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Résumé

Sur fond de nouvelle loi organique relative auxsloie finances (LOLF) et de
révision générale des politiques publigues (RGRP)Président Sarkozy a souhaité
réaliser des économies sur les services du soatieedéployer les moyens financiers sur
I'activité opérationnelle des forces et sur leugaipements. Le ministére de la défense
s’'est ainsi engagé en 2008 dans un processus demefet de modernisation d’une
ampleur inédite. Avec un budget qui a diminué déc2én 25 ans et une déflation des
effectifs de 30% en 10 ans, le ministere de la mgea payé un lourd tribut a la

modernisation des actions publiques.

En créant les bases de défense, en regroupanbiestions militaires sur ces
bassins de vie et en mutualisant les services duiesg la réforme a profondément
modifié les jeux d’acteurs et rebattu les cartegpduvoir. Loin des gains escomptés pour
I'opérationnel, les restructurations ont sonnélbsgle la plénitude de commandement et
mis un terme au principe séculaire « un chef, umssion, des moyens ». La réduction du
format des armées, l'interarmisation, la civiliation et les externalisations ont par

ailleurs fait naitre de nouvelles interrogations@mpliqué I'exercice du commandement.

L’affaiblissement et la perte de crédibilité du coandement sont des risques
majeurs, que la conduite de la transformation rda puffisamment pris en compte. Les
réformes de 2008 n’ont pas permis de soulagerdesdtions militaires des contraintes du
soutien au profit de l'activité opérationnelle. Lanités ont parfois été contraintes de
s'adapter et de compenser sur leurs ressourcesggsrdp baisse de la qualité voire
I'absence de service. Paradoxalement, la réformikedonc bénéficier au soutien plus
gu’'a l'opérationnel. Néanmoins le processus senmehevé et peut certainement étre
amelioré. Ainsi, il apparait indispensable de fater vers une direction centrale unique
pour le soutien, de rationaliser davantage lescsiras locales et de mettre en place des
moyens d’accompagnement. En outre, nous retiendjoade changement doit avant tout
étre bien préparé en amont. Au final, quatre comadét essentielles semblent devoir étre
réunies pour assurer la réussite du changemexer. fies échéances réalistes, allouer des
moyens cohérents au regard des objectifs, implidegrsemble du personnel pour le
fédérer autour du projet, et enfin travailler largounication pour faire comprendre la

logique et I'utilité de la réforme.



Abstract

Through two new budgetary acts ratified in the R@00’s, President Sarkozy
aimed to streamline military support services ineffiort to redirect financial resources to
equipment and operations of the armed forces. 0082 the Ministry of Defense
embarked on a process of reform and modernizatiamprecedented scale. With both a
budget reduction of 20% over the past 25 yearsal@% reduction in troops over the

past ten, the Ministry of Defense has paid a hgawge for the modernization of public

policy.

In its initial attempt at economization, the Mimsbf Defense synergized support
services by consolidating military bases and reajpmung troops across those bases
thereby reforming and rebalancing power acrossHégagon. An ancillary effect to the
expected gains to operational readiness, thisuestring sounded the death knell for the
historic abundance afforded to commanders puttimgerad to the secular principle "one
leader, one mission, the means.” The reductioinénsize of armies, inter-militarization,

civilianization, and outsourcing have also compkchthe exercise of command.

Transformation has not sufficiently taken into aacb its potential impact on
commanders, who have incurred a loss of credibiliityout more control over resources.
Moreover, evidence suggests that the reforms oBZ@0 short of their intended goal of
alleviating the constraints of support servicedamor of operational readiness. Military
units have often been forced to adapt and compemg#h their own resources, due to the
decline in quality or lack of services. Paradokicathe reform seems to benefit the
support services branch of the armed forces, moa@ the operators. Regardless, the
process seems unfinished and can certainly be wmeplto Thus, it is essential to reorient
the support services branch toward a codified dpyafurther streamlining the military’s
network and means of support. This time, the gatéor success must be well-defined
before action. Furthermore, four essential condgiare necessary to achieve the desired
end-state, which include: setting realistic deaglinallocating means consistent with
objectives, involving all stakeholders in projecxeeution, and, finally, effectively

communicating the reasons for reform to make iggd@nd utility understood.
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Introduction

« Le courage. Pour le ministere de la Défense, tcths mener & son terme une
réforme, je n’hésite pas a employer le mot, hisfoei, de I'organisation territoriale de la
défense, dont tous expliquaient qu’elle était ingillle » déclarait le Président Sarkozy

en présentant le Livre blanc sur la défense e¢daisté nationale de 2008.

Sur fond de nouvelle loi organique relative auislde finances (LOLF) et de
révision générale des politiques publiques (RGP Président définissait un nouveau
cadre stratégique, consistant a privilégier le catwrmétier militaire en rationalisant
I'organisation et en mutualisant 'administratioéngrale et le soutien commun (AGSC).
C’est donc dans ce contexte de dissolutions d’'snite fermetures de sites et de
réductions d’effectifs qu’ont été mises en place Bases de défense (BdD), bouleversant

I'organisation des structures militaires et modifies relations entre les acteurs.

Cette réforme sans précédent pour les armées quiade début d’'une « posture
permanente de changemeft ka capacité a conduire le changement s’imposela&s
comme une compétence clé pour le commandemersds @lfficiers brevetés de I'Ecole de
guerre doivent savoir qu’en leur qualité de futdirsggeants, ils seront confrontés a I'enjeu

stratégique que représente la transformation dustéire.

Ce mémoire s’inscrit ainsi dans une démarche qusitse entre la description et
'analyse du phénomene et des processus d'une pPexplication des relations, des
causalités et des mécanismes a I'ceuvre d’autre padsentiel du travail se fera sur le

décryptage de situations observées.

En effet, une des difficultés de ce travail estilgpa peu de littérature concernant
la conduite du changement spécifigue aux arméeauetine concernant la réforme du
soutien et la mise en place des Bases de défemsesdurces se limitent essentiellement a
des textes juridigues ou réglementaires, des rappdes comptes-rendus et des bilans de
la Cour des comptes de I'Assemblée nationale ou Sdmat, dont l'approche est

principalement économique et comptable. L’apporteenémoire sera donc de livrer une

! Discours sur la défense et la sécurité nationaeqncé par le Président Sarkozy le 17 juin 2008ads —
Porte de Versalilles.

2 par homologie avec la « posture permanente dééswrgui est une des missions des armées surrimiter
national.



analyse sous l'angle de l'exercice du commandensntle la question de lidentité

militaire.

La méthodologie que nous emploierons pour fairkele entre la conception d’'une
politique et la complexité de sa mise en ceuvrdeterrain empruntera principalement a
deux disciplines : la sociologie (notamment par dequétes de terrain) et la théorie des
organisations (analyse des jeux de pouvoir, deatiogls et rapports sociaux, de la
communication dans les groupes et des relatiorre enganisation et stratégie). L’analyse
s'appuiera donc notamment sur des travaux parus das revues de sciences sociales et
sur des ouvrages dont les auteurs font référencesammologie ou en théorie des

organisations (Crozier, Friedberg, Gouldner, Hanh&tonturier, etc.).

La contrainte de temps constitue une autre diffcuCe type de travail nécessite
beaucoup de disponibilité, en particulier pour agnel les entretiens propres a la
meéthodologie d’'une enquéte sociologique, puis dapte pour analyser le corpus (fonds
d’archive, bibliographie, témoignages recueilligc.p Or, I'emploi du temps de la
scolarité, les travaux demandés par ailleurs entaabreux déplacements qui jalonnent
'année a I'Ecole de guerre ne facilitent pas cett&reprise. En outre, I'échéance fixée a
fin mars ne donne en définitif que 5 mois aprésdedion du sujet et rencontre avec le

directeur de mémoire, pour un travail qui dansclesditions décrites nécessiterait plus.
Pour I'ensemble de ces raisons, I'étude objet da@moire sera donc circonscrite :

» dans l'espace : si la démarche de modernisatienlad défense concerne
’ensemble de l'organisation, nous nous attachermenss le cadre de ce mémoire a en
étudier les effets sur une structure locale : ureseb aérienffe et ses services

d’administration et de ressources humaines ;

» dans le temps : I'objectif fixé est d’étudier ¢anduite du changement et ses
effets a travers la mise en place des Bases dasEfen 2011), et non de se prononcer
sur la pertinence de leur rattachement au serviceainmissariat des armées (en 2014)
gui n'a pas modifié les principes fondamentaux titutsfs de la nouvelle organisation du

soutien mutualisé. Cette étude s’intéressera ddagariode allant de 2008 a 2013.

® Analyse conduite au travers des observations @pqsr recueillis sur la base aérienne 705 « Comnmanda
Tulasne » de Tours et le groupement de soutieatthchement (colocalisé).



En définitif, la volonté des autorités politiqueg déaliser des économies en
mutualisant les services du soutien a-t-elle bén&fa I'activité opérationnelle des forces
et permis de se recentrer sur le coeur de métiea;teelle au contraire entrainé une perte
d’autonomie du commandement et l'incapacité du isouta répondre aux besoins

spécifiques propres a chague armée ?

Pour répondre a cette question nous commenceronsrgppeler les acteurs
majeurs des décisions politiques en matiére d’'dsgdion de notre défense et leurs réles
respectifs, puis nous analyserons les principels déforme de 2008 et ses conséquences,
avant de mettre en lumiére des perspectives etopeypdes pistes pour optimiser la

conduite du changement au sein des armées.

A. Cadre global et contexte de la réforme
1. Débat sur « le coeur de métier » des arméesinadé role de la défense nationale

La défense constitue I'une des missions régaliedad'&tat qui, a ce titre, en définit
'organisation, fixe les contrats capacitaires écide des interventions. Le rble de la
défense nationale est défini par 'ordonnance du@fembre 2004 « La défense a pour
objet d’'assurer en tout temps, en toutes circonstanet contre toutes les formes
d’agression, la sécurité et I'intégrité du territei ainsi que la vie de la population. Elle

pourvoit de méme au respect des alliances, tratéscords internationaux.*»

La défense est donc un instrument clé de la soinetéanationale, mais également
un outil de crédibilité internationale, en partieul lorsqu’elle s’exerce dans un cadre
multilatéral. La mission premiére du ministére detesa préparer et organiser les forces
militaires pour leur permettre d’intervenir surtégritoire ou a I'étranger, notamment dans
le cadre des opérations extérieures (OPEX). Leséesms’impliguent également
régulierement dans des missions de service pulianettant leurs moyens — humains et
matériels — au service des actions d’autres mimsfésur le territoire national comme a

I'étranger.

* Article L1111-1 de I'ordonnance n° 2004-1374 dud&embre 2004 relative & la partie législativeedde de
la défense.



Le ministére de la déferiset les forces armées assurent ainsi de multiplssions,

qui se répartissent en 3 péles :

» assurer la protection du territoire national, dpdaulation et des intéréts francais ;

» ceuvrer, dans le cadre de I'Europe de la Défense,g&stion des crises hors de
I’'Union européenne ;

» maintenir une participation au niveau internatiodahs le cadre de 'ONU ou de
'OTAN.

Les missions fixées a I'appareil de défense etrlegens capacitaires afférents sont de la
responsabilité du Président de la République. el blanc sur la défense et la sécurité
nationale 2008, publié le 17 juin 2008, a défirat dtratégie globale de défense de la
France et déterminé les nouveaux contrats opératlerpour la période de 2009 a 2020.

Dans un contexte mélant contrainte budgétaire &inié politique forte, la combinaison
de la Révision générale des politiques publiqueséa en 2007 et des objectifs fixés par
le Livre blanc de 2008 a marqué le début d’un pseas de transformation profonde pour

les armées.

2. Gouvernance de la défense et role des acteuliignees dans la transformation des armeées

La répartition des responsabilités des autoritétiquees en matiere de défense

nationale est précisée par la Constitution du dloet 1958.

2.1. Le Président de la République

L’article 15 de la Constitution confie au chef detat, chef des armées, I'exercice
direct du pouvoir militaire. Cela se justifie paslenjeux de souveraineté nationale, le rdle du
Président en matiere de respect de notre indépeedale l'intégrité du territoire et de

crédibilité sur la scéne internationale.

Le Président de la République détermine les ofiiemis en matiere de défense et
arréte les décisions en Conseil des ministres,@rs€il de défense ou en Comité de défense

restreint, tous placés sous sa présidence.

® Rebaptisé « ministére des armées » en 2017 pagsident Macron, nous n'évoquerons que le miisierla
défense pour la période 2008-2013 étudiée danstosoire.



S’agissant de la transformation des armées, ciestle Président Nicolas Sarkozy qui
a décidé de mener une réforme historique de I'asgéion de la défense suite au programme
de Révision générale des politiqgues publigues (RA&ké en 2007 au lendemain de son
élection, consistant a passer en revue l'ensendsepdlitiques publiques pour déterminer

les actions de modernisation et d'économies poldtaatréalisées.

Le Président de la Républigue a donc une actioeciirsur la réorganisation des
services de L'Etat et des différents ministered) guerce grace au Conseil de modernisation
des politiques publiques dont il assure la préside@’est dans ce cadre qu’il a annoncé le 4
avril 2008 une série de mesures, parmi lesquellesmuutualisation des fonctions

d’administration et de soutien des armées de TdadAir et de la Marine.

2.2. Le Premier ministre

L’article 21 de la Constitution fait du Premier nsitne le responsable de la défense
nationale. A ce titre, il est en charge de la meseceuvre des décisions prises par le
Président de la République en matiére de défenss lea différents conseils ou comités
gu’il préside. Il dispose du Secrétariat générallal®éfense et de la Sécurité Nationale
(SGDSN) pour l'aider dans cette charge et a adtauir 'ensemble des ministres, chacun

étant par ailleurs responsable des mesures desgépeapres a son ministere.

Le Premier ministre tient un role essentiel dan®farme de 2008. En effet, celle-ci
s'inscrit dans le cadre de la RGPP annoncée pgoleernement le 20 juin 2007 afin de
mettre en place les réformes permettant a la feisréluire les dépenses de I'Etat et
d’améliorer l'efficacité des politiques publique€’est le Premier ministre qui se voit
mandaté par le Président de la Républigue pourrerssa présidence du Conseil de
modernisation des politiques publiques, devenueogamisation de l'action publique »
(MAP) apres I'élection du Président Hollande en201

Ainsi, c’est le Premier ministre Francois Filloniglors de la deuxieme réunion du
Conseil de modernisation des politiques publigeed hvril 2008, a annoncé une série de
mesures, parmi lesquelles la mutualisation destifmme d’administration et de soutien des

armées de Terre, de I'Air et de la Marine.



Le Premier ministre est en outre responsable a®auite de la modernisation de
I'action publique, pour laquelle il s’appuie sur@emité de suivi de la révision générale des
politiques publiques dont il confie la coprésideacson directeur de cabinet.

2.3. Le ministre de la défense

Le ministre de la défense prépare et met en ceawelitique de défense, dont il est
responsable conjointement avec le Premier mingéseant le parlement : organisation des
armées, préparation des forces, programmation flestifs, réalisation des programmes
d’armements, gestion du patrimoine immobilier, #test assisté par ses grands subordonnés,
le délégué général pour 'armement, le secrétare@l pour I'administration, le chef d’état-

major des armées, lequel dispose des chefs d'étiatrimbes 3 armées.

En matiere de transformation des armées, le ménide la défense a la lourde
responsabilité de défendre le budget du ministecenduit la revue stratégique de défense et
de sécurité nationale qui définit le cadre strapégi de [|'élaboration de la loi de
programmation militaire (LPM), il est également pessable de la mise en ceuvre des
décisions présidentielles, gu'il s’agisse de répiggtion, de mutualisation des soutiens ou de

réduction des effectifs.

2.4. Le Parlement

Le Parlement vote les lois qui déterminent les giies fondamentaux de
'organisation générale de la Défense nationaléc{ar34 de la Constitution). Les lois de
finances déterminent le budget annuel du minigderka défense et les lois de programmation
militaire permettent au Parlement de se prononégogiquement sur les grandes orientations
de la politique militaire de la France en définigsles ressources attribuées a la politique de

défense dans un cadre pluriannuel (5 ans en ggnéral

Outre le role du Parlement dans le vote des leis, d Commissions défense » de
'’Assemblée nationale ou du Sénat auditionnent gkss hautes autorités politiques et
militaires sur les sujets de défense, et rédigest hpports, avis et comptes-rendus. Les
parlementaires ont ainsi une influence signifieatsur les orientations prises et donc sur la

transformation.
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3. Les effectifs et le budget de la défense : élétmele contexte de la réforme

3.1. Des effectifs devant étre réduits de 30% eank0

Entre le début de la transformation en 2008 eilém Isocial des armées publié en 2014
pour I'année 2013, les effectifs ont été réduitd4/€81 personnes en ETP$oit une diminution
de 17% en 5 ans. Par ailleurs, avant révision auiteattentats qui ont frappé la France, la loi de
programmation militaire 2014-2019 prévoyait de rel@s réductions d’effectifs avec un objectif
de 82 000 postes supprimés entre 2008 et 201 Yreoiéflation de 30% en 10 ans. C’est dans ce
contexte inédit que le personnel de la défense atapté a la création des bases de défense,
décidée en 2008 et effective en 2011.

Evolution des effectifs entre 2018 et 2013 :

2008 2013 Différence Evolution
Effectif total 320239 265 458 -44 081 -17%
dont militaires 243 652 205121 -31190 -16%
dont civils 76 587 60 337 -12 891 -21%

Source : bilan social du ministére de la défense 2008 et 2013, SGA/DRH-MD
Les données comprennent uniquement les effectifs prévus au PMEA’, hors effectifs de gendarmerie

Répartition des effectifs militaires par catégorie, par armée et services au 1% janvier 2013 :

OFFICIERS Olfl?l(l:JIiRS MILIIQISES bu VOLONTAIRES TOTAL %
TERRE 14 827 39937 59 618 622 115 004 54,1%
MARINE 4700 24 240 7087 749 36776 17,3%
AIR 6 849 26379 12123 138 45 489 21,4%
SERVICES 9147 4968 893 185 15193 7,2%
TOTAL 35523 95524 79721 1694 212 462 100%
16,7% 45,0% 37,5% 0,8% 100%

Source : bilan social du ministére de la défense 2013, SGA/DRH-MD

Ces chiffres montrent clairement les effets défarme sur les effectifs militaires et civils
de la défense. A ceci il convient d’ajouter qu'€i2 la part de la défense a représenté a elle seule

60%?2 des déflations de postes de I'ensemble de laifsnptiblique, tous ministéres confondus.

® L'ETPT (équivalent temps plein travaillé) est litthde décompte de référence des effectifs. Eltenpede
prendre en compte la période d’activité de I'agemtl’année et sa quotité de temps de travailtrd d'exemple,
un agent a temps partiel (80 %), présent du 1ketjaiu 31 décembre, compte pour 0,4 ETPT.

"PMEA = Plafond ministériel des emplois autorisée&(En 2013 & 285 254 ETPT).

8 Sénat, rapport d'information n° 158 fait au nomaleommission des affaires étrangéres, de la défendes
forces armées sur le projet de loi de finances @oan, Gilbert ROGER et André DULAIT, 21 novembi@.3,
p. 25
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Une telle manceuvre RH a imposé de modifier la goaree et les structures de nos
armées, notamment par la mutualisation des moyatesseservices du soutien qui est au coeur
de I'étude de ce mémaoire.

Au fil des révisions annuelles des cibles en déikaten 2012 ce sont encore 54 923
réductions d’emplois qui sont prévues en orgamsasur la période 2008-2014. Dans le
détail, les diminutions prévisionnelles du Livreatt de 2008 se répartissent de la maniere
suivante :

- adaptations capacitaires et restructurations :atemtude 15 474 emplois ;

- les 37 projets fonctionnels de la RGPP : réeduali®’9 449 emplois.

Détail de la répartition des déflations d'effectifs en organisation prévues en 2012 :

Réductions Réductions résultant
résultant
de la Révision générale des politiques publiques
du Livre blanc
TOTAL
Adaptation Mise en base de Modernisation de Rationalisation du
capacitaire, défense, ['administration et soutien
restructurations mutualisations du soutien opérationnel
10013 14 005 15431
15 474 54923
39 449

Source : Direction des ressources humaines du ministére de la Défense

Les chiffres de ce tableau traduisent bien un degipes phares de la réforme du
ministére de la défense : réformer le soutien poéserver les capacités opérationnelles.

La réforme fixe dans ce domaine une double con&aiméduire prioritairement les
emplois dans les périmetres liés au soutien etdmihistration des forces (75 % des
suppressions de postes programmées), et revoiépartition des postes entre civils et
militaires dans les métiers concernés (démarcleeddit« civilianisation »).

Aussi, il convient d’examiner les processus de mligation, d’externalisation et de
civilianisation inhérents a la réforme des armémsr analyser leurs conséquences sur le

personnel de la défense, I'identité militaireietine, I'exercice du commandement.

3.2. Un budget qui a diminué de 20% en 25 ans

Si I'on observe I'évolution des crédits de la dékeans les publications officielles, le

budget alloué au ministere de la défense n’a aasgmenter durant les 35 dernieres années,
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passant de 12,2 milliards d'euros en 1980 a 31|Hamds d'euros en 2015. Or, il faut
souligner que ces chiffres sont exprimés en « eaosants », ils ne tiennent donc pas

compte de I'érosion monétaire due a l'inflation.

En réalité, si on raméne ces montants en « eunastan@s » avec pour référence la
valeur de I'euro en 2014, le budget de la défesspassé de 33,3 milliards d'euros en 1980 a
31,4 milliards d'euros en 2014. Aprés un pic a 3dards d'euros en 1990, il n'a cessé de
baisser, et a connu une diminution de 20 % defuen2.

» Evolution du budget de 1a défense depuis 1980
45

40

23

milliards d'euros

20

L %] - ot /B TR -, T e o o] S o] T

S gl opt cople coft o ctte ol ot cpile e O el el el

SOEEC IR N G R R S S G TPl = P R
-0~ En euros courants En euros constants 2014

Source : ministére de la défense
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B. Mise en place des Bases de Défense et pilotageedangement dans les armées :
analyse d’'une réforme sans précédent

1. Les origines de la réforme : une volonté poliiig forte

Confronté a la volonté de I'Etat de modernisergektiques publiques et d’adapter
'outil de défense aux évolutions du cadre strajg@gj le ministére de la défense s’est

engagé en 2008 dans un processus de réforme etdkrmsation d’'une ampleur inédite.

Trouvant ses racines dans la politique généralmaldgernisation de I'action publique
de I'Etat, la transformation du ministere de la efésfe s’inscrit dans un mouvement
d’adaptation continu visant a répondre a une exigeatiefficacité et de cohérence tout en

maitrisant les dépenses de I'Etat.

Imperméable aux protestations des états-majors’mjuiétaient de leur capacité a
conduire une telle réforme tout en assurant lessionis dans de bonnes conditions, le
Président de la République a montré toute sa ditation :« Je suis résolu a aller jusqu’au
bout de cette réforme, ne vous y trompez pas, erdaon ira jusqu’au bout, dans toutes ses
dimensions, parce que je sais que c’est la condii® notre avenir. Et le Premier ministre, le
ministre de la Défense ainsi que Jean-Marie Bocokals pouvez compter totalement sur mon
engagement. Il n’y aura pas I'ombre d’une feuileeghpier a cigarette, y compris lorsqu’il y

aura des manifestations pour protester contre telléelle décision.%

C’est donc avec un ton de fermeté que cette tremsfion a été engagée, et les
décisions politiqgues rapidement traduites en ordresarmées.

2. Le socle normatif et réglementaire de la réforme

Le mode de gouvernance de la défense décrit préuédat impose des étapes
incontournables entre la prise de décision au niyeditique et la mise en ceuvre sur le plan
opérationnel. En effet, il convient de définir laségie de défense que I'on souhaite
adopter, de revoir les objectifs capacitaires ehéoence avec les réductions d’effectifs
décidées, de fixer les priorités sur les programmescours et de soumettre le budget

correspondant au vote du parlement.

Le processus de pilotage du changement est doness@mement trés formel, il

s’organise autour de trois grands chantiers meadagbn concomitante et coordonnée.

® Discours sur la défense et la sécurité nationateopcé par le Président Sarkozy le 17 juin 2008r#& P Porte de
Versalilles.
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2.1. Le Livre Blanc sur la défense et la sécuritttomale

Le Livre Blanc sur la défense et la sécurité naierléfinit la stratégie de défense et
de sécurité nationale pour 15 ans. Dans ce docuneeRtrésident de la République fixe des
objectifs capacitaires clairs en fonction de sdésasrédibles, et identifie les axes de réforme
du ministere de la défense et de I'Etat. Le LivianB de 2008 a ainsi marqué le point de
départ de la réforme que nous étudions ici, avaammment des réductions d’effectifs

conséquentes et la mutualisation des servicesudg&s0o

Le Livre Blanc de 2013 s’est inscrit dans la méngndrche, en prévoyant des
réductions d’effectifs supplémentaires, mais enuigaht en contrepartie les contrats

opérationnels fixés aux armées.

2.2. La Revue des programmes d'armement

La Revue des programmes d'armement consiste aeévatucodts et la pertinence des
programmes et opérations majeurs en cours, ouéparation. Elle permet ainsi de dégager
des marges de manceuvres financiéeres et de fixgritegés dans le cadre de la préparation
de la Loi de programmation militaire, en tenant pterdu contexte de réforme du ministere.

2.3. La Loi de Programmation Militaire (LPM)

Présentée au vote de I'Assemblée nationale, la [iR®& la programmation des
crédits d'équipements sur plusieurs années. Ellemgte de planifier l'acquisition
d'équipements nécessaires a l'accomplissement @dsons de défense et de sécurité tout
en respectant les orientations figurant dans leeliBlanc sur la défense et la sécurité

nationale, que ce soit en termes d’objectifs cdpaes ou d’axes de réforme.

La loi de programmation militaire 2009-2014 tirensii les conséquences des
nouveaux formats définis par le Livre blang La prise en compte des nouveaux contrats
opérationnels assignés aux armées d'une part,effoit de réduction des soutiens et de
l'administration d'autre part, conduit a rameneeffectif global des armées de 271 000,
civils et militaires en 2008 & 225 000 en 2014-204%

A ces suppressions de postes au titre de la LPN®-20@4 s’ajoutent de nouvelles
suppressions au titre de la LPM 2014-2019... Au t8&I000 postes sont prévus d’étre

supprimés au ministere de la défense entre 20P81&, hors externalisations.

19| ivre Blanc sur la Défense et la Sécurité Natier2008, Editions Odile Jacob, La Documentation §aize,
juin 2008, 350 p., p22&hiffres hors gendarmerie et services.
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Cette réforme repose sur trois piliers : une ndavetganisation du ministére de la
défense, une nouvelle gouvernance et un nouveattidanement. Elle se traduit par le
regroupement de plusieurs formations militaires des aires géographiques, en créant des
bases de défense et en mutualisant les servicesoutien. L'un des axes majeurs de la
réforme consiste en effet a réaffirmer « la prirdade 'opérationnel », I'effort de réduction

des effectifs étant principalement supporté pagnrvironnement et le soutien des forces ».

3. Une réforme qui modifie I'organisation de facdnes apparente

3.1. Le discours managérial

Décidée par le Président, appuyée par le Gouvemteghée parlement, relayée par les
états-majors, la réforme des armées met en ceuwe politique visant a rationaliser

I'organisation et réduire les dépenses de I'Etat.

L’'un des volets consiste a réorganiser la gowvara du ministére pour optimiser son
pilotage stratégique, en rassemblant sur le sit€alés-Balard tous les états-majors. Plus
largement, cette politique s’accompagne d’umeterarmisation» des fonctions support et de
la mutualisation des moyens d’administration gdeéeade soutien commun (AGSC), afin de
réduire les codts de fonctionnement, diminuer Iasaaalariale et se recentrer sur le cceur du

métier de combattant.

« Mais il faut revoir maintenant I'organisation des soutiens. Il faut concentrer les
implantations. Il faut ramener les effectifs auaaiu des objectifs opérationnels. [...] Je sais,
je 'assume, c’est une baisse substantielle dest&H. Elle portera avant tout sur les soutiens
et 'administration, ce qu’on dit souvent et qu'tait si rarement. ¥, c’est dans ces termes
que le Président Sarkozy voulant rassurer les doropérationnelles annoncait une

réorganisation préoccupante pour les services aiieso

1 Discours sur la défense et la sécurité nationaleqncé par le Président Sarkozy le 17 juin 2008ags —
Porte de Versailles.
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3.2. Les structures formelles

Pour permettre la mise en ceuvre de la réformejiestare de la défense (MINDEF) a
da faire évoluer ses structures, revoir son digiasiritorial et modifier son socle normatif et

réglementaire.

Au niveau central, a ainsi été créé le Commandenhaerarmées du Soutien
(COMIAS), de méme que sept Etats-Majors de Soufiéfense (EMSD) pour diriger 60
Bases de Défense (BdD) et leurs groupements déesoef. annexe 1). Malgré le principe
de rationalisation qui se trouve au cceur de larnéég I'apparition de ces nouvelles
chaines de commandement n’a paradoxalement pas dfggaraitre les structures
existantes, chague armée ayant conservé sa prapgetibn des Ressources Humaines,
malgré la créatiolf d’'une Direction des ressources humaines de landéféDRHMD) au

sein du Secrétariat général pour 'administrati8GA).

Entrées en service €' Janvier 2011, les bases de défense correspondemd aire
géographique au sein de laquelle sont mutualisge$ohctions d’administration générale
et de soutien commun au profit de I'ensemble dgamsmes du MINDEF situés a une
distance n’excédant pas 1 heure et 30 minutes gdiaceEment. L’AGSC couvre un large
spectre : « actes administratifs, ressources humaines, actswotiale, budget de
fonctionnement courant, une partie du maintien endition opérationnelle, transports,
carburants, moyens généraux, alimentation, infrasture, habillement, informatique

courant, moyens communs d’instruction, service g@néccueilffiltrage #°, etc.

Ainsi, une BdD regroupe plusieurs formations dear@ées, qui bénéficient des
services de soutien pour lesquels elles ont pexdrs Imoyens propres (cf. annexe 11). Dés
lors, l'efficacité du dispositif repose sur la gtéaldu dialogue entre les formations

soutenues et le GSBAD, que les textes seuls neepesuffire a établir.

Le fonctionnement des bases de défense est déifirarpété, décrets, instructions et
circulaires portant sur leur création, leur orgatien et leurs missions. Le corpus
réglementaire de chaque armée a également étéiéqubifir prendre en compte le nouveau
partage des taches. Le consensus sur le périnlietné a chacune de ces structures n’a pas

eté simple, les premiéres instructions et circakides différentes chaines comportant en

12 e décret n° 2013-816 du 12 septembre 2013 atréduattributions du CEMA en partie reprises @aBGA.
L'EMA-RH a ainsi été supprimé au profit de la DRHM

13 Annuaire statistique de la défense 2012-2013, stdiré de la défense, délégation & l'informatiora da
communication de la défense, 2013, 141p., p.47.
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effet des doublons sur les taches considérées lies valorisantes (direction, gestion,
expertise, conseil...) et des taches laissées or@®licertaines taches administratives en
particulier qui n’apparaissaient plus dans aucuwudtent).

Ainsi, des négociations ont été menées entre leSepapour s'accorder, et des
modificatifs, directives particuliéres, mémentosblpgs... ajoutant un peu plus a une
confusion déja tres perceptible. Rejoignant la tieeadéveloppée par Alvin Ward
Gouldnet?, la multiplication des textes a ainsi multipliéslezones d'incertitude,
immédiatement exploitées. En effet, chacun essaiirer avantage des zones d’incertitude,
qui permettent de contourner les objectifs de bmigation en se créant des marges de
liberté. Cette situation a compliqué I'exercice cammandement pour les chefs de corps

(commandants de formation administrative).

Découpage géographique des bases de défense (BdD) :

-

[rre—— |
tpadies

14 GOULDNER Alvin Ward. Anti-Minotaur : The Myth of a Value-Free Sociolp@ocial Problems, vol. 9, n°
3, Winter, 1962, p. 199-213.
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La Base de Défense de Tours et les formations soate:

Monnaie

Tours Nord 2
Romorantin

Angers.

A 4

Saumur @ J

Bourges
@

=)
Le Ruchard Neuvy-Pailloux Rvard
@

= . @
Nouatre Chateauroux

Tours Centre

Au niveau des bases aériennes, I'instruction 128@crivant I'organisation type
était jusqu’alors écrite dans la logique séculaiten chef, une mission, des moyens ». Les
commandants de base disposaient alors de tousdgsens situés sur leur plateforme, et
assuraient une autorité hiérarchique directe swcwhe des unités stationnées pour
assurer les missions qui leur étaient confiéess darcadre de leur statut de Commandant
de Formation AdministratiV& (CFA). Avec la nouvelle organisation au format BdDes
commandants des bases aériennes dites « nouvelézag@&n » (COMBANG) ont perdu
leur autorité hiérarchique sur les services du isaut(essences, munitions, santé,
infrastructure, informatique, télécommunications,oy@ns de transport routiers,

restauration, hébergement, finances, achats, asitration du personnel, etc.).

C’est donc une grande partie des leviers leur pttamiede gérer et administrer leur
formation dont les COMBANG se sont vus privés. Décideurs, ils sont devenus
« prestataires » et ont d0 — comme les autres cowfengs de formation administrative des

BdD — hiérarchiser, exprimer et justifier leurs ddas aupres du GSBdD puis attendre les

3|nstruction n° 1257/DEF/EMAA/BORH/ORG du 12 mai B9fortant organisation des bases aériennes.

% Plus communément appelé «chef de corps », le eomiamt de formation administrative est le chef
d’'établissement, il exerce a ce titre des prérugatiparticulieres en matieére de notation et de @ouv
disciplinaire notamment.

7 Directive n° 102/DEF/EMAA/TRANSFO du 25 mars 20i€lative & l'organisation temporaire des bases
aériennes soutenues par une base de défense.
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arbitrages du commandant de la BdD (COMBdD), seul®rité habilitée a déterminer les

priorités, & décider de I'affectation des ressosigtedes moyens en matiére de soutien.

Chaque formation a ainsi vu disparaitre sa Divist®s Ressources Humaines
(DRH), dont les effectifs ont été transférés a 8% Service Administration du Personnel
(SAP) du GSBdD. Les 20% restant ont permis de cu@er partie des Services Gestion
Synthése (SGS), unités chargées du support de mitéxirattachées aux COMBANG
pour contréler la validité des dossiers constitpgsle SAP, se charger de I'analyse et de

I'aide a la décision, et assurer lI'interface edr&SBdD et les unités de la base aérienne.

Ce bouleversement dans l'organisation du soutiendans la répartition des

responsabilités entre les nouvelles entités a po&ment modifié les logiques d’acteurs.

4. Une réforme qui agit en profondeur sur les jediacteurs

4.1. Les structures informelles

Dans cette nouvelle mosaique, les relations eegeatteurs ont considérablement
évolué, influencées par le contexte dans lequedt Sate la mise en place des bases de

défense.

Ainsi, le *janvier 2011 dans le cadre de la dissolution évequécédemment des
Divisions des Ressources Humaines (DRH) des base®naes, la répartition du
personnel entre les SAP (GSBdD) et les SGS (ba&sgsnaes nouvelle génération) a été
décidée par les chefs DRH en poste avant la dissolueux-mémes destinés a prendre le
commandement soit du SAP, soit des SGS selon fes. $$’est alors développé chez le
personnel concerné le sentiment que les chefs D&tdarvaient les meilleurs éléments

pour les affecter dans leur future unité, les ause sentarde factostigmatisés.

Interrogés a ce sujet dans le cadre de ce ménmeggersonnels affectés aux SGS
de la base aérienne 705 de Tours ont effectivemmajoritairement exprimé avoir eu le
sentiment d’étre« écartés »de I'ancienne structure et de leurs camaradesad®it pour
étre « placardisés »dans une unité naissante, sans visibilité et dempérimétre était
encore mal défini. Ce regret a cependant généralegté nuancé par la satisfaction de
rester dans une unité de I'armée de l'air. lls dest en effek étre trés attachés a

I'identité air », « étre fiers de servir une basérinne » ou encore« étre satisfaits de
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garder la partie la plus valorisante du métie(gestion, analyse, aide a la décision versus

administration et saisie de données confiées auX &% GSBdD).

A contrario, les personnels du SAP interrogés dinsnéme cadre déclarent
« S’étre sentis dépossedés de la partie du traagilus forte valeur ajoutée », « ne pas
avoir adhéré a la notion de prestataire de serwit® et « avoir dans un premier temps
regretté le sentiment de perte d’identité due auda travailler avec et pour du personnel
des 3 armées.»Toutefois, les mémes personnes disent avoirlatétpsatisfaites de leur
nouvelle visibilité » d’étre restées au contact du personnel des unités opérationgeile
et d’avoir conserv& la maitrise des procédures administratived.es SAP sont en effet
devenus les seules entités en charge de I'accasiadministrés et de la constitution des
dossiers. A ce titre, ils verifient la recevabil@éministrative c’est-a-dire la conformité de

la demande et des justificatifs produits au reghesl textes réglementaires.

Dans ce contexte dual, tous expriment avoir eu améition commune : rendre
leur structure la plus légitime possible, craigngmé la coexistence des 2 unités ne puisse
survivre a la prochaine mesure de rationalisationde réduction des effectifs. Ce
raisonnement darwinien parait rationnel, il rejoiat théoriede la démographie des
organisations développée par Hannan et Freeman ddre population ecology of
organizations ¥. Cette théorie s'intéresse a « I'écologie des faijfmns » et examine les
mécanismes de naissance et de disparition desisagi@ms. Elle énonce que la diversité
des formes organisationnelles découle d’'un procedsusélection naturelle plus que d’'un
processus d’adaptation. En d’autres termes, I'dsgdion qui survit est celle qui parvient

a faire disparaitre I'autre.

Pour bien comprendre le contexte et les sentimguitse sont développés chez le
personnel, il convient d’observer que la date dsengn place de la nouvelle organisation
n’a pas été neutre dans cette transformation. fém, e créant les BdD ali' Janvier 2011,
le ministére de la défense a dissout les unitéstamties et réaffecté le personnel en dehors
du plan annuel de reléve. Ainsi, bien que sépar@ssgquipes se connaissaient et les

relations amicales ou conflictuelles développéé&sgaemment ont eu un impact indéniable

8 Linstruction 398/DEF/EMA/SC-SOUT/NP du 17 décembB910 relative a l'organisation et au
fonctionnement des bases de défense précise u&SBdD intervient comme prestataire de serviaa profit
des organismes de la base de défense.

9 HANNAN Michael Thomas, FREEMAN Johithe population ecology of organizatioiemerican Journal of
Sociology, vol.82,1977, p. 929-964.
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sur le niveau de collaboration dans la conduitecdangement et la mise en place de la

nouvelle organisation.

4.2. Les stratégies développées

Ce changement brutal dans les relations hiérareBiqpt le périmétre des taches
confiées s’est accompagné d’écarts importants esdgreue la psychologie clinique du

travail nomme le « travail prescrit» et le « tiavael »*°

. Parfois présenté comme un
manque de hauteur de vue ou de capacité a comprislenjeux, ce phénomene témoigne
en réalité de stratégies individuelles développpas les acteurs pour préserver leurs
intéréts.

En effet, dans un climat de restructuration, chacuaint de se voir sacrifié.
Conformément au postulat de la « liberté de I'actewle Crozier et Friedbety des
stratégies se développent alors, chacun cherchaxyplaiter les ressources dont il dispose
pour se rendre indispensable dans une organisafjoin recherche au contraire

I'interchangeabilité.

Dans leur analyse, Michel Crozier et Erhard Friegbelémontrent que
I'organisation fixe le cadre au sein duquel le déar agit, mais qu’elle demeure un
systeme social ne pouvant étre totalement régukappant en partie au contrdle des
dirigeants. En effet, chaque acteur a une tendaaterelle a jouer avec les régles de
I'organisation et exploiter les zones d’'ombre pgagner en autonomie et conserver ou

gagner du pouvoir.

La gestion de l'organisation impligue donc de prendn compte les différents
jeux de pouvoir qui émergent de facon trés nettezier et Friedberg ont ainsi défini une
typologie des différentes sources de pouvoir.

Le « pouvoir expert »caractérise les acteurs qui détiennent une esgerti
particuliere difficilement remplacable, qui octrai@ avantage dans la négociation avec
I'organisation ou les collegues. C’est typiquemémntcas des SGS qui constituent une
cellule d’expertise auprés du COMBANG, et apprécianqualité des dossiers préparés

par le SAP, qu’ils peuvent renvoyer vers le GSBdDssles présenter au COMBANG s’ils

2 cf. dilemme de la « qualité empéchée » in CLOT ¥\ travail & coeur. Pour en finir avec les risques
psychosociauXd.a Découverte, 2010, 192 p., p.35

2L CROZIER Michel et FRIEDBERG Erhartl’acteur et le systémé&euil, 1977, 512 p.
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ne les jugent pas satisfaisants. En outre, les 8&&mettent mensuellement aux états-
majors respectifs leur évaluation de la qualitésdwice rendu (QSR) par le GSBdAD, ce

gqui n’est pas neutre en termes de jeux d’acteurs.

Le pouvoir du« marginal sécant aappartient a celui qui maitrise les relations avec
I'environnement au sein duquel il échange en peanee et s'impose comme un acteur
transverse incontournable. Ce type de pouvoir ‘aplahage de ceux qui interviennent
dans plusieurs systemes d'action et peuvent douerjon rdle décisif d’'intermédiaire
entre des logiques totalement différentes, voinetraalictoires. C’est par exemple le cas
du COMBAD qui est en relation directe avec I'enskndes formations soutenues au sein
de la BdD, qui sont autant de systémes spécificuaex leurs logiques et exigences
propres. Le pouvoir d’arbitrage dont dispose le (&al¥d conditionne le fonctionnement
des formations soutenues, comme par exemple l'alioc des véhicules de service ou des
ressources financiéres entre les différentes entitéa donc un pouvoir direct sur la
creédibilité de chacun des commandants de formagidministrative, tous contraints de
négocier pour obtenir des moyens a la hauteurus lgesoins. C’est une situation inédite
qui place le commandement dans une position déliczr solliciter des moyens pour
permettre d’assurer la mission et ne pas les obtemurrait entacher pour longtemps

I'image du leader charismatique.

Une troisieme source de pouvoir est celle du comtés flux de communication et
d’information, dite pouvoir de « l'aiguilleur ». Learactere stratégique de ce pouvoir est
indéniable, car il est une source d’incertitudedenc d’inconfort pour les autres. Cette
ressource est détenue par les Centres InterarméesRdseaux Infrastructure et des
Systéemes d’Information (CIRISI) qui ont la chargelttnsemble des systémes et réseaux
informatique et télécommunications (ordinateurdé¢gRones, fax, Internet et Intranet,
messageries standard ou chiffrées, etc.) de toleesformations soutenues dans le
périmetre de la Base de Défense. Les CIRISI allbdes matériels, en assurent
I'installation et la maintenance, ils profitent doa la fois d’'un pouvoir expert et d'un
pouvoir « d’aiguilleur ». Sans leur concours lafuifon de I'information est compromise
ou ralentie. Or, dans la démarche de mutualisateEseimoyens de soutien, chaque chef de
corps a perdu les unités en charge des systemdsmiiation et de communication dont il
disposait en propre avant la transformation. Endaet leurs Escadrons des systemes
d’information et de communication (ESIC), les conmiants de base aérienne — comme

leurs homologues des autres armées — ont perdwbsurdle sur ces moyens essentiels,
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désormais placés sous l'autorité de la Directidrrarmées des réseaux d'infrastructure et

des systémes d'information (DIRISI).

Enfin, une derniére source de pouvoir consiste «gfutilisation des régles
organisationnelles »c’est-a-dire la maitrise des regles et des psaedMieux les acteurs
d’'une organisation connaissent les regles, miespsadvent les utiliser et plus ils ont un
avantage dans la relation de pouvoir. C’'est unsowse particulierement exploitée par
les GSBdD qui interviennent dans I'ensemble desiéos individuels et sont en charge de
contrOler le respect des textes réglementairesr peuvoir réside donc dans le fait que
selon le niveau de collaboration et les bonnestiogla entretenues avec les formations
soutenues, ils peuvent avoir une interprétationctstrou conciliante des regles et

processus et s’attacher a I'esprit ou a la lettre.

4.3. Le transfert des pouvoirs

La nouvelle organisation a rebattu les cartes amsférant certains de ces pouvoirs

d’'une entité a l'autre, redistribuant les rélesaemaitrise des zones d’incertitude.

Nous avons vu par exemple que les services duesowint été particulierement
frappés par la réforme, que ce soit dans leur asg#ion ou dans leurs effectifs. Mais
paradoxalement, ils ont gagné en autonomie et @oanpouvoir. En retirant aux chefs de
corps (commandants de formation administrative)tbaité sur les services du soutien, le
ministére de la défense les a placés dans undisitude dépendance vis-a-vis de services

jusqgu’alors souvent mal considérés, percus comreedganes d’exécution.

Un commandant de base aérienne ne dispose pliautenibomie financiere (budget
de fonctionnement) et ne peut donc plus fixer |@rme les priorités en matiére de soutien. Le
GSBdD gére les moyens financiers et matériels de&gsrmutualisés, et le COMBdAD décide
de la bonne maniere de les employer, obligeant aoagent que nécessaire les commandants

de formation a revoir leurs ambitions a la baisse.

Cette nouvelle situation, bien que tout a fait déesprit de maitrise des dépenses qui
a présidé a la mise en place de la réforme, sEstimoins heurtée aux réactions parfois un
peu vives d’autorités militaires peu habituées gue le soutien ne suive pas.L'intendance

suivra ¥ a-t-on en effet coutume de dire pour souligner cgisont les moyens qui doivent

22 Expression souvent prétée au général de Gaudle,chi’il I'ait réfutéele 13 décembre 1965 lors d'un entretien
avec le journaliste Michel Droit entre les deuxrtode I'élection présidentielle.
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s’adapter a la décision du commandement, et nonefse. Pour la premiere fois depuis
longtemps, ce ne sont plus les moyens qui s’adbpien missions, mais les missions qui
doivent parfois s’adapter aux moyens.

Probablement mal préparés a une rupture avec ckittrine immuable, les
commandants de formation ont parfois été déstabilet des tensions assez vives ont pu
naitre. Des griefs ont pu opposer les formatiomsndée (bases aériennes, régiments, etc.) et
leur GSBAD de rattachement, mais également opweer elles les formations situées dans
une méme BdD, chacune devant demontrer et just#ig@riorité de ses besoins par rapport

aux autres.

5. L’externalisation : un bénéfice incertain pourruenjeu émotionnel exacerbé

5.1. Les limites de I'externalisation dans la dé&en

Dans la logique de la révision générale des paoksgpubliques (RGPP), la loi de
programmation militaire 2009-2014 a annoncé le maegge des efforts financiers sur

I'activité opérationnelle, et des externalisatiomsssives dans le soutien.

« L'ambition de la réforme de la fonction achats ds permettre de bénéficier d'un
service au moins équivalent a moindre colt. Lewices tels que ['habillement, la
restauration ou les infrastructures feront I'objdtexternalisations qui permettront de
réaliser des économies en bénéficiant de la peroce économique des prestataires
externes. La qualité des services sera ainsi amédiotandis que les armées et les

personnels civils se consacreront & leur coeur dgemé™

Bien que son périmetre exact ne soit véritablendéfini dans aucun document, la
notion de « cceur de métier » fait généralementreéfie aux activités opérationnelles
purement militaires, qui par essence ne peuveatedtternalisées. Il serait cependant hatif
d’en conclure que toutes les autres activités,eselle support en particulier, sont
entierement externalisables. En effet, si de pramerd, la fonction restauration ne reléve
pas a proprement parler du coeur de métier militaiest pourtant bien le cas lorsqu’il
s’agit de nourrir les forces armées engagées danallée de la Kapisa en Afghanistan ou

sur n'importe quel théatre d’opération extérieudPEX), souvent dans un territoire en

% Loi n° 2009-928 du 29 juillet 2009 relative a leogrammation militaire pour les années 2009 & 2614
portant diverses dispositions concernant la défearssexe 3.6.
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guerre. C’est également le cas lorsqu’il s’aginderrir les 110 membres d’équipage d’'un
sous-marin nucléaire lanceur d’engins, qui patteuilans le plus grand secret en eaux

profondes, sans remonter a la surface pendantl®6 gmnsécutifs.

Sur le plan de la capacité opérationnelle, lesions externalisées font donc courir le
risque d'une perte de compétence tres difficiléréed longue a rétablir le cas échéant en sus
d’'une perte immédiate d’autonomie. Il apparait iaéfisolument indispensable de conserver un
seuil incompressible de personnel chargé du squiifer socle » de compétences qui doit étre
conservé en interne. Le choix politique de privdééda mutualisation et de développer le
soutien en régies rationalisées au travers des B®Btldonc certainement, de ce point de vue,

une excellente alternative a I'externalisation.

Par ailleurs, soulignons que dans les armées $n@en, le comptable, le secrétaire ou
le chauffeur de bus ont tous en commun d’étre at@ritdes soldats entrainés, qui assurent
également des fonctions « cceur de métier » etcjpatit aux opérations extérieures ou
intérieures, plan Vigipirate, Sentinelle, etc. De point de vue, supprimer un poste de
cuisinier militaire revient a supprimer une resseupour participer aux missions de sécurité
et de défense et a faire peser plus lourd le pdéets missions du militaire au sein de sa
formation. Il en résulte un effet collatéral nonsme : I'externalisation, loin de concentrer les
forces armées sur les missions opérationnellesjteades taches annexes obligeant les unités
opérationnelles a développer de nouvelles compésefex : correspondant SIC = CORSIC,
correspondant infrastructure = CORINFRA), voire moeivelle organisation (garde des sites

par du personnel détaché des unités).

Pour toutes ces raisons, I'approche initialementlomariste en matiére
d’externalisation a été nuancée pour étre abordée aragmatisme. Le ministre de la
défense a souhaité que I'évaluation économiqueo@hle qui accompagne tout projet
d’externalisation comporte systématiquement |'sselgomparée et objective des deux

scénarios : le recours a des prestations exte@éesli®t le maintien en « régie rationalisée ».

Ainsi, s’il faut reconnaitre que dans certains t@gecours a I'externalisation a
permis de moderniser une fonction ou d’en dimirieerolt, le maintien en régie se révele
parfois une meilleure option au regard des critéfégaluation du ministere, et notamment
de celui de la « sensibilité ressources humainésetude relative a I'externalisation de la
bureautique (programme ERABLE) a par exemple éanabnnée, car les réductions de
postes s'élevaient a 461 pour la régie rationalkisgdre 935 a 1113 suivant les scénarios
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pour I'externalisation, pour des gains financi@nslaires (24% pour la régie rationalisée et

23% pour |'externalisatiofi)

Dans son rapport adressé a la commission des Bsade I'économie générale et du
controle budgétaire de I'assemblée nationale erl 2@l Cour des comptes se montre par
ailleurs tres réservée quant a la pertinence dwparapcodts/bénéfices du principe

d’externalisation au sein du ministére de la défens

5.2. L'impact psychologique pour le personnel

Conscient des enjeux, mais é€galement des réticateesautorités militaires et des
inquiétudes du personnel, le ministre de la défengkfini en 2008 quatre conditions qui

doivent étre remplies pour permettre le lancememt projet d’externalisatiof :
- ne pas affecter la capacité des armées a réadiser missions opérationnelles ;

- préserver les intéréts des personnels, notammentramers des conditions de

reclassement ;

- permettre, de maniére pérenne, des gains économgjgeificatifs pour I'Etat et le
ministére, évalués avec une méthode rigoureuseapteen compte les colts

complets des scénarios étudiés : régie, régienaiz@e et externalisation ;

- vérifier I'existence d’'une offre du marché répondanx besoins avec un niveau
concurrentiel satisfaisant et veillant a présetesrpossibilités d'acces des PME a la

commande publique.

Bien que lenombre d'externalisations soit relativement failpeisqu’elles ne
dépassent pas 4 a 5% du budget de la défenseampact psychologique pour le personnel

est tres fort.

La mission RGPP a déclaré avoir identifié un poetnde 16000 postes
externalisables. Bien que les différents représestalu ministere de la défense aient
affirmé ensuite que ce chiffre ne constituait pasohbjectif mais une possibilité a I'étude, il

*% Sénat, avis n° 660 fait au nom de la commissioraffaises étrangéres et de la défense, 11 jud&R2171 p., p145.

% Cour des comptes, rapport sur I'externalisatiosein du ministére de la défense adressé a la cssiumides
finances de I'’Assemblée nationale, 2011, 135 p.

% Assemblée nationale, rapport d'information n° 1568la mise en ceuvre et le suivi de la réorganisatu
ministere de la défense, 11 septembre 2013, 152 P6.
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a cristallisé les craintes et a été fréequemmentiggpar les organisations syndicales du
personnel civil. En effet, une ambiglité était swéle sur le fait que ces 16 000
suppressions de poste soient inclues dans |e80B4déja planifiées, ou viennent en
supplément. Des lors, I'externalisation a été pepar les syndicats comme un systeme de

destruction de I'emploi public.

Parallelement, des craintes ont émergé a la leaduraapport de la Cour des
comptes, laissant penser que les économies escesnpdd ces externalisations ne seraient
pas si probantes, et que leur mise en ceuvre pbaxmair pour conséquence de fragiliser le

« coeur de métier » de la défense.

Du c6té du personnel militaire, les réticences fadexternalisation tiennent plus a

des raisons liées aux exigences de disponibiléédiabilité et de sécurité.

S’agissant de la disponibilité, leur statut impagee les militaires< peuvent étre
appelés & servir en tout temps et en tous lie(article L. 4121-5 du code de la défefise
Cette disponibilité quasi totale ne peut évidemnpas étre attendue des salariés du secteur
privé régis par le code du travail. Elle est pontrtindispensable au bon déroulement de
I'activité opérationnelle, y-compris de la part gersonnel chargé du soutien. En 1999
durant le conflit du Kosovo, par exemple, la bageiemne 118 de Mont de Marsan a
accueilli des avions de ravitaillement en vol amafins qui effectuaient des missions de
guerre jour et nuit. La nécessité de servir degspdéjeuners au milieu de la nuit n'étant
pas prévue au contrat d’externalisation signé awee entreprise du secteur prive, ces
impératifs liés a l'activité opérationnelle ont @@ a signer un avenant, avec une
facturation conséquente, alors que le personnélaind de la base aurait volontiers assuré
le service dans ce contexte d’engagement, sansré&yoir comme une contrainte mais au

contraire comme une participation active a la nissi

Dans un autre registre, I'article L. 4111-1 du Cdeda défense dispose qué 'état
militaire exige en toute circonstance esprit dergae, pouvant aller jusqu'au sacrifice
supréme, discipline, disponibilité, loyalisme etmmalité. Les devoirs qu'il comporte et les
sujétions qu'il implique méritent le respect desyens et la considération de la Natio®.»
Comment remplacer du personnel militaire dont Euwstprévoit explicitement I'exigence

d’'un esprit de sacrifice, jusqu’a sacrifier sa sienécessaire, par du personnel civil salarié

2" Ordonnance n° 2004-1374 du 20 décembre 2004velatia partie |égislative.

% Code de la défense, partie |égislative, articld111-1.
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du secteur privé, régi par le Code du travail qewvpit les 35 heures, le droit de gréve et le

droit de retrait en cas dedanger grave et imminent?

Cette question renvoie a la problématique de lilfié@ des sociétés partenaires qui
préoccupe a juste titre les autorités militairegoi®s I'exemple de I'armée britannique qui
depuis longtemps a largement externalisé des famstisupport, et a rencontré des
difficultés qui ont eu pour conséquence de blodjaetivité opérationnelle. C’est 'exemple
du pliage des parachutes militaires confié a uneésb privée dont les mouvements de
gréeve ont contraint a suspendre l'entrainementsdess en parachute. C’est également
'exemple du transport de carburant externalis@s tlansporteurs privés qui ont cesseé le

travail, immobilisant les unités opérationnelles@es de ravitaillement...

Enfin, la question de la fiabilité renvoie égalemarcelle de la sécurité. Apres les
attentats du 11 septembre 2001 et alors que la caetearoriste visant nos institutions ne
cesse de croitre, confier la surveillance et letgpae garde de nos sites militaires a des
sociétés civiles dont les candidats qui proposeptik le plus bas remportent généralement

le marché est de nature a inquiéter.

Il apparait donc que la réforme du ministere dddéense puisse affecter I'identité
méme de linstitution et poser la question d’'unaivedle forme d’identité commune aux
acteurs de la défense, qu’ils soient militaires aivils, au service de I'Etat ou d’'une

entreprise du secteur privé.

6. Interarmisation, civilianisation, externalisatios... vers une nouvelle identité de

défense ?

6.1. Des pratigues identitaires trés ancrées

Par comparaison avec la plupart des communautégsiva pratique identitaire
est fortement développée et ancrée dans les arrifless’exprime en premier lieu au
travers des différents uniformes et insignes gstidguent les militaires entre eux : par
armée, par arme ou corps, par grade, etc. Au-delaed signes distinctifs, la pratique
identitaire se traduit dans les comportementsfdesns de penser, les traditions, le jargon

propre a chaque armée.

Il est en effet impressionnant de constater laessle et la diversité des identités

dans les différentes armeées, qui s’appuient surtiaditions, les faits d’armes, les

2 Code du travail, Article L4131-1.
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compétences des unités qui ont permis aux mildaiye les servent de développer des

cultures identitaires fortes.

Lorsqu’un militaire évoque son identité, c’est geiément pour se définir par son
groupe métier « je suis sous-marinier, je suis artilleur, je spitote de chasse... £ette
« définition de soi » met en valeur en quoi chasensent accepté et reconnu dans ses
actes, dans ses fonctions. Le premier niveau diitfeet d’affirmation de soi est donc
celui du groupe qui exerce la méme spécialité, sgut la méme arme, le méme corps.
Immeédiatement ensuite vient le sentiment d’appanrer a une armee, puis enfin celui de

'appartenance a la méme institution militaire,ra@me ministere.

L'identité d'une organisation est donc constituéen densemble d'images, de
valeurs, de représentations et de regles que matag se transmettent ses membres. Les
armées ne font pas exception a la regle, I'identigst source d’efficacité pour le groupe

et de sentiment de sécurité pour chaque individu.

Le général d’armée aérienne Denis Merli#a bien compris, et a décidé de féter la
naissance de I'armée de I'air une journée parfande renforcer I'identité des aviateurs. Ainsi,
depuis 2013, I'ensemble des militaires de lI'arméel'dir, qu’ils soient en France ou a
I'étranger, célebrent ensemble cette journée dieseavs, le mercredi précédent le 2 juillet de

chaque annéé

Par ailleurs, dans son plan stratégique « Unis faoe face » diffusé en 2014, le

général Mercier a décliné quatre valeurs, parngueBes « valoriser I'aviateur ».

Cette volonté trées marquée de renforcer l'identleé I'aviateur et le sentiment
d’appartenance trouve précisément ses origines ldacentexte de réformes successives et
le risque clairement identifié de perte d’adhésitnpersonnel. Le sentiment d’'une perte
d’identité a effectivement été exprimé massivendeyuis le début de la transformation,

notamment dans les rapports sur le moral.

30 Chef d’état-major de 'armée de I'air de 2012 420

3L L'armée de lair a été créée le 2 juillet 1934y fmmloi n°1934-07-02 du 2 juillet 1934 fixant lganisation
générale de I'armée de l'air.
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6.2. La crainte d'une perte d’'identité

Abraham Harold Maslo® a démontré en 1943 Iimportance du besoin
d’'appartenance dans la pyramide des besoins emissanismes de motivation. Les
evolutions induites par la réforme engagée dep0@82nt sans aucun doute contribué a
fragiliser l'identité des personnels de la défemse accentuant parfois I'écart entre
I'identité portée et la réalité vécue. En effet, d@duction du format des armées,
interarmisation, la civilianisation et les extalisations ont creusé I'écart entre les
identités traditionnelles et la réalité quotidienhe caractére imprécis de la recherche
d’'une potentielle identité commune inquiéte et pengendrer un repli identitaire, comme

un réflexe de protection face a la crainte du risde « concurrence » et de dilution.

Le rassemblement de militaires des différentes asmélans un organisme
interarmées comme un GSBdD semble effectivementnietire en difficulté dans la

mesure ou ils perdent une partie de leurs repéad#ibnnels.

Les militaires vivent certes des réalités cultaeldifférentes, et les observations et
propos recueillis en organismes interarmées dansatke de cette étude (au sein du
GSBdD de Tours principalement) montrent que lorggusont réunis dans une telle
structure ils font apparaitre un besoin de s’oppolses pratiques identitaires, nécessaires
a l'existence et au maintien de la cohésion de wbagroupe, s’enrichissent dans les
armées d’'un nécessaire esprit de compétition prageoriser le dépassement de soi. Cet
esprit de compétition contribue naturellement aqoe les militaires de chaque armée

cherchent a se différencier des autres.

La réduction du format est également vécue commeélément fragilisant
I'identité, car elle conduit les militaires a s'&mtoger sur la visibilité et la pérennité de
leur « communauté ». La réduction des effectifs @menal la perception de la valeur
accordée par les politiques et I'opinion publiqux iommes et aux femmes qui assurent
la défense du pays. Elle est percue comme un marpereconnaissance, une
méconnaissance de leurs missions voire du désint®ss mouvements de repli et une

affirmation identitaire plus marquée peuvent akmpparaitre.

La « civilianisation », qui accompagne la réorgatiem des services du soutien,

contribue également a la confusion, car le statilitaine n’est plus la caractéristique

32 Dans un monde en pleine transformation (génémfigrz... ; « ubérisation » ; etc.), la pyramide desoins
de Maslow a été complétée par des théories qunprérd’avantage en compte I'aspect relationnel solace
des motivations (Blais en 2000 ou encore I'apprqudreles comportements de Nuttin en 2015).
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identifiante des acteurs de la défense. La présermissante des civils dans les fonctions
support contribue a renforcer le processus de Eat@in de la relation des militaires a
I'institution, par la perte de la spécificité mdite au bénéfice de la notion de service.

Globalement, l'interarmisation reste probablemenpiocessus qui perturbe le plus
le sentiment identitaire au départ de la créatiea @SBdD. Alors que l'identité propre
des grandes composantes de la défense est coasparéles spécificités identitaires
autant que par l'opposition avec les autres commesa les militaires vivent parfois
difficilement la nécessité de travailler ensemblennplus comme des forces
complémentaires sur un théatre d’opération, mars dan méme bureau sur les mémes

dossiers indifféremment de la couleur de leur unife.

Pour permettre la mutualisation de I'administratggmérale et du soutien commun,
les procédures propres a chaque armée ont été hesées, interarmisées elles aussi.
C’est par exemple le cas des processus d’évaluatnonelle des militaires qui ont donné
naissance au bulletin de notation interarmées. idesy marins ou aviateurs sont
désormais évalués sur les mémes criteres, au sraven document unique qui ignore les
spécificités identitaires.

L’identité collective de chacune des composantes laledéfense subit donc
I'influence des évolutions profondes qui affectentdéfense depuis le début de la réforme.
Chaque entité s’attache a la fois a adapter ehforeer le sentiment identitaire. Dans ce
contexte, les individus peuvent Iégitimement sdis@erdus car ils mesurent au quotidien

I’écart entre l'identité qu’ils portent et la ré&gliqu’ils vivent.

Néanmoins, des valeurs communes portées par |'drisemhes acteurs de la
défense existent, qui créent des convergences laudddeurs caractéristiques identitaires

propres.

6.3. Des convergences vers une identité communaciaunrs de la défense

Comme évoqué précédemment, la réforme engagée & ldasens d'une plus
grande coopération entre les armées. Peut-on pgantaaffirmer que l'interarmisation
croissante suffit a engendrer I’émergence d’unentite qui transcenderait le sentiment

d’appartenance a son armeée ou direction d’origine ?

Nous l'avons vu, les distinctions entre les armgesblent encore trés fortes au

départ de la mise en place des GSBdAD. Les propneiléis lors des entretiens conduits
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dans le cadre de ce mémoire montrent cependanit gjafit souvent d’'une volonté de

différenciation, plus que d'une réelle différence.

Le choix de I'armée reste manifestement prépondé&anle choix de la défense.
Les militaires interrogés expliquent majoritairerneravoir choisi leur armeée
d’appartenance en raison des cadres de travaillgyeopose et des métiers qui lui sont
associés : la technique attachée aux avions paupéesonnels de l'armée de l'air, le

combat et I'action pour les terriens, ou la melfatverture sur le monde pour les marins.

Les civils, qui sont tres présents dans les sesvide soutien et représentent
environ 20% des effectifs de la défense, restens @n marge de ces considérations
identitaires. Il n'est pas rare qu’ils aient conme mobilité d’'une armée a l'autre, et ils se
différencient essentiellement a propos de leursvations : gagner leur vie en valorisant
leurs compétences techniques, quelle que soit riactsre au sein du ministére. lls
maitrisent généralement peu le langage militaieegai marque un écart identitaire qui
peut expliquer en partie les difficultés de comneation récurrentes entre civils et
militaires dans les structures locales, en pailgcuhez les moins gradés.

L’étude conduite ici sur I'importance du volet idéaire dans la conduite du
changement au sein du ministere de la défense megwdence lI'impact de la
méconnaissance des autres : les représentationsegfant les personnels de la défense

des autres entités sont souvent erronées.

Néanmoins, militaires comme civils partagent de hmuses valeurs qui
constituent un début d'identité commune : la méraeé d’appartenir a l'institution, une
méme vision des finalités de la défense (défenelngalys, maintenir la paix, protéger les
intéréts francais, etc.), de ses activités caretigues (OPEX, dissuasion nucléaire, lutte
contre le terrorisme), de ses symboles (drapeatgromes, équipements) et de ses valeurs

(loyauté, discipline, disponibilité).

La notion d'identité donne donc des clés essepsefpour comprendre ce que
vivent les personnels de la défense dans le cadia deforme du ministere en général, de
la mise en place des structures interarmées duesoem particulier. Ainsi, il apparait que
I'identité commune se construit dans le quotidien l@ction, et que l'interarmisation

pourrait en constituer le ferment.
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C. Risques et facteurs clés de succes : les enseigants de la transformation

1. Le clivage entre commandement et soutien ne liéreépas a I'efficacité opérationnelle

Malgré les annonces de privilégier le coeur du métiditaire, en déchargeant le
commandement des contraintes de soutien pour lumgiere de se recentrer sur
'opérationnel, le bilan de la transformation estréalité bien plus nuancé. Oubliant les
enseignements du passé, cette réorganisation aréie pffaibli le commandement pour

un gain opérationnel trés discutable.

1.1. La défaite francaise de 1870 : prendre en t®fep enseignements de I'histoire...

La cuisante défaite de 1870 d’'une armée forméendek principes napoléoniens a
eu 2 effets majeurs, la création de I'Ecole de guen 1873 et la rédaction du rapport
Bouchard en 1874.

Le rapport du député Bouchard devait étudier lasea de la défaite et proposer
des mesures pour reconstruire les armeées francalis&tablit que la séparation de
I'administration des militaires et du commandemesit a I'origine d’'une désorganisation

profonde qui est une des principales causes dértzute de 1870.

« On remarqua le défaut de concert entre 'admnaisbn et le commandement :
on vit deux organisations fonctionner de facon pigta, sans régler ni mettre d’accord
leurs mouvements : le général, plus préoccupé ddidaction de ses troupes que des
moyens de pourvoir a leurs besoins matériels geoihsidérait comme du domaine de
'intendance ; lintendant, livré a lui-méme, a sesspirations, opérant souvent a
I'aventure, cumulant sur sa téte un fardeau écrasbnfonctions et de devoirs, s’épuisant
en efforts inutiles et n’aboutissant qu’a faire s@rvice insuffisant et a mécontenter tout
le monde. Cette séparation de I'administration etcdmmandement, cette coexistence de
deux volontés, indépendantes l'une de l'autre, gei paralysent et s’annulent, le
dualisme, pour employer I'expression consacrée,ctutdamné. On décida qu’il devait

étre proscrit de I'organisation militaire™.

Ce rapport est a l'origine de la Loi sur 'admiméton de I'armée du 16 mars
1882, qui a institué le principe de «la plénitutie commandement » en confiant aux

chefs de corps l'autorité sur l'ensemble des sewviqadministratifs, financiers,

% Rapport du député Léon Bouchard adressé au neirdstia Guerre, au nom de la commission mixte @éwarg
de préparer un projet de loi sur I'administratienl'drmée, p. 8.
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logistiques, infrastructure, etc.). La Loi de 1882insi posé le principe « un chef, une
mission, des moyens », et les chefs qui se tengiesgu’alors éloignés des questions
« d'intendance » pour se concentrer sur « leur cdeumétier » ont réalisé qu’avoir le

contréle sur les moyens offrait une liberté d’actfacilitant le succés de la mission.

L'appellation de «commandant de formation admraiste » a d'ailleurs
officiellement remplacé celle de « chef de cormaixébut des années 1990, souligrent
facto'unité du commandement et de 'administratiorénnture des formations militaires,
dans un modele d’organisation permettant en owtreréndre en compte les spécificités

de chaque armée.

En décidant de séparer le commandement et lescesrdiu soutien dans le cadre
de la réforme de 2008, I'Etat francais oublie ddes enseignements de I'histoire, au

risque de fragiliser notre outil de défense etfdidlir le commandement.

1.2. « Déchargé » du soutien, le commandemennasi&dité affaibli

Comme les éléments rappelés précédemment pouvaiknsser pressentir, loin de
soulager le chef militaire en le déchargeant duisaula réforme initiée en 2008 I'a privé

d’un levier essentiel et a fragilisé I'exercice cammandement.

En effet, les commandants de base aérienne, comuonse homologues des autres
armées, ne peuvent plus intervenir de la méme measi& les services qui les soutiennent
et sur lesquels ils n’exercent plus d’autorité. Wes conséquences de cette nouvelle
organisation est donc une perte d’autonomie du cangd@ment, qui se ressent sur le
fonctionnement quotidien et se répercute sur ldis&#on de la mission. Cette perte
d’efficacité décrédibilise le commandement aux yedM personnel, ce qui peut
rapidement générer d’autres difficultés.

Le personnel constate en effet que la hiérarchgemu les moyens dont elle
disposait en propre, qu’elle ne peut plus agir lsusoutien de la méme maniére, et que
leurs chefs ont de moins en moins la capacité &erdgs problemes rencontrés. Cette
situation se traduit par une perte de confiancedpat un affaiblissement de la fonction de

commandement.

Soulignons que dans le cas de l'armée de lairfecgerte de plénitude de
commandement revét un caractéere singulier, quiteéne attention toute particuliere. En

effet, une base aérienne n’est pas un simple kestationnement d’unités qui s’entrainent
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en attendant d’étre projetées. La base aérienrnieoatt de combat de 'armée de l'air. La
posture permanente de sureté aérienne est assuresufes sur 24 et 7 jours sur 7 depuis
les bases aériennes, de méme que les unités a&siaten combat engagées dans des
conflits sur des théatres d’opérations extériepes/ent opérer depuis les bases aériennes
(cf. l'opération Harmattan sur la Libye en 2011 mpxemple). A ce titre, le soutien du
temps de paix en métropole et le soutien du tengpgukrre des unités engagées au
combat ne font qu’'un pour I'armée de I'air, et grite commandant de base de I'autorité
sur les unités qui soutiennent la base aérienn& @mputer I'outil de combat et porter

préjudice a la réalisation de la mission.

bY

Il est & noter que la perte d’autorité administ@tise retrouve au niveau
stratégique. En effet, si lors de la mise en pldes bases de défense en 2011 le
commandement interarmées du soutien est confi@asrchef d'état-major « Soutien » de
I'état-major des armées, il ne faudra que deuxpans que le décret n°® 2013-816 du 12
septembre 20%3 réduise les attributions du CEMA. Ce décret aféirmlairement la
primauté du politique sur le militaire, et desdalsi chef d’état-major des armées de ses
compétences en matiere de gestion des ressourcesirfas et de finances au profit du
Secrétaire général pour I'administration (SGA).I& armées conservent leurs propres
DRH et bureau des finances et du budget, ils sontalité placés sous la tutelle du SGA
dont la DRHMD et la direction des affaires finamei® (DAF) se voient investis de

« 'autorité fonctionnelle renforcée » (AFR).

L'affaiblissement et la perte de crédibilité du coandement sont des risques
majeurs, que la conduite de la transformation r@a guffisamment pris en compte. Il est
primordial de tenter d’en réduire les effets parsttes moyens, et la double casquette chef
de corps et commandant de base de défense (COMBGD)probablement un des
meilleurs atouts a cet égard. Le COMBdD a effectigat un rble d'arbitrage dans

I'utilisation des moyens de soutien au sein dedsebde défense.

La bataille du soutien est devenue une lutte questite depuis la restructuration, et

le gain pour 'opérationnel s’en trouve relativise.

3 Décret n° 2013-816 du 12 septembre 2013 relasifatributions du ministre de la Défense et du aliéfat-
major des Armées
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1.3. Le gain pour le « cceur de métier » est dibbeita

Contrairement aux annonces du gouvernement, lesmék de 2008 n’'ont pas
permis de soulager les formations militaires destreontes du soutien au profit de

I'activité opérationnelle.

Le role du chef n’est pas uniquement de conduiseolgérations, le statut général
des militaires lui fait le devoir de veiller sursleonditions de vie et de travail de ses
subordonnés« Lorsqu'il exerce une autorité en tant que chef,nlilitaire [...] porte
attention aux préoccupations personnelles des gidiorés et a leurs conditions
matérielles de vie : il veille & leurs intéréts [.33 Le chef ne peut donc se décharger
totalement des préoccupations de gestion, d’adinatisn, de rémunération, de matériel,
d’habillement, de subsistance, d’hébergement, etc.

L’exigence des missions confiées aux militairesesddent de leur garantir un
soutien adapté et de qualité, de les mettre aisatms complications administratives, c’est
la condition de I'efficacité des armées et du sacde la mission. Or, depuis la mise en
place des bases de défense tout est plus complRué. le chef, qui doit continuer de
porter attention aux préoccupations de son perdanae ne dispose plus en propre des
services de soutien pour le faire ; mais égalerpent les subordonnés, qui se heurtent a
une baisse de qualité des services administraBfSBdD situé a plusieurs dizaines de
kilometres, horaires d’ouverture réduits, antermeale qui ne dispose pas de I'expertise

et n'assure qu’un service minimum, etc.).

Les unités ont parfois été contraintes de s’adaptede compenser sur leurs
ressources propres la baisse de la qualité vatesénce de service. C’est en particulier le
cas dans le domaine des ressources humaines, anités ont di reprendre a leur charge
une partie du travail autrefois effectués par Evises dediés. Loin de soulager les unités
opérationnelles, la réforme a provoqué une sur@dggtravail au détriment de I'activité
opérationnelle. Cette situation ajoute au sentintegrg partagé de devoir sans cesse faire

plus avec moins, moins de moyens, moins de temps)sde personnel.

% Code de la défense partie réglementaire ; liffe $tatut général des militaires » ; sous-sectiendévoirs et
responsabilités du chef et du subordonné militairearticle D4122-2.
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Dés lors, I'adage« I'intendance suivra3 n’est plus qu’un lointain souvenir. Le
soutien a repris son indépendance, a élaboré songptatégique et impose désormais son
tempo. Le soutien a su s’organiser et utiliserdamsformation comme une opportunité, au
point qu'il arrive qu’on le qualifie désormais de4¥™ armées ». C’est ce sentiment de
prise de pouvoir du soutien sur l'opérationnel deegénéral d’armées Ract-Maddlx
décrit dans son rapport sur le moral de I'armééed= en 2013 « Les conséquences des
réformes du soutien commun engendrent un ressesgatif. La réorganisation de
'administration générale et des soutiens ne sassi toujours pas traduite par des
reperes humains, techniques et procéduraux ausairsclqu'attendus, les taches
administratives a accomplir sont décrites commes plambreuses et plus complexes, elles
sont percues comme une prise de pouvoir de l'adtnation sur le domaine

opérationnel. »

Paradoxalement, la réforme semble donc bénéficier sautien plus qu'a
I'opérationnel. Néanmoins le processus semble iea&het peut certainement étre

amélioré.

2. Le processus de rationalisation peut étre utikembh poursuivi

Si le fil conducteur des réformes qui se sont sdéeé depuis 2008 est la
rationalisation, il apparait que les structureglgtection se sont paradoxalement multipliées

et que les structures locales nécessiteraientedrétronalisées davantage.

2.1. Réduire le nombre de structures de direction

Avant la réforme, chaque armée disposait de sarprdpection des ressources
humaines, qui gérait et administrait 'ensemblepgusonnel militaire et civil de I'armée
concernée, en s’appuyant sur un réseau de strgctacales placées sous sa coupe et
implantées sur les bases aériennes, dans les négines sites de la marine nationale, les

hopitaux militaires, etc.

La volonté de rationalisation étantletmotivde la transformation engagée depuis

2008, on pouvait s’attendre a ce que les directiprmpres a chaque armée ou service

* Expression souvent employée pour signifier que tesyens devront s'adapter & la décision du

commandement. Cette phrase est généralement paétégnéral de Gaulle, qui a pourtant réfuté I'avoir
prononcée et méme pensée.

37 Chef d’état-major de 'armée de terre de 20118420
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disparaissent, fusionnant en une direction unicuergee de la gestion de I'ensemble du
personnel de la défense, réalisant ainsi des éciesod'échelle sur les infrastructures, la

masse salariale et les équipements.

Dans les faits, chaque armée a conservé ses sagsale direction, auxquelles se
sont ajoutées le commandement interarmées du BOYGOMIAS), la direction des
ressources humaines du ministére de la défense {MRHqui a repris les attributions de
'EMA-RH dissout, et le service du commissariat deémées (SCA). Outre ces nouvelles
directions centrales, ont également été créés dedans intermédiaires comme les 7 états-
majors du soutien défense (EMSD) chargé de faiteeteentre le COMIAS et les GSBdD
pour la gestion du personnel militaire, ou les @tms ministériels de gestion (CMG)
devenus les principaux gestionnaires du personumibldt ministére sous la direction de la
DRH-MD.

Cette multiplication des directions et la dispensies responsabilités en matiere
de soutien créent de la confusion et ne facilipad la tAche aux échelons locaux qui, a la

mise en place de la nouvelle organisation, recaides directives parfois contradictoires.

Cette situation peut étre attribuée a une phadeadsition dont le calendrier a été
précipité, avec un échelon central lui-méme ennglgiestructuration qui n'a pas été en
mesure d'’y faire face. Il apparait néanmoins indisgable de s’orienter vers une direction
centrale unique pour I'ensemble du personnel dééfanse, disposant de sous-directions
par armeée, elles-mémes subdivisées en bureauxopaaides (RH, finances, restauration,
logistique, etc.). Cette direction serait opportueat créée au sein du Secrétariat général
pour I'administration, et la logique de bout en baserait effective, y compris dans la
chaine de commandement. Dans cette perspectivBjréztion centrale du service du
commissariat des armeées aurait vocation a géreaoilps des commissaires (mobilite,
avancement, formation, etc.) mais n’assurerait fdudirection de 'AGSC qui serait une

compétence interarmées confiée au SGA.

2.2. Rationaliser encore les structures locales

Nous avons détaillé les difficultés avec lesquebésst fait le partage des taches
entre les GSBdD, relevant des nouvelles structdeesommandement du soutien, et les
SGS relevant de la direction des ressources humaleel’armée de l'air (DRHAA). I

existe par ailleurs sur les sites des autres arahégsinités semblables aux SGS de I'armée
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de I'air, mais qui relévent soit de la directiorsdessources humaines de I'armée de terre
(DRHAT), soit de la direction du personnel miligde la marine (DPMM).

Nous avons également montré comment des tensiomgapmt naitre entre ces
structures rattachées a des directions différemtesms travaillant néanmoins sur des

dossiers communs au profit du méme personnel.

Les échelons locaux peuvent donc encore étre i@ig@s, en étant placés sous
'autorité d’'une seule et méme direction centrabngl I'esprit évoqué au paragraphe
précédent. La politique de rationalisation et detualisation donne naturellement la
faveur aux organisations interarmées, qui s'ingrivde toute évidence dans le sens de

I'histoire.

Ainsi, la meilleure perspective parait étre de oeoér le role des GSBdAD, qui
doivent avoir un statut plus valorisant que celeikdprestataires de servicequi leur est
attribué par l'instruction qui régit I'organisatiates BdB®. Les services du GSBdD en
charge du soutien des formations dites « embaséayaient plus efficaces et plus
performants s’ils avaient une meilleure assise lgemmettant de gérer l'intégralité des
processus. Cela suppose que les SGS et leurs &nis/au sein des autres armeées ne
soient plus des organismes relevant de la seulgpétmnce d’'une armeée spécifique, mais
deviennent des antennes des GSBdD et soient dottachids a la chaine de
commandement de la « direction centrale du soutigni serait créée au sein du SGA. La
dualité entre services du GSBdAD et services des DRKHnée n'apporte en effet aucune
plus-value, et la qualité des relations comme d&gatix gagneraient sans aucun doute a

ce rapprochement.

3. La nécessité de mettre en place des mesurexdiapagnement

Les réorganisations en cours impliquent de profoctisngements, en particulier
dans le domaine du soutien qui, depuis la miselaoepdes bases de défense, a vu ses
modes de fonctionnement, ses méthodes et ses deatitavail radicalement évoluer.

Cette nouvelle approche des métiers du soutienuetainmandement traduit la

nécessité de « faire aussi bien gu’avant, avec sneiavec un objectif qui, lui, demeure

3 |nstruction 398/DEF/EMA/SC-SOUT/NP du 17 décembré®@felative & l'organisation et au fonctionnement
des bases de défense.
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inchangé : I'efficacité opérationnelle. De méme |dgique opérationnelle qui guide les
restructurations territoriales est porteuse de dgpachangements pour le personnel
concerné. Qu’il s’agisse de mobhilité géographigde,transfert de poste vers la chaine
interarmées du soutien ou de reconversion, se@@stde 600 militaires et civils qui

ont été concernés par les mesures de restructur@ejouis 2009.

3.1. Accompaagner le personnel impacté par lesuesirations

Ces changements trés concrets nécessitent un aagoempent étroit du personnel
concerné par les restructurations et fermeturesitde car la dimension humaine de cette

transformation constitue de toute évidence un élé de sa réussite.

Il parait donc essentiel de mettre en ceuvre desensoyd’accompagnement
professionnels, individuels et sociaux qui doivémhinima porter sur trois volets : I'aide a la

formation, l'aide a la mobilité et I'aide au départ

La formation occupe une place importante dans hesées. Formation initiale,
formations complémentaires, formations d’adaptatéori’emploi, formations continues,
formations promotionnelles... un militaire ne pasamgis une année sans avoir suivi une
formation ou une instruction (tir, actes du coméatt etc.). Cependant, les formations
suivies s’inscrivent presque exclusivement darnsalire du métier exercé, ce qui ne permet
pas de maintenir I'employabilité du personnel conéepar les restructurations (métiers du
soutien en particulier). Aussi, bien que les milga ne soient pas régis par le Code du
travail mais par le Code de la défense, les obtigatfaites aux employeurs du secteur privé
en matiére de maintien de I'employabilité et deassement dans le cadre de I'évolution
des organisations (cf. art. L. 6321-1 du Code davait) doivent inspirer le plan
d’accompagnement des restructurations au sein dist@ie des armées. La piste envisagée
ici est de compléter les mesures de droit commurd@s mesures spécifiques permettant au
personnel dont le poste est menacé par les rastations de suivre soit une formation
permettant d’étre reclassé en interne sur des reégjei se développent (renseignement,
cyberdéfense, etc.), soit une formation permettaotés a une autre profession du secteur

public ou privé.

En matieére de mobilité, le personnel affecté dames wnité dissoute ou sur un site
qui ferme doit faire I'objet d’'une attention touparticuliere. Il parait en effet nécessaire
de traiter de facon prioritaire la mobilité du pmrael militaire concerné par une mesure
de restructuration. Dans ce cadre, on peut imagmez les souhaits de nouvelle
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affectation soient recueillis individuellement lat&in entretien ou les possibilités seront
étudiées au cas par cas. Cette étude serait idéatamenée 1 an avant la restructuration,
afin d’avoir une visibilité déja suffisante des pidlités offertes, de permettre aux

familles concernées d’avoir un préavis plus corfole pour organiser le transfert, et que
cette mobilité prioritaire soit faite en amont diarp annuel de reléve. On peut également
imaginer qu’un acces prioritaire au parc des logemgeré par le ministére de la défense
leur soit proposeé, ainsi qu’une allocation d’aid@anobilité du conjoint lorsque celui-cCi

se trouve contraint de quitter une activité proi@msselle.

Enfin, des aides au départ doivent pouvoir étreemisn place pour accompagner
financierement les personnes dont les possibitieéseclassement sont plus limitées et qui
ne souhaitent plus rester dans l'institution. Urtai@ nombre de dispositifs existent déja,
qui sont en reéalité des mesures dites « d’'incitataes départ ». Le principe est alors
proche de celui d’'un plan de départ volontaire (PDV s’agit d’encourager les départs
volontaires pour éviter les départs forcés. Pares mmesures nous pouvons citer le
« pécule modulable d’incitation au départ » (PMIDYi ne peut bénéficier qu’aux
militaires de carriére et octroie un pécule de 1Bamois de la derniere solde indiciaire
brute. Il y a également la « promotion fonctionaell (PF) mise en place en 2015 qui
permet d’étre promu au grade supérieur et de béréfa terme de la retraite afférente, a
condition de quitter I'institution dans les troissa Il y a encore la « pension afférente au
grade supérieur » (PAGS) qui permet la liquidatisammeédiate d’'une retraite

correspondant au grade immeédiatement supérieuuadzenu.

Mais ces aides au départ accompagnent en fait lecepsus global de
transformation des armées prévu dans la LPM 2011420 ne revétent pas de caractere
prioritaire pour le personnel restructuré. Il faaitirdonc y remédier en ajoutant des
mesures spécifiques a cette population, qui peraietit par exemple de compenser la
perte de revenu due au non versement des primegialdication pendant le congé de

reconversion.

Il faut néanmoins souligner que les changementscquneaissent les armées depuis
2008 concernent I'ensemble de la population etloeompagnement doit également se

faire sur le terrain des bouleversements culturdentitaires.
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3.2. Accompagner les changements culturels poosdmble des acteurs de la défense

Nous avons vu que la réforme du ministere de lemsd a mis en ceuvre des
mécanismes tels que I'interarmisation, la civilgation ou I'externalisation, qui imposent

un mélange des cultures pas toujours facile as@&atlans de bonnes conditions.

Pourtant, il s’agit ici de leviers essentiels arémtructuration, et la conduite du
changement doit impérativement intégrer cette nbevedimension et savoir

I’accompagner.

L'étude réalisée dans le cadre de ce mémoire pediantifier des pistes pour
renforcer le sentiment d’appartenance a une comatande défense, tout en préservant

I'attachement a I'identité de son armée ou diracttrigine.

Il ressort que cette communauté de défense existis que les personnels n’en ont
pas toujours conscience. Par ailleurs, il s’insooitnme une évidence que si les militaires
ont avant tout besoin de vivre la spécificité derlgroupe, il ne faut pas pour autant
négliger le besoin d’identification a une commumade défense, au risque de freiner la
coopération et limiter la capacité opérationnelle.

Il faut donc qu’'une communication efficace accompate changement, pour faire
émerger une identité commune a partir du socle comgfinalités, primat de I'action, des
responsabilités et de la disponibilité, état d'espaleurs, symboles et actions communes)
en se fondant surtout sur les réalités vécuesgsaadteurs et sur le sens donné a I'action.
Un bon plan de communication peut en effet perraetir chacun des membres de
I'institution militaire de mieux répondre a la qties « En quoi et comment pouvons-nous
vivre et agir ensemble ? ». |l s’agit de renforleesentiment de sécurité, d’estime de soi et

de respect des autres, pour contribuer a renfolxecapacité d’action, et créer un

accélérateur de I'évolution de l'identité.

La communication doit donner du sens au changenenpermettre de mieux
définir la personnalité qui incarne la défense ansslarge, partagée pour l'instant entre le
chef de I'Etat, le ministre de la défense et lef diétat-major des armées. Il serait
néanmoins illusoire de penser pouvoir superposeatesoles couches d'identités, avec le
risque d'entrainer au contraire un repli identgall faut donc renforcer le socle identitaire
commun tout en valorisant la notion de « métiec’'est-a-dire qu’il faut convaincre qu'’il
est possible de mobiliser des savoirs et compésesgécifigues en les mettant au service
de la défense dans sa globalité. Certains tersons déja propices au développement de
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cette identité commune, comme les opérations matlbnales par exemple, ou le fait de
représenter 'armée francaise créé une identité nnome qui transcende les clivages

d'armées.

Nous avons vu que le chef détat-major de l'armée I'@ir a entrepris une
démarche dans ce sens, en intégrant un plan de goitation a son plan stratégique dont
le titre est éloquent... : « Unis pour Faire Fate ka communication mise en place dans
ce cadre a pour objectif de mettre en cohérencadesbreuses réformes vécues depuis
plusieurs années par les aviateurs, en leur dorplaatde sens et de lisibilité. Il vise en
particulier a réaffirmer I'identité de l'aviateutgut en la replacant dans I'environnement
plus global de la défense et en valorisant lesoastconduites dans le cadre des missions

interarmées.

4. Rester prudents sur les externalisations

Source de< désorganisation du ministéré%pour les unsg source de potentielles
économies¥ pour les autres, bien que le Livre blanc et la LRiiént fait de
I’externalisation du soutien un levier de performaret de gain économique pour le

ministére des armées, les avis sur la questioenestes partagés voire réserves.

Outre les risques inhérents au maintien des camapérationnelles soulignés
partie B paragraphe 5 de ce mémoire, il apparadt lgg véritables bénéfices financiers
d'une externalisation sont tres difficiles & estimgour deux raisons principales. D’une
part, le décret du 21 septembre 21étend aux militaires les dispositions de l'article
L.1224-1 du Code du travail qui fait subsister lenttat de travail avec le nouvel
employeur et oblige I'administration a compenserdifférence de salaire lorsqu’un

personnel civil ou militaire du ministére des arsmést mis a disposition d’'une entreprise

% plan stratégique lancé en 2014 par le généralsDdgicier, chef d'état-major de I'armée de I'aijts aux
nouvelles vagues de réformes annoncées dans le Blanc 2013 et aux réductions d’effectifs suppléraiees
inscrites dans la LPM 2014-2019.

“0 Bernard Cazeneuve, député (PS), dans le rappiofordhation n° 3624 de I'Assemblée nationale en
conclusion des travaux de la Mission d’évaluatibdescontrole (MEC) sur les externalisations danddmaine
de la défense, 5 juillet 2011, 232 p., p. 9.

“1 Louis Giscard d’Estaing, député (UMP), dans le mémpport d'information n° 3624 de I'Assemblée
nationale, 232 p., p. 9.

2 Décret n° 2010-1109 du 21 septembre 2010 pris papplication de l'article 43 de la loi n° 200929@u 3
aodt 2009 relative a la mobilité et aux parcourdgssionnels dans la fonction publique.
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bénéficiaire d’'un marché d’externalisation. D’aufpart, dans le cadre d’'un contrat

d’externalisation avec un organisme de droit ptevéninistere doit s’acquitter de la TVA.

Les gains financiers paraissent donc tres reladifs regard des forts enjeux
emotionnels mis en exergue dans ce mémoire. Lapeetise de I'externalisation doit
donc étre analysée avec pragmatisme et sans dagneatet la décision prise en fonction
des effets réellement produits, étant entendu guhationalisation en régie peut avoir des
effets au moins équivalents sur le plan économiquas beaucoup plus avantageux en

termes de maintien de I'emploi et de climat social.

Par ailleurs, notre étude montre que lorsqu’'uneredisation est mise en ceuvre
I’équipe projet en charge de son pilotage est dés exclusivement d’acteurs issus de
I'armée directement concernée. Or, il semble qua denne un réle trop important aux
états-majors d’armeée, voire aux sites ou servioesernés, avec le risque d’étre a la fois

« juge et parti ».

Une solution envisageable serait de confier le tage de I'ensemble des
programmes d’externalisation au Secrétariat géngrat I'administration (SGA), qui a le
positionnement transverse et I'expertise nécessgaur conduire des projets aussi
complexes, dans le strict respect des 4 criterxgs fen 2008 par le ministre de la défense
(cf. partie B, § 5.2). Néanmoins, le danger eniserse approche comptable et froide, loin
de toute notion d’identité.

Conclusion

Engagée en 2008 dans un contexte budgétaire pétmment contraint, la
transformation du ministere de la défense fixait deuble objectif de réduire
significativement la masse salariale en supprinpéuieurs dizaines de milliers de postes,
et de réaliser des économies sur les services diiesoafin de redéployer les moyens

financiers sur I'activité opérationnelle des foret¢sur leurs équipements.

En créant les bases de défenses et en regroupardinea géographiques des
formations et organismes des 3 armées, se partadeamoyens désormais mutualisés, la

défense a créé une véritable révolution culturetialeversant une organisation basée sur
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un principe séculaire : « un chef, une mission,degens ». Cette transformation visant a
« faire plus avec moins » a donc consisté a resmiprofondeur I'organisation du soutien,
a harmoniser les processus de I'ensemble des aretéssrvices dans le cadre d'une
interarmisation de I'administration générale etshutien commun, a augmenter le ratio
d’agents civils dans ces fonctions, et a transfarar partie de 'activité et du personnel a

des organismes de droit privé via des marchés ef'eatisation.

Les vagues de réformes qui se sont succédées ddpiBisont donc fait émerger un
environnement particulierement complexe, qui sasaile multiples inquiétudes pour
'ensemble du personnel et dont les résultats garibis peu lisibles et sujets a cautions, tant
sur leur efficacité que pour les risques inhéremtsnaintien en condition opérationnelle. Au-
dela des 30 000 personnes qui ont été contraimtesétbigner de la culture de leur armée
d’appartenance pour rejoindre les nouveaux senitesarmees du soutien, cette réforme a
bouleversé le quotidien de I'ensemble du personnetompris celui des unités
opérationnelles qui ont perdu la plénitude de lenrgyens et donc la plénitude de

commandement.

Nous retrouvons dans la réforme des armées et $& mmn place des bases de
défense des concepts fondamentaux pour comprendrefohctionnement des
organisations. Aprés la domination & caractére ishmatique®, I'institution militaire a
progressivement évolué vers une domination ratibenégale®. Devenue une forme de
bureaucratie weébérienne, nous y retrouvons eégalemes dysfonctionnements
caractéristigues mis en évidence par les théoscigm structuro-fonctionnalisme tels

Merton, Selznick ou Gouldner.

Nous avons vu que cette institution vit aujourd’auirythme de la modernisation de
I'action publique, que le discours manageérial estlaicture apparente y évoluent tres vite,
tandis que les structures profondes résistent et lgg jeux d’acteurs s’emploient a
maintenir des zones d’incertitude. Si nous trouvdass les travaux de March et Simon les
explications de la rationalité limitée des acteuaisst dans ceux de Crozier et Friedberg que
nous comprenons le mécanisme par lequel des isteé@ssi contradictoires peuvent
cohabiter pour collaborer a la réalisation d’'uneatif commun. Néanmoins, l'incursion

d’'une organisation matricielle dans une culturs triéérarchique a fait naitre des réticences

43&40 WEBER Max,La domination légale & direction administrative baucratiquein Economie et Société —
tome 1, Pocket, 2005, 416 p. (publication origiretlposthume, 1921).
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et des résistances identitaires que la conduitehdmgement doit impérativement prendre

en compte.

Des perspectives semblent pouvoir se dessineespidtes sont proposées dans ce
memoire. Ainsi, nous avons évoqué des mesures ahagagnement a destination du
personnel impacté (aides a la formation, a la ni@bilau départ) visant également a
faciliter les changements culturels (développer identité commune). Nous avons par
ailleurs proposé de rationaliser plus les strugtude direction (une organisation trop
matricielle qui désorganise), et mieux les struesullocales (conserver une chaine unique
et interarmées du soutien). En outre, nous avonsd#&e qu’il était nécessaire de rester
prudents sur les externalisations et d’en confiecdnduite a I'’échelon central (SGA), de
juger sans dogmatisme de leur pertinence réellelésbhase des 4 criteres objectifs fixés
en 2008), et de privilégier la mutualisation (emgjieérationalisée) chaque fois que les

gains estimés sont au moins équivalents.

Au-dela de ces recommandations pragmatiques, lduittndu changement revét
des enjeux stratégiques et doit obéir a quelqugksefondamentales, afin de ne pas
obérer l'efficacité de notre outil de défense pareudualité dévastatrice entre le

commandement et les services du soutien.

En premier lieu, la réorganisation administratigt davoir tirer les enseignements
du passé, en particulier ceux des réformes prétéslebne attention toute particuliére
doit étre portée sur les échéances fixées, 'inapion de tous les acteurs et la clarté de la
communication interne afin de dépasser les clivaggtrels. Les besoins en ressources
humaines, financiéres et matérielles ne doiventgies sous-estimés, au risque sinon de

générer des difficultés sans comparaison avecdesoimies escomptées.

Par ailleurs, la simplification et I'harmonisatices procédures doit étre une
priorité absolue, dans une approche visant lafaatisn des besoins du commandement et
des unités opérationnelles. C’est un effort indisgadle pour que les effets de la réforme

bénéficient réellement au « coeur de métier ».

Enfin, un soutien de proximité performant doit émaintenu pour faciliter le role
du commandement et ne pas le décrédibiliser. Aetfet, un meilleur équilibre entre la
centralisation et la déconcentration doit étre eeché et privilégier la subsidiarité parait

étre un moyen efficace pour y parvenir.
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Nous retenons de cette étude que le changemenravhit tout étre bien préparé en
amont et ne pas étre conduit dans la précipitationméme simplement en donner le
sentiment. Le personnel comme le commandement nerdopas avoir I'impression de
subir la transformation mais de la conduire, d’'éne &es acteurs et les bénéficiaires. Des
études d’'impact doivent étre faites systématiquenpenir évaluer les conséquences de
chaque pan de la réforme et les résultats doivteatp&is en compte a tous les niveaux. Au
final, quatre conditions essentielles semblent deg@tye réunies pour assurer la réussite
du changement : fixer des échéances réalistesieallibles moyens cohérents au regard des
objectifs, impliquer 'ensemble du personnel poerfédérer autour du projet, et enfin

travailler la communication pour faire comprendaddgique et I'utilité de la réforme.
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Annexe |
Organisation interarmeées du soutien (OIAS)
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ORGANISATION INTERARMEES DU SOUTI!

(1) 5 OGZDS = OFFICIER GENERAL DE ZONE DE DEFENSE ET DE SECURITE

(2) 5 EMSD = BORDEAUX, LYON, METZ, PARIS, RENNES

(3) LA CHAINE OTIAD COMPREND EGALEMENT LES CZM ET LE CDAOA

(4) 7 ZONES DE SOUTIEN = BORDEAUX, LYON, METZ, PARIS, RENNES, BREST-LORIENT, TOULON
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COM BdD

SSA : Service de Santé des Armées

SEA : Service des Essences des Armées

DIRISI : Direction Interarmées des Réseaux d'Infrastructure et des Systémes d'Information
SCA : Service du Commissariat des Armées

SIMu : Service Interarmées des Munitions
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Annexe Il

Organisation de la mise en commun des soutiens
au sein du groupement de soutien de la base de défe

Structuration du soutien commun en BdD
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Antenne

Antenne

Service Restauration /
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Régie Controle et Synthése RH Etablissement Public Transports
administratif
Trésorerie militaire Chancellerie Magasin et Ateliers
Etablissement en régie généraux
Exécution financiére Administration
Budget du personnel Hébergement / Hotellerie Soutien des emprises
Formation Bureau interarmées Gestion des installations
Achats u logement
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Directions centrales

Assurent une autorité
hiérarchique et

Annexe llI
Sociogramme

COMIAS

» Négocie avec le MINDEF
» Négocie avec I'EMAA

fonctionnelle sur les
services du soutien

N

* Fixe la politique AGSC
 Rédige les textes

» Assurent le relai entre
I’échelon central et les
services locaux dont ils sont
autorités hiérarchiques et
fonctionnelles

N

Services locaux de soutien
spécifique

SSA : Service de Santé des Armées

spécifique
N N
Directions régionales COMBdD

» N’a pas d’autorité hiérarchique
sur les CFA soutenues

» Procéde aux arbitrages en
matiére de soutien commun et
spécifique

« Alloue les ressources matérielles

N
\ 4
GSBdD (*)

» Recueille les besoins en AGSC
exprimés par les formations

Etat-major de I’'armée
de I'air (EMAA)

» Négocie avec le MINDEF
« Négocie avec COMIAS

+ Fixe la doctrine d’emploi
 Rédige les textes

N
A4

Grands
commandements

» Assurent le relais
entre I’échelon central
et les unités des
échelons locaux

» Autorités
fonctionnelles des
unités

« Veillent a I'application
des directives de

I'EMAA par les bases

N

SEA : Service des Essences des Armées P I de la BdD . .
€12 ° Assure les services de soutien
SCA : Service du Commissariat des Armées en fonction des arbitrages du
SIMu : Service Interarmées des Munitions COMBdD
» Responsable des achats et de
DIRISI : Direction Interarmées des Réseaux la gestion des finances
d'Infrastructure et des Systémes ]
d'Information SSV e | |
SAF
SAP
Constitue les
dossiers et contrdle
les procédures
A4 SGS
Autres CFA « Controle les dossiers regus
« Dirigent leur formation * Analyse les cas soumis
« Coordonnent les activités * Conseille le COMBANG
opérationnelles » Assure le relai avec le GSBdD
» Assurent la gestion et
wssurent 'a g . COMBANG
I'administration de leur site
* Expriment leurs besoins en soutien - Dirige la base aérienne
* Evaluent mensuellement la qualite « Coordonne les activités
« Assure la gestion et
I'administration du site
(*) Le GSBdD est composé de 4 services : . i i i
SAP : Service Administration du Personnel Exprlme ses besoins en SOUtIe_n ,
SAF : Service Achats Finances « Evalue mensuellement la qualite
SSC : Service Soutien Commun (transports, énergie, etc.) du service rendu par le GSBdAD
SSV : Service Soutien Vie (restauration, hébergement) 54




Liste des sigles et acronymes utilisés

AGSC : Administration générale et soutien commun

AFR : Autorité Fonctionnelle Renforcée

BdD : Base de défense

CFA : Commandant de Formation Administrative

CEMA : Chef d’Etat-Major des Armées

CEMAA : Chef d’Etat-Major de I'Armée de I'Air

COMBANG : Commandant de la base aérienne nouvelle génération
CIRISI : Centre Interarmées des Réseaux d'Infrastructutesebystemes d'Information
COMBdD : Commandant de la base de défense

COMIAS : Commandement Interarmées du Soutien

DAF : Direction des Affaires Financiéres

DIRISI : Direction Interarmées des Réseaux d'Infrastruatides Systémes d'Information
DRH : Division des Ressources Humaines

DRH-MD : Direction des Ressources Humaines du Ministéta Bé&fense
EMAA : Etat-Major de '’Armée de I'Air

EMSD : Etat-Major de Soutien Défense

ETPT : Equivalent Temps Plein Travaillé

GSBdD : Groupement de Soutien de la Base de Défense

OIAS : Organisation Interarmées du Soutien

OPEX : Opération Extérieure

LOLF : Loi Organigue Relative aux Lois de Finances

LPM : Loi de programmation militaire

MINDEF : Ministére de la défense

PMEA : Plafond Ministériel des Emplois Autorisés

RGPP : Révision Générale des Politiques Publiques

SAP : Service Administration du Personnel
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SCA : Service du Commissariat des Armées

SEA : Service des Essences des Armeées

SGA : Secrétariat Général pour ’Administration

SGDSN :Secrétariat général de la Défense et de la Séduationale

SGS :Services Gestion Synthése
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