuvre industriellement parlant ?

- économique : le projet a-t-il une finalité éconque (rentabilité...) ?

Pour mener a bien cette étape, les échanges entfiemt et S3 sont nombreux et réguliers
(principalement par mail et téléphone).
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Des premiers résultats ressortent de cette étapesttensuite possible de déterminer quelles

sont les solutions envisageables.

Le cahier des charges est alors modifié (ou rédiggn les cas) et un contrat est signé
reprenant en détail I'étape suivante et présergantinctement les prochaines étapes qui

seront conditionnées par les résultats obtenuggedement.

Cette étape peut étre mise en paralléle avec [#s deengagement de la théorie de I'agence,
qui sont supportés par I'agent (ici S3) afin detreeén confiance le principal (I'entreprise

impartitrice).

2.3.2.Un projet en étapes

Comme la plupart des projets en R&D, S3 détaikesiens en étapes successives, la premiére
étant I'étape 0. Leur nombre varie en fonction dojgi. L’analyse des résultats d'une étape
permet de définir, relativement précisément, ldggadélais, objectifs et méthodes de travall

de I'étape suivante et ainsi le contrat et le gathés charges sont « réajustés » (S3C).

Normalement, le projet ne peut commencer qu'apaésidnature de toutes les personnes
impliquées. Cependant, ces délais administratifavgret étre relativement longs et la

demande urgente, ainsi, « quand on a déja eu dé®ts) on commence avant » (S3 A).

Contrairement a beaucoup de prestataires de satgisecteurs variés qui ont une obligation
de résultat, les prestataires en R&D n'ont qu’ubBigation de moyens : « Je ne peux pas
vous assurer que l'on va réussir, je ne peux pasgager a trouver la méthode, la R&D c’est
une obligation de moyens, pas de résultats. Casihte si vous demandiez au médecin une
obligation de résultat » (S3 A). Toutefois, S3 Airas avoir une obligation de résultat

implicite car il doit apporter un résultat mémecsirésultat est négatif et qu'il ne solutionne

pas le probleme posé.

A la fin du projet, il y a toujours un transfert dennaissances, qui se passe souvent sous
forme de formation au résultat délivré, principadem si celui-ci est un logiciel ou un

appareil.
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Le schéma suivant (Figure 22) résume le dérouleiiantprojet de R&D par S3.

1¢r échange:
Identification des besoins

'

Etape O:
Faisabilité
1¢rs résultats ¢ Contraintes de
différentes solutions I'entreprise impartitrice
h 4

Choix de la solution:
contrat — cahier des charges

l Réorientation du
Echanges cahier des charges
<> p et du contrat
reguliers Etapen réunions

Résultats intermédiaires
Résultats définitifs

Réunion finale
Remise du délivrable

'

Formation - Mise en ceuvre
Appropriation

Figure 22: Un projet, selon S3.

2.3.3. Le résultat

Le délivrable est soit un rapport d’avancement, dassier, une version logicielle, un

prototype, une instrumentation des machines, udyt.o.

Mais la finalisation du projet ne s’arréte pasdaléns un grand nombre de cas, un dossier de
résultats et conclusions et méme la fourniture rgopypes ne suffisent pas a satisfaire les

besoins profonds et véritables dans la rechercheésidtats technico-industriels » (S3 A,
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1991, p25)), il y a une phase de formation et d'appation des résultats obtenus. Il peut
s’agir soit d’'une formation, d’'une mise en plac@etréglages du produit ou du prototype, ou
si le résultat est un dossier, d'une réunion finat&l on présente la « recette » » (S3C). De
maniere implicite ou explicite, «la formation caitfpartie du contrat » (S3B), les clients

veulent « apprendre » du projet, plus que des sésidtats obtenus.

Cependant, « certains clients ne veulent pas sasoiment on a fait, parce qu’ils ne vont pas
étre capables de I'aborder, de le comprendre, darsas, ¢a vaut mieux de ne pas savoir »
(S3 A).

3. Les relations

La relation d’impartition qui relie E15 a S3 esusturelle. Ne se basant pas sur un seul projet
mais au contraire sur de multiples projets présentpassés, cette relation (ou plutét ces
relations) a permis I'étude de différentes déctioas d’'une impartition de R&D entre deux

structures privées.

3.1. Historique

Il'y a vingt-cing ans, alors que S3 n’est qu'uné&eTqRii se compose principalement de S3A et
de son épouse et que E15 A vient de prendre sedns de directeur R&D chez E15 (qui a
I'époque n'a que des petites structures de R&Dugare), un ami commun initie la rencontre
des deux hommes : « on a commencé a parler ensgmikl®n a travaillé ensemble sur un
projet » (E15 A). E15 avait un gros client qui avais en avant un probleme auquel E15 ne
pouvait répondre, faute de connaissances sur lesaides scientifigues qui pouvaient
intervenir pour apporter une solution. E15 A saitega solution existe a I'extérieur.
Cependant, « il n'y avait pas de culture de fappeh a d’autres [chez E15], la maison était
ringarde » (E15 A). S3 posséde l'une de ces cosaaies. Aprés leur premiére rencontre,
E15 A demande a S3 A d’apporter une solution ablpre posé : « on a [donc] commencé a
travailler ensemble, on a trouvé, c’est super.gisont dits] comme ce type a trouvé quelque

chose, on va peut étre lui confier autre choseeptid 23 ans, on travaille ensemble » (S3 A).
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Ainsi, depuis plus de 20 ans les projets se soctéslés : « on a fait tout plein de choses,
[S3A] assure de maniére réguliere un volume d'edfai pour E15 (E15 A). Parallelement, le
pble R&D de E15 s’est développé, un Centre de Rebkea été construit.

La relation entre ces deux entreprises repose avansur la relation entre les deux directeurs
qui ont développé une relation de confiance awdiltemps : « ¢a s’est fait naturellement,

comme quand on apprend a marcher » (E15 A).

E15 A reconnait les compétences de S3 A dans soaide : « trouver des gens comme S3
A, c’est trés difficile, il est tres compétent bavoue également que S3 A « a bénéficié d’'une
certaine protection parce que je considere que@apetences sont suffisamment grandes, je
ne voulais pas qu’on perde ses compétences welhdgque son role quant a I'introduction de
S3 A dans les différents péles de recherche dérdprise : « pour le Centre de Recherche au
départ, jai été un peu directif, le meilleur, ¢'&3 A » ou encore « je dis toujours dans le
groupe, nous avons au niveaarporateun expert qui est excellent, si vous avez un giokel
d’acoustique, je vous engage a prendre contact lavede le fais connaitre mais je ne l'ai
jamais imposé » (E15 A).

E15 A appréhende les relations avec les prestat@ire R&D (et particulierement S3)

differemment de celles avec des prestataires dutne asecteur : «avec les personnes
indépendantes, qui sont des savants, il faut laigsér une tres grande liberté, il faut les
manipuler avec précaution, on fait des choses étues avec eux ». Ainsi, E15 alloue un
budget relativement identique d’'un exercice suatf@a a S3 : «il n'y a pas de budget S3 a
'année dans le principe, mais dans les faitse itreuve que d’'une année sur l'autre il a un
volume d’affaires relativement constant » (E15 I4g.contrepartie est que S3 n’a pas le droit
de travailler pour un concurrent : « ils ne peuvgad travailler pour un concurrent sans notre

accord, ils nous le demandent » (E15 A).

E 15 est rapidement devenu I8 dlient de S3 (il est maintenant en seconde posifiol7
étant le premier), il lui a permis de se développeE15 a contribué au développement de S3
et je pense que j'ai participé au développemerEX®e sinon il ne m’aurait pas payé » (S3A).
En effet, quelques années apres leur premier peojeommun, E15 souhaite développer en

son sein deux nouveaux poles de compétences, 'doatistique, domaine de prédilection de
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S3. S3 A accepte pourtant, « quitte a scier lui-eérbranche sur laquelle il était assis », de
conseiller E15 dans la création de ce péle : «d@isqui nous a permis de définir les
installations, le matériel.» (E15 A). Pourtant, les projets sont toujours hmux mais ils
ont évolué et se sont réorientés ; ainsi, S3 avdiuér pour continuer a étre prestataire chez

E15 : «il s’est adapté a nos besoins, il a suu@rot (E15 A).

Cette relation particuliere, basée sur la confiarest percue de deux maniéres dans le
groupe :

- comme un « plus »: « c’est une relation un padiquliere, historiquement entre
E15 A et S3 A, c’est une relation d’entiere conf@nlLeur relation facilite les
choses » (E15 C).

- dautres sont plus méfiants et « voient [S3 &Jmme I'homme de E15 A, une
sorte d’espion » (E15 A).

Chacun s’accorde sur le caractere atypique de ltiae client-prestataire : « position
différente de S3 parce que S3 A connait trés biEh A£» (E15 G) ou encore « E15 a une
place a part » (S3 B). Toutefois, les compéteneeS3isont soulignées : « en premiere ligne,
il'y a les compétences techniques [et particulierna réactivité, en cas d’'urgence], mais en
plus ca se passe bien au niveau humain » (E15 [@noare « c’est une chose que d’initier
une relation, c’est autre chose de la maintenir dag années. Les employés de S3 font
suffisamment du bon boulot pour que le client reng» (S3 C).

E15 n’a pas de relation aussi poussée avec un pnastataire et S3 n’a pas de relation aussi
poussée avec un autre client. Pourtant, la «oelagdourrait étre dupliguée mais ¢a demande

des années avec des personnes aux mémes postad)atesations de long terme » (E15 E).

Le fait que le Centre de Recherche ait recoursligggment a S3 montre « I'exemple » pour

les directions techniques, « c’est une incitatigk 5 B).

Et le caractére amical de la relation entre S31& & déteint sur les niveaux hiérarchiques
inférieurs. Ainsi, E15 E et S3 C ont développé defations «un peu plus que
professionnelles » (E15 E). S3 C est le point detamt privilégié de E15 E chez S3, ils
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travaillent ensemble depuis plus de 5 ans et eiett des déplacements ou des
expérimentations ou mesures en commun. Cette aelatpose sur un respect et une
confiance : « on s’apprécie mutuellement, on aimee hotre fagon de travailler, une certaine
liberté qu’'on s’accorde mutuellement, une grandefiance » (S3 C). De plus, ils sont tous
deux friands de connaissances : « quand S3 C eEHErHvaillent ensemble, il y a une volonté
des deux d’apprendre, ils ont envie de connaissand&3 A). lls ont régulierement des
contacts et une réunion tous les mois (parfois &8s D responsable de E15 E). Cette
relation est appréciée par les deux directeurs relation entre S3 C et E15 E, je ne l'ai pas

seulement autorisée mais aussi encourageée » (E15 A)

3.2. Impartitions

Le graphique ci-dessous (Figure 23) met en éviddeseprincipales relations observées

existant entre les personnes des deux entreprizsebédés. Ces relations ne sont pas

exhaustives.

EI5A
EI5B

S3A
EI5SC

S3B
EISD

S3C
EISE

S3D
1 Ei5F
EI5G

—— . Relations privilégiées
(plus que professionnelles)

Figure 23 : Les relations entre les personnes wi@wées
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Quatre types d’'impartition peuvent étre différescié

- la sous-traitance : principalement menée pour diesctions techniques. Les
projets de sous-traitance sont ponctuels et oquasie. E15 B explique qu’ils ne
sont «pas des grands consommateurs de prestatiternes ». Malgré tout, ils
« sous-traitent des études, des mesures, des isgperta S3 de maniére

occasionnelle.

- la fourniture spéciale : S3 (et particulierem&3t D) fournit des « cartographies
acoustiques » pour la direction sécurité du Cetdrdrecherche de E15 (E15 F).
S3 D effectue des mesures et identifie les postebrdit, lors d’une premiére
étape, ensuite il traite l'atelier qui pose probdéenies projets sont définis

annuellement (S3 D).
- L’externalisation : deux types d’externalisatpeuvent étre soulignées :

* la premiére concerne une activité de « veille tetdgique orientée ». Pendant
plus de vingt ans, S3 a fourni des fiches idéed% BEn certain budget était
alloué dans le but « de voir ce qui se passe damaonde et de localiser,
d’identifier des trucs, des principes, des idées, abpareils, des méthodes, des
procédés qui pourraient servir a E15 » (S3 A). fbgepa été initié par E15 A.
La tache ne se résumait pas a rédiger ces fichas, 8 A cherchait quelles
applications pourraient étre menées pour E15. S8 «beaucoup d’idées, |l
sait faire passer son art et sa science de masirgpe » (E15 A).

 La seconde concerne une activité de recherche rioentale finalisée. Des
projets relativement amont sont menés avec le Eal@rRecherche sur « des

sujets qui n'ont pas d’application immédiate » ($3A

- Limpartition partenariale : les projets d'impi#idn partenariale sont les plus
répandus entre les deux entreprises. lls sonéfirincipalement par le Centre de
Recherche et par I'équipe de E15 D qui précise<«88 est le prestataire privé
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principal du service, on n'a pas d’autres besoms @voir d’autres prestataires »
(E15 D). Ce sont, en grande majorité, des projetsedherche appliquée basés sur
les procédés. E15 E estime méme que parfois I'équipssaie de faire coller un
projet avec ce qu’ils [S3] savent faire, on traeaibujours avec les mémes grands

objectifs ».

Parfois, les projets peuvent adopter une autreqopticomme la création de podle de
compétences ou encore des projets plus largesyldus/ous n’avez pas une idée concernant
ce genre de probleme », comme « c’est eux les ajgdes du domaine, ils proposent des

choses » (E15 G) qui vont permettre de démarrerouneau projet.

3.3. Leur fagon de travailler

Le caractere atypique de cette relation se réperdans leur facon de travailler qui semble
d’une simplicité et d’'une flexibilité déroutanterdale cas d’une impartition de R&D.

3.3.1. Absence de document contractuel

Les relations entre S3 et E15 ne reposent sur acmotnat : « Avec S3 A, on ne fait pas de
contrat, ca fait tellement longtemps qu’'on se ctrméE15 A). Les services passent juste une
commande ou il y a juste un échange de proposifiaction (S3 D). « Il n’y a pas de contrat

écrit. Les accords sont non écrits car c’est corpangue ¢ca marche le mieux » (E15 A).

Le premier échange pour un nouveau projet peutise fle maniére formelle, soit par une
réunion, soit par un déplacement la ou se sitygdbleme, ou soit par une commande. Mais
souvent il se déroule de maniere informelle, pacaup de téléphone : « je téléphone a S3 A
en disant : est-ce que vous faites ca ? » (E15@, fin d'un repas (« on griffonne sur la

nappe, on fait des schémas et ¢a suffit pour coroenen(S3 C)), lors d’une discussion...

Le projet commence des le premier échange : « &léc sur un appel, on commence a
travailler » (S4 D), permettant une certaine réaétisurtout dans le cas d’'une situation

d’urgence.
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Aucun contrat de confidentialité n’est signé, compwair le contrat, E15 A précise que :
« c’est une regle non écrite, c’est bien plus irtgur», cependant, « [S3] ne travaille pas
avec d’autres entreprises dans notre secteur »AE1S3 C précise qgue méme « s'il N’y a pas
de contrat, il y a quand méme une autocensuret, aarel, c’est instinctif ». Le contrat est

donc implicite.

Méme par rapport a I'aspect financier, aucun proeléne semble apparaitre : « au niveau
financier, on sait a peu prés a quoi s’attendreseooonnait » (E15 D). Il n’existe pas non plus
de pénalité associée a un quelconque problemeHEll&ucun litige n'a jamais été répertorié
(sauf « concernant un point technique sur lequeAS2 moi n’étions pas d’accord ! » (E15

A, ironiquement)).
De plus, méme si I'un est client de l'autre, il @ pas de relation de domination » (E15 E).

Cette facon de procéder possede de nombreusegigiasl avec les relations d’impartition
parentale ou les démarches sont simplifiees etl auekiste pas de véritable procédure

formelle.

Une partie des projets est décidée pour I'annéenet autre au coup par coup selon les
besoins : « pour le service de E15 D, c’est gdi@naée, dans les autres services, on travaille
tache par tache » (S3 C).

E15 F souligne le caractére informel des chosex @amn équipe : «avec les autres

prestataires, c’est un peu plus formel ».

E15 D ajoute méme qu’il n’y a « pas toujours de ptammendus de réunions ».

3.3.2. Travail en partenariat

Il na pas été simple au début de délimiter lesygeg) lors de la premiére visite chez S3, il y
avait E15 E qui travaillait dans leurs locaux (mer@8 (1)). E15 A explique gu’ «il y a des
personnes de chez nous qui travaillent avec S3eAcgusoit au niveau projet ou au niveau

formation chez nous ou chez eux. [Quand] je vai€antre de Recherche, je vois des gens de
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S3 ou méme S3 A de temps en temps, [quand] jech&s eux ... il y avait untel hier qui a

passé 2 jours pour faire des manips, c’est vrairmestsouple ».

L’ensemble des personnes de E15 voit S3 comme uenp&re : « avec S3, c’est plus du

partenariat, car on est associé a la réussite, smusnes partenaires pour la réussite d’'un
projet ou d’'une étude mais en étant leader du mawite, ce n’est pas un mariage d’égaux »
(E15 A).

Les relations sont souvent triangulaires avec letit€ale Recherche, un centre opérationnel et
S3 (E15 B).

Les échanges sont permanents (E15 D), ils se @érosbuvent sous forme de réunions, par
contacts téléphoniques («on parle souvent auhéhe on peut agir trés rapidement de
maniére ciblée et efficacement » (S3C)), sur lésssopérationnels et par Internet... Ces
échanges sont facilités par leur compréhension ellatuS3 connaissant parfaitement le

métier, et donc les termes associés, de E15.

E15 confie a S3 qui posséde des compétences pHapresponsabilité de mener a bien tout
ou partie de projets de R&D. E15 qui impartit denigee structurelle a S3 recherche
particulierement les compétences du prestataireollaboration avec S3 est pousseée, elle est
assimilée a une relation d’'impartition partenariadleu faire ensemble ». (cf. définition de
I'impartition de la R&D proposée pagel37). L'aspeontractuel est certes absent de cette
relation, cependant il existe un contrat relatiommglicite entre les deux parties.

Les intéréts de cette étude de cas sont multiples

- Il s’agit d’'une impartition réguliere de projede R&D entre une entreprise ayant

une activité R&D et un prestataire privé

- L'activité R&D est au cceur du métier de E15. Eeathtreprise maintient un haut

niveau de R&D malgré un secteur mature et de tdobgreomoyenne.

Le tableau ci-aprés (Tableau 24) rassemble lesoprages différents interviewés qui

considérent le cas étudié comme particulier.
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Interlocuteur | Citations

S3A Tout ¢ca pour expliquer les rapports particaligue nous avons E15 A |et
moi.

S3B E15 a une place a part.

S3C Le cas est un peu biaisé, ils nous connaissarhent bien.

S3D Avec E15 c’est particulier.

E15 A On a des relations relativement privilégiées.

E15C C’est une relation un peu particuliére.

E15D Difficilement comparable a d’autres relations

EISE De mes camarades de promo je ne connaisnperspi a ce genre de
relation avec une société extérieure.

E15F Les conditions de travail ne sont pas les @ém

E15G Position différente de S3 parce que S3 A atbrires bien E15 A.

Tableau 24: La relation entre S3 et E15 : uneilatypique
(Extrait du tableau des citations)
Le cas est sans doute atypique, comme le cas diAstor les innovations pédagogiques de
Miles et Huberman (1991, p486), car peu d’entregrisnt une relation de client-prestataire
en R&D aussi forte depuis aussi longtemps. De plest de plus en plus rare de trouver un
méme dirigeant a la téte d’'une activité pendarg die120 ans dans une grande multinationale,
surtout disposant d’'une certaine flexibilité et rButelle reconnaissance. Mais bien qu'il
comporte des biais évidents, «le cas atypiqud’abé du chercheur (Miles et Huberman,
1991, p485). Ces auteurs mettent en avant que wesitréme d’une distribution, I'intérét

étant de comprendre le « pourquoi des cas déwants

Dans cette étude, le cas peut étre mis en pergpeatiec les informations sur d’autres
relations mises en évidence par I'ensemble degt@rs. Avant de « rentrer » dans le cas, il
est impossible de savoir ce qui va étre trouvé eé £as comporte certaines specificités qui
orientent différemment le phénoméne étudié. Comfts B3 est aussi certainement atypique
de par son activité et son étendue mais égalemenpad sa culture. De plus, les 2
responsables (S3 A et E15 A) ont de fortes perdiv@meet jouent un role clé dans les
relations entre les deux entreprises et dans ledlbooulement des impartitions de R&D, cette
caractéristique sera développée dans la sectigargei ainsi que la notion de confiance et de

proximité.
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