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INTRODUCTION

L’ étude particuliere aoption n°C14 a pour objet I'éude du recueil, de I'analyse et de

I’exploitation des enseignements tirés des opérations extérieures. Cette réflexion s appuie sur une double
condtatation :

d une part, la décennie qui Sachéve a &é marquée par la multiplication des interventions
extérieures de nos armées, de plus en plus souvent dans un cadre multinational et placées sous
le sgne d'une grande évolutivité. Dans ce contexte, les armées doivent en permanence
rechercher une optimisation de leurs actions pour les adapter ades stuations changeantes qui
contrastent avec la stabilité des concepts d’emploi hérités de la guerre froide et aun cadre
budgétaire de plus en plus contraint ;

d autre part, 9 les interventions extérieures les plus récentes ont effectivement donné lieu ala
mise en aavre d'un processus de retour d expérience — tant au sein de chacune des armées
gu' al’éa-mgor des amées — cdui-ci n'avait en généra pas vocation a servir de référence
pour la mise en aavre d' une politique globae et pérenne d’ exploitation des enseignements des
OPEX. Or, le caractére interarmées des OPEX et la complexité des processus décisonnds, la
nécessité de conserver la mémoire des enseignements passés pour mieux préparer I'avenir, le
besoin commun, enfin, d' un recuell, d une andyse et d’ une vaidation des enseignements pour
pouvoir en tirer le meilleur parti repose sur la définition d une politique d exploitation des
OPEX.

C'est pourquoi, le but de cette &ude et d’ &ablir les finaités, les modes d action et les

sructures d'une politique de recuell, d anayse et d exploitation des enseignements tirés des opérations
extérieures. La démarche adoptée se veut résolument pragmatique dans la mesure ou I’ objectif visé et de
proposer une structure qui tienne compte des contraintes budgétaires du ministére de la défense ains que
du cadre réglementaire et |&gidatif qui en régit le fonctionnement.

Aing, cette éude présente trois volets : gorés avoir défini une présentation théorique du

retour d' expérience et en avoir souligné les risques, une andyse de |'exigant est entreprise avec, en
particulier les mécanismes en vigueur chez nos principaux partenaires, avant de présenter une propostion
concréte de politique de retour d’ expérience.
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1 Eléments théorigues du retour d expérience et analyse des

risgues

L’ architecture du modée théorique de retour d’ expérience semble pouvoir ére congruite apartir
detrois grandes phases :

- lerecudl del’informetion,
- lavdidation de’information,
- I'exploitation de I’ information.

Les exigences, les contraintes et les hypotheses tirées de I'analyse de chacun de ces domaines
permettront de définir un cadre généra théorique.

1.1 Le recuell d’'information

Le recuell des informations conditue le préadable indispensable du processus d'andyse des
ensaignements des OPEX. Cette étape doit éviter trois risques majeurs :

Une andyse faussée parce que les informations recueillies sont incomplétes ;

Des conclusions présupposées tirées d' informations partiales;

Des exploitations rendues impossibles par des informations disparates et trop nombreuses qui
saturent I’ organisme charge du recuelil.

1.1.1 Ledomaine d analyse des informations

L’andyse a pour findité de véifier la peformance globae de I’ outil considéré &fin d'une part de
vadider I'exigant &, d’ autre part, d’identifier des besoins asatisfaire qui ne seraient pas jusgue lad’ actudité.
L’enseignement ne se limite pas aun condat. L’ enssignement doit contribuer al’ efficacité des forces «,
plus largement, du ministére de la défense. L’ enseignement doit déboucher sur la définition d'un remede a
un dysfonctionnement.

Les informations disponibles doivent permettre soit de réagir immédiatement en amdiorant I’ outil,
soit de conduire une réflexion sur le plus long terme pour en tirer des conclusions définitives plus tard.
Les informations doivent enfin permettre d'indiquer le contexte dans lequd les informations sont réalisées
afin, le cas échéant, de rdlativiser |a portée des enseignements.

1.1.2 Queélles sont lesinformations disponibles ?

Des plus brutes aux plus travaillées, les informations disponibles sont :
- Lesinformations en temps réd,
Les chiffres et lesfaits,
Lestémoignages,
Les générdités sur I’ OPEX et son environnement.
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Les informations en temps réd sont recuelllies sur le terrain par le biais de questionnaires ou lors d’ enquéte
sur place.

Les chiffres et lesfaits ont un caractere objectif. 1| et nécessaire de déenir un référentiel précis et une base
de données comparative pour traiter ce type d'informations.

Les témoignages écrits, les rgpports ou les conclusons de groupes de travall ont en commun d ére
disponibles al’issue de I’ opération. Mais elles ne permettent pas de réagir immeédiatement al’ événement.
Elles se digtinguent de ce point de vue des informations recueillies sur le terrain « en temps rédl ».

Les informations générdes sont du domaine public. Elles sont condtituées par les données historiques,
politiques, géographiques, culturelles, socides et économiques du territoire ol se déroule I'OPEX. Elles
permettent de placer I'OPEXdans un cadre plus générd. Elles soulignent sa spécificité par rapport aux
autres opérations €, inversement, desinvariants.

Aucune information n'est parfate en soi. Prises individudlement, les informations peuvent étre

incompletes, subjectives ou ne refléter larédité que sur un aspect réduit d’ un probleme plus générd. Seule
la complémentarité des sources permet de limiter, dans une certaine mesure, ces inconvénients.

1.1.3 Qui recueaille lesinformations ?

1.1.3.1 Lerecuell interneou lerecueil externe ?

Lerecueil interne - assuré par | inditution ele-méme - présente trois inconvénients :
- éle est une charge pour une organisation dont lafindité n'est pasle recuell ;
- une partidité inévitable, conségquence d' un organisme alafois juge et partie ;
- une synthése dédlicate des informations dans un cadre interarmées.
En revanche, le recueil interne garantit a priori un bon niveau d expertise et un acces atoutes les
sources disponibles.

Le recuell externe - assuré par un organisme qui ne participe pas al’ OPEX - souffre également de
trois inconvénients :
- lapartidité de I’ approche (externe ne veut pas dire parfaitement neutre) ;
- le manque d' expertise et d’ expérience dans certains domaines ;
- un acces al’ information qui peut se révéer ddlicat.
En contrepartie, le recueil externe peut permettre une plus grande rigueur dans les méthodes de
recuel il est fait gppd ades spécidistes de la synthese de I’ informetion.

1.1.3.2 Lechoix d’'un recueil externe aménagé

Le recuell externe semble condtituer la solution la plus adaptée dans la mesure ol il semble plus
ase de corriger les inconvénients qu'il présente. 1l faut pour cela que la cdlule de recuel digpose d'une
expertise auffisante - sa condtitution variant avec les OPEX - et soit investie d' une autorité et d'une
habilitation suffisante pour accéder librement al’information. Autant que possible, les méhodes les plus
scientifiques seront employées pour éviter de tomber dans le piege de la partidité. De surcroit I’ gppel ades
personndités extérieures a la Défense permettra d’ ouvrir le champ dinvedtigation le plus largement
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possible. Enfin, la vdidation finde devra s effectuer al’issue d' une procédure contradictoire qui garantirala
prise en compte des avis divergents.

Sil agpparait nécessaire de privilégier une dructure organiquement indépendante des armées, il et
néanmoins indigpensable de préserver des liens étroits entre cette structure et les responsables des armées
concernées. || importe donc d’ associer les armées, la gendarmerie et laDGA au recuel, puis alavaidation
et al’ exploitation des informations.

1.1.4 Comment recueaillir I'infor mation ?

II'y aplusieurs niveaux d'information qui répondent ades besoins différents. Dans tous les &5, |l
Sera nécessaire, dans la mesure du possible, de mettre au point une méthode de recuell garantissant une
exploitation e un classement rigoureux. A cette fin, il parait indispensable de recourir aux services
d experts en matiére de gestion de I'information (bibliothécaires, informaticiens, spéciaistes en andyse de
I'information) dont il faudra assurer la pérennité dans |’ ingtitution. Ces experts se chargeront de condtituer la
base de données informative propre al’ OPEX et congtitueront les fonds documentaires nécessaires alix
enquéteurs pour entreprendre leurs investigations.
Un important travail de définition - portant ala fois sur la forme des documents et sur la précison des
termes employés - devra étre entrepris en amont par les experts. |l sera égdement nécessaire de S assurer
de la compatihilité entre chacun des moyens de recuell employés (moyens informatiques, logicids, grilles de
lecture, grilles d'andyse). Ce travail préadable sera ddlicat dans la mesure ou le but recherché est de
parvenir aune standardisation de laforme des documents de recuell.

Le recuell del’information ne devra surtout pas entretenir une quelconque confusion avec I’ enquéte
de commandement. Le risque d' une telle confusion serait de ne pas avoir acces atoutes les informations
nécessaires et recuellir des témoignages manquant de sincérité. 1l sera donc indispensable de cantonner le
recuel des informations au gtrict domaine «technique ». La phase du recuell présente aing une difficulté
importante : relever une erreur de comportement ne doit pas donner lieu ala mise en cause de I'intéresse.
Toutefois, il et vrasemblable que, dans la pretique, la révdation de cetans dysfonctionnements
déebouchera sur la recherche de responsabilités individuelles. Ce dernier risque ne doit pas éire négligé.

Par alleurs, le mandat confié aux personnes chargées de collecter les informations devra permettre
gu dles aent acces atoutes les informations ce qui suppose que leur statut leur garantisse la légitimité
auffisante vis-avis d' interlocuteurs qui auront parfois un niveau deve dans la hiérarchie militaire.

1.1.4.1 Lesinformations « amont »

Elles sont congtituées par les données sur le contexte de I'OPEX. Elles regroupent les données

géopolitiques, économiques et socides ans que les expériences tirées des OPEX précédentes dans la
méme zone géographique - dans lesqudlles la France éait partie ou non. Elles ont pour findité d' apporter
des déments d gppréciation, de relaiviser les faits observés sur le terrain, de mettre en perspective des
expériences différentes.
Ces informations doivent ére traitées par un ensemble de personnes de specidités différentes -
universtaires (hitoriens, géographes, sociologues, politologues,...), militaires, autorités publiques (pour
recuellir des témoignages sur les objectifs visés) qui interviendront ades niveaux différents du traitement de
I"information sdon qu’ elle est générae ou particuliére, historique, actudlle ou prospective.
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Les informations chiffrées (performances des équipements, stocks d’ armement, disponibilité,...) pourront
étre inscrites dans une base de données et étre enrichies des résultats observés dans les interventions
militaires des pays qui emploient de I’armement frangais. Elles viendront enrichir les grilles d' anadlyse et les
documents d' observations établis pour préparer les missons.

1.1.4.2 Lesinformationssur leterrain

Elles doivent pouvoir étre ciblées afin d' une part, de limiter les perturbations liées aleur recuell au
cours de I'OPEX et d'autre part, de restreindre leur volume pour qu' elles restent exploitables. Selon les
objectifs visés, des équipes de deux ou trois personnes pourront étre constituées.

Une autre source d’ information résultera des rgpports faits par les armées en interne qui congtitueront des
moyens complémentaires de recoupement.

1.1.4.3 Lesretoursd expérience

IIs S gppuieront alafois sur les témoignages « achaud » individuds et sur des séminaires athémes.
Des informations intéressantes peuvent étre obtenues gréce au témoignage des acteurs des OPEX aleur
retour d’ opération. Ces témoignages pourront étre étayés par |’ organisation de séminaires sur des themes
particuliers (par domaine — planification, logistique, indruction, ... - ou par niveau — chef de section,
commandant de compagnie, chef de corps, ...).

Chacune de ces rencontres bénéficiera du soutien technique de spécialistes de la communication.
En effet, la démarche qui consiste arechercher des raisons d un dysfonctionnement peut étre interprétée
comme une mise en cause des compétences. Dans certains cas la confrontation des différents points de vue
au cours d’'un séminaire pourrait conduire aune situation telle qu'il ne serait pas possible de dégager des
informations exploitables. Le risque de blocage des témoignages voire de remise en cause du processus
par les déments les plus devés dans la hiérarchie et important. La présence de spécidistes en
communication ou de psychologues pour animer ces débats devrait limiter ce type de risque.

1.1.5 Comment classer I’'infor mation ?

Le classament de I'information congtitue une éape délicate. D’abord, il n’existe pas encore de modde
reproductible en service au ministére de la défense.

Ensuite, le classement doit répondre ades exigences qui peuvent apparditre contradictoires. En effet, la
rigueur du recuell contraint adistinguer entre les informations :

- selon leurs sources (avec au besoin |’ éablissement d’un indice de confiance),

- selon leur domaine (technique, politique, doctrine d emploi, personnd, finance, ...),
- selon leur importance (effets mgjeurs, niveau stratégique, opératif, tactique, ...),

- sdon leur actudité ;

et de prendre en compte une approche globae qui permet de dégager les interactions entre ces différents
types d' informations.
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Enfin, le classement doit é&re évolutif et pratique. La mise en sarvice d' un équipement aux fonctionndités
nouvelles, |’ adoption d’ une doctrine d emploi qui marque un changement maeur par rgpport al’ exisant ne
doivent pas remettre en cause I’outil. Les informations classées doivent permettre de tirer rapidement et
sans ambigui té des enselgnements argumentés, hiérarchises, actualises.

A I'évidence, ce type de besoin renvoie a une solution informatique et ala congruction d’ une base de
données. Mais, S des besoins proches de ceux exprimés en matiére d’ enseignement des OPEX exigtent et
ont donné lieu alamise en aavre d' outils informatiques adaptés - notamment dans les entreprises de presse
qui disposent de bases documentaires importantes - aucun modée en service n'et directement
trangposable. En I’ état actuel, les bases de données ne permettant pas autre chose qu’ une dissection de
I'informetion, la synthése des informations devra ére rédisée par I'inteligence humaine des équipes de
I’ organisme.

Enfin, le recuel doit permettre de faire la part entre les enselgnements directement exploitables de ceux qui
demandent d' étre validés par la suite,

1.2 La validation des enseignements

1.2.1 Lesprincipes génér aux

La vdidation des enssignements n'est pas une gpprobation hiérarchique. Elle a pour objet la
vérification de I’ opportunité des enseignements. |l sagit de définir la validité des modeles employés au
cours des opérations, et, par extension, de juger des aménagements nécessaires dans chague armée pour
entretenir, préparer et engager sesforces.

Dansla pratique, la vaidation comprend plusieurs étgpes :

- apartir du substrat congtitué par la base de données documentaire, des enseignements
sont tirés. 11s prennent la forme de propositions d améioration argumentées (besoins nouveallx, adaptetion
de I’exigtant). Certaines informations brutes peuvent condtituer par €lles-mémes des enseignements (ex. tel
armement a une fiabilité trop faible), d’ autres nécessiteront un traitement particulier du fait d’ informations
plus diffuses, contradictoires ou divergentes. Dans cette derniére hypothese il pourra s avérer nécessaire de
faire appe ades experts, voire de procéder a une enquéte complémentaire dont les résultats viendront
préciser les informations contenues dans la base documentaire,

- L’ enseignement défini, il S agit de procéder asa vaidation proprement dite, ' et adire de

verifier
lafaisabilité du projet (ddais, colts),
sa fiddité (les dispositions envisagées répondent-elles de facon compléte au
besoin exprimé),
son exhaudtivité (le projet peut-il ére envisagé de fagon indépendante ou est-il
lié aun probléme plus vaste ?).

Il Sensuit donc au cours de cette éape une démarche andytique qui doit permettre de prendre un certain
recul par rgpport al’information et d'en tirer les premieres conségquences pratiques : tel enseignement
débouche sur une amdioration qu'il est possible de mettre en aavre rgpidement et amoindre frais (ex. la
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réorganisation d'un service ou la participation en OPEX de telle spécidité), td autre nécessite une é&ude
dont les résultats devront ére disponibles atelle date, tel autre, enfin, demande un financement particulier.

La vadidation devant permettre de tirer des conclusons de la fagon la plus précise possble, il sera
nécessaire, le cas échéant, de faire appd ades experts. Dans certains cas (en fonction de I’enveloppe
budgétaire dlouée, de I’ exisence et de la digponibilité des moyens nécessaires au sein du ministere, de la
durée de la vaidetion), la vaidation de I’ enseignement sera rédisée directement sous la responsabilité de la
cdlule d enseignement des OPEX. Pour le reste, le mémoire de proposition ferale point sur la nécessité de
procéder aune éude complémentaire (par exemple la faisabilité d’ une modification technique qui implique
une étude de la part de I'industriel concerné).

1.2.2 Lesétapes et lieux per mettant la validation

Les égpes du processus permettant la vaidation doivent ére strictement définies pour S assurer que tout
projet d évolution, damdioration ou de modification répond bien aux critéres de fasabilité, fiddité et
exhaudtivité. Il s agit donc de tester chague projet.

On pourra distinguer selon que les tests sont réadisables par I’organisme d’ enseignement des OPEX |ui
méme ou qu'ils nécessitent I’ aide de Structures spécifiques.

Si les tests sont rédisés par la « cdlule d exploitation des enseignements » ils devront suivre, autant que
possible, une procédure scientifique.

Pour les amdiorations de matériels, les laboratoires semblent les mieux armés pour vdider les
enseignements des OPEX, les tests rédisés sur les matériels permettant de disposer de données chiffrées et
d' un environnement déterminé. Dans ce cas, la présence d experts de la DGA est indispensable pour
S assurer de la cohérence de I’ évolution envisagée dans e systéme de force.

Des tests pourront ére réalisés par des moyens de smulation adaptés permettant de rejouer un certain
nombre de fois des événements en faisant varier des parametres.

Des exercices d entrainement peuvent étre I’ occasion de test de procédures ou de modes opératoires.

Les OPEX dlessmémes pourront étre le lieu de validation de certains enseignements. Le commandant de
I’opération et les différents échelons concernés devront dors avoir connaissance des projets atester. La
mission de test devrafigurer parmi les missons assgnées al’ autorité locae.

En tout état de cause, les résultats des tests permettront d' apporter une validation aux enseignementstirés.

1.2.3 Lesstructures et organismes char gés de la validation

L’organisme chargé de superviser les tests avant la vaidation doit &re le méme que ceui
responsable de tirer les enseignements des OPEX de fagon a assurer le suivi des dossiers et leur
findisation. En revanche, la conduite des opérations de vaidation doit ére ddéguée a des organismes
specifiques ou ades structures créées pour I’ occasion. On retrouveici le schémades EPO, EO et ETO.

Les organismes spécifiques disposent des moyens nécessaires pour assurer |'évauation de
« produits » dans leur domaine. Par exemple, la STAT dispose des moyens de tester les véhicules
terrestres.
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Dans d'autres cas, des cellules créées pour I'occasion seront chargées des tests. Ces créations sont
motivées soit par le domaine extrémement spécifique des enseignements, soit par leurs conségquences sur
des domaines plus vastes, soit par la durée probable de la vaidation. Dans les deux premiers cas, il pourra,
voire devra, étre fait appel ades experts extérieurs au monde militaire, des cabinets prives, des inditutions
publiques (ingtituts de sondage par exemple)

1.2.4 Lareéactivité del’ organisation

La finaité d'une structure chargée de tirer les enseignements des OPEX est d’amdiorer I’ outil
militaire. Il est donc essentid que ce dipositif n'introduise pas de déais de latence lorsque le reméde au
dysfonctionnement congtaté n’ entraine pas de difficulté particuliére de mise en aavre. Aprés avoir identifié
ces gdtuations, il sera nécessaire, d'une part, de prévoir un circuit de décison adéquat pour que les
dispositions soient prises atres court terme (facteur de crédibilité pour I'ingtitution) et, d’ autre part, de
suivre lamise en place de celles-ci et de véifier leurs effets dans le temps.

Dans les autres cas, le processus décisionne pourra ére plus long maisil importe gue le centre des
ense gnements puisse également suivre lamise en place des digpositions.

1.3 L’exploitation des enseignements

L’exploitation des enseignements doit faire face atrois risques mgeurs. D’ abord I’ efficacité du savoir et

des legons gpprises est variable sdon le niveau auqud ils sont transmis. Ensuite, les enssignements doivent

vrament étre transmis aceux qui mettent en aavre les procédures et les matériels et ne pas se diluer dans

des structures intermédiaires. Enfin, I’enseignement doit ére adapté en fonction du niveau de la personne a
laguelleil s adresse.

Pour éviter ces risques, une procédure scrupuleuse doit étre suivie.

L’exploitation commence avec la rédaction d’'un mémoire de propositions qui est adresse a
I autorité interarmeées investie du pouvoir de décison quant ala mise en aavre de la propostion. Il fera
gpparditre les priorités aing que les contraintes de temps. Une procédure smplifiée pourra étre envisagée
en cas d' urgence ou dans les cas les plus Smples amettre en cavre,

L’exploitation des ensaeignements intervient lorsque les enssignements ont éé vaidés et que leur
mise en cavre a éé décidée par I’ autorité habilitée. Elle peut ére rédisée au sein de plusieurs organismes
répartis en deux niveaux distincts : Un premier niveau correspondant ala mise aavre proprement dite, un
second au sein duquel sera éaboré la synthese et le retour d' enseignement pour assurer un suivi de
I’information et, au besoin, proposer des dispositions correctives. Ce second niveau pourrait correspondre
aux attributions des I nspecteurs généraux.

1.3.1 Niveau 1: la mise en cavre des enseignements

Son organisation est, d'une maniere genérale, assez dépendante des structures et des modes
d organisation propres achaque armée. Pour I’armée de terre par exemple, il peut ére congtitué de deux
entités, I une concernant le retour d’ expérience en matiére de formation et d’ emploi, | autre ayant trait aux
équipements en service et futurs. Dans ce cadre :
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- la premiére entité peut étre identifiée sous la forme des organismes de formation, au sein
desquels des cellules OPEX seraient chargées de faire la synthése des enseignements des régiments ou des
cadres partis atitre individuel en OPEX. Parce que ces enseignements pourraient avoir des conséguences
importantes sur les savoir-faire de chacune des armes, ces cellules pourraient étre une composante des
DEP (Divisons Etudes et Prospectives - ex CETE) qui ont récupéré une partie des prérogatives des
Ingpections d armes, en particulier dans le domaine prospectif de I’emploi et de la doctrine. Les écoles de
domaine sont en effet gopelées ajouer un réle de plus en plusimportant dans|’emploi des forces et sont un
lieu de passage quas obligé des régiments dans leurs missons d entrainement et de formation. Ce role de
plague tournante les place dans une dStuation privilégiée pour exploiter de maniére efficace les
ensaignements des OPEX.

- ladeuxiéme entité, chargé de I’améioration des matériels doit &re positionnée au sain des
éatsmgors de chague armée, de I'EMAT pour I'exemple consdéré. Le BCSF de I'EMAT devrait
pouvoir accroitre son role, principaement vis-avis de la DGA, ain de mettre en place une PP30
permettant une meilleure adéquation équipements futurs/ retour d’ expérience.

1.3.2 Niveau 2 : leretour d’expéience des enseignements

L’'exploitation des enseignements ne doit pas ére rédisée en boucle ouverte. 1l importe pour
garantir un suivi efficace que les digpostions correctives prises suite aux enseignements des OPEX fassent
I’objet d'un retour d’ expérience. La cdllule « enseignements des OPEX » doit disposer d une vison claire
des effets des dispositions adoptées sur sa proposition. De ce retour d’ expérience, dle pourra édaborer le
cas échéant de nouvelles propositions et assurer un suivi de la pertinence de I’ enseignement.

Au dda les enssignements tirés du retour d' expérience peuvent ére utilisés dans une vison largement plus
prospective au bénéfice de I’ ensemble du ministere de la défense. Le lien entre le passe et le futur devrait
étre assuré en permanence de fagon a sassurer d’'une part de la cohérence des propositions dans
I’évolution higtorique et d'éviter d'autre part les erreurs de fond qui auraient pu ére éventuelement
COMMISES.
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2 L'existant : I'analyse du passé et du présent.

Par une procédure de « benchmarking », I’éude d’'un certain nombre d expériences rédisées ou de
systémes qui fonctionnent d§a dans le domaine du retour d expérience présente un point de vue
particulierement riche. Ce point de vue sera examiné d' abord en s interrogeant sur les legons données par
I’higtoire. 1l S agit de savoir S I'inditution militaire a su, en son temps, tirer profit des succes et des échecs
des différentes guerres qu’ elle a eu amener. Ensuite, un éat des lieux sera dresse permettant d'indiquer
briévement les systemes qui fonctionnent actuellement dans les armées frangaises et érangéres dans le
domaine du retour d’ expériences tirées des opérations extérieures. Enfin, une présentation des pratiques
menées par les entreprises privées pour mettre en valeur |'expérience et les informations de terrain
permettrad’ dargir le panorama de I’ éude.

2.1 L’'histoire et le retour d’expérience pour opérations
militaires.

Dans le domaine de I’exploitation des enseignements des opérations extérieures, le point de vue de
I historien mérite d’ ére pris en compte pour son gpport tout particulier. Néanmoins, pour que celui-ci soit
bénéfique, il est impérieux de poser en prédable atoute &ude que I’ histoire en dle-méme ne saurait ére
porteuse d' enseignements ; il serait donc risqué de penser y puiser directement des soi disant « legons ».

Cependant, un certain nombre de constantes peuvent en étre tirées :

- lesrdations entre les acteurs d' une période sont aretenir comme déments déterminants dans
I’évolution des formes de la guerre : la psychologie des chefs, leurs parcours personnds, la
qudité de leurs reations, al’intérieur d une méme armée, sont des ééments clés pour la lecture
des opérations militaires. La haine que se vouaient les généraux Montgomery et Patton est un
éément de comprénension clé de lalibération de |’ Europe ;

- pa alleurs, les interactions entre les pouvoirs, notamment politique et militaire, dessinent eux
auss certains types d engagements. L’importance politique d' un conflit ext directement corrélée
alamarge de manaavre laisste au militaire. Ceci est particulierement important aujourd’ hui dans
des opérations du type Bosnie ou Kosovo.

Pourtant, | histoire a des limites et sa prise en compte doit respecter un certain nombre de regles. En outre,

éle ne peut auffire a darifier les enseignements des OPEX ; il faut donc I'indure dans un syséme
pluridisciplinaire.

2.1.1 Leslimitesdel’ histoire

L hitorien se pose en perturbateur dans la mesure ou il génére plus de questions qu'il N’ apporte de
certitudes. Cette évolution s oppose aune vison scientifique de I” histoire pour lui subgtituer une image plus
familiére ¢’ est-&dire plus proche de larédité. Elle laissera, danstous les cas, subsister une part de risque.
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L’histoire est, en générd, génératrice de conservatisme. Souvent, en effet, dle se limite ala recherche des
invariants — tendances lourdes ou « vraies s&ries » - tout en négligeant les véritables solutions.

Le résultat de I'é&ude historique est donc, généraement, réducteur car il néglige, par congruction, un
certain nombre de paramétres : toute Stuation historique et la conjonction de facteurs extrémement
nombreux ; seule I'gppréhension de leur complexité permettrait d goprocher la rédité. L’ obligation de
rendement exige donc, en prédable a toute éude, de poser une grille de lecture hiérarchisant les
parametres essentiels aretenir.

Le deuxiéme probléme fondamenta est I'incapacité de ceux qui &udient de Sinscrire dans une «vrae
srie» ; en effd, la s&ie doit entrainer une nouvelle dructure qui ele-méme générera de nouveaux
concepts. Cependant, ceux qui ont en charge ces éudes ont des idées précises sur leurs objectifs. L’ ordre
logique est donc inversé : les concepts entrainent des structures qui résultent en série. Or, ce schéma et
scientifiquement faux.

Il en résulte, pour certains, que I’ andyse higtorique aind menée est Smple, voire smpliste. Surtout, dle est
rassurante e, utilisée de maniere « orientée », tend afiger les modes d' action en négligeant les possibilités
d évolution.

Aing, la France a dramatiquement tardé aappliquer les enseignements de la premiére guerre mondide. La
pensée militaire frangaise est ason gpogée au sortir de la Grande Guerre. Pourtant, I’ Ingtruction pour la
conduite des Grandes Unités de 1921 est totalement erronée car elle ne prend pas en compte les avis des
experts militaires. C' et seulement en 1936 que, devant la montée irrésigtible du fascisme, I’on modifie ces
documents. Il est ma heureusement beaucoup trop tard : on estime, en effet, qu'il faut une dizaine d' années
aune armée pour gppliquer des nouveaux réglements. Autrement dit, en 1939, I’ Armée frangaise applique
encore lesreglements de 1921 ...

2.1.2 Lesrisgues

Ceslegonstirées de I’ histoire permettent d' identifier un certain nombre de risques.

Le premier écuell aéviter est de se faire une idée fausse, car partidlle, des événements. Le risque qui en
découle est d en tirer des enseignements faux.

Partant, le deuxieme risque dans la lecture d’ un engagement et li€ au niveau de cette lecture. Sdon que
cdui-ci et psychologique ou politique, stratégique ou tactique, individud ou collectif, I'andyste peut, a
partir d'une lecture patidlement juste, avoir une lecture erronée de I'événement. Aing, la place
prédominante de la charge ala bai' onnette pendant la premiére guerre mondiale ne se comprend que S on
sat que lemord éait consdéré, dans la pensée militaire frangaise d dors, comme le « facteur de succes le
plus puissant ».

Le deuxiéme exemple d'erreur face a I'utilisstion de I'higtoire militaire sera dlemand. 1l Sagit de la
Blitzkrieg.

Cette théorie d' une efficacité rare sur le théétre d’ opération frangais a éé théorisée en 1940 au point d'en
faire « la » solution tactique alemande. De fait, ces derniers I’ ont gppliquée telle qu' dle en URSS avec le
succes qu'on lui connait. Nous avons lal’ exemple type d’ une erreur dans le niveau d gpproche. Avec le
recul, on sait aujourd’ hui que cette théorie était valide avec des adversaires de pied quas équivalent. En
revanche, dle ne pouvait fonctionner dans un concept de guérilla agrande échelle.

Dans les enssignements de I’histoire militaire, cest a I’historien que revient le réle de définir avec
discernement ce qui est rédlement congtant, ¢ et-adire distinguer les variants desinvariants. Mais unetdle
andyse sinscrit sur lalongue durée et est difficilement opératoire pour préparer I avenir.
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2.1.3 L’historien et les enseignements des opér ations militaires

S I'histoire permet de relativiser la portée des événements, dle n'aboutit jamais ades certitudes. C' et
pourquoi son point de vue doit étre croisé avec celui d' autres spécidités.

« L’ennui nait de I’uniformité ». C'est pourquoi un regard véritablement critique sur I’ événement historique
exige une grande diversité de pensée dont le seul historien est incapable. Une structure d analyse devra
donc absolument compter des spécidités auss différentes que celles du contrdle, de la sociologie, de la
philosophie et de I’ opérationnd ... La question de laforme des contributions de ces dernieres al’ edifice est
adéfinir par alleurs.

Seuls des organismes de type «Think tank » sont cagpables de tirer des ensaignements pertinents. Leur
liberté de pensée doit ére ala fois suffisante sans qu'ils soient pour autant totalement détachés de toute
hiérarchie. Le généra Beauffre estimait, quant alui, que les militaires sont incgpables d' une telle discipline
de pensée car trop soumis aune hiérarchie stricte. Cependant, ils apparaissent étre les seuls aparfaitement
connditre le systéme et son environnement. Des personnels du corps des experts seraient, pour certains,
parfaitement indiqués pour ce genre d emplais, alafois dans le systeme et protéges de ce systeme.

Pour étayer cette idée, on peut rappder I'inefficacité du deuxiéme bureau frangais dans I’ entre-deux-
guerres. Le deuxieme Bureau voyait-il rédlement ce qui se passait ou essayait-il plutét de cautionner la
vison de ss chefs ? En outre, méme quand dles é&aent vaides, ses observations sur la montée en
puissance de I’ Allemagne restaient pourtant inopérantes car le Haut Commandement et le politique
restaient persuadés que la France restait la plus puissante. « Der Siege macht dumm » (« la victoire rend
idiot»), écrivait Nietsche, Or les Allemands, battus en 1918 , préparaient, quant aeux, larevanche ...

Pourtant, aujourd’ hui, « I histoire n’a pas de tribune »chez les militaires. C'est sans aucun doute différent
dans le monde civil. S le militaire n'est pas un higorien, il doit néenmoins comprendre que chague
événement a une dimengion historique. Il s agit donc de donner de la perspective ou, mieux, « du souffle »
asa capacité de comprendre.

Par alleurs, I historien peut intervenir aux différents niveaux du processus d’ andyse des enseignements des
OPEX. En amont, il Sagit dimaginer une méthode permettant de montrer aux jeunes officiers en écoles
I'utilitt de I'higoire pour le méier des ames and que la complémentarité officier de
renseignement/historien. En outre, des historiens peuvent, atitre de consultants, ére intégrés dans les
ingances en charge de la doctring, voire de la planification. Sur le thédtre d opération, I’ historien peut
égdement remplir les fonctions de chroniqueur car il a cette capacité de recul devant les événements.

A ce titre, on peut envisager au niveau interarmées un noyau dur d officiers ayant une formation
d historiens. Il faut adjoindre ace noyau une structure lui permettant de disposer des moyens necessaires
pour conduire ses recherches, pour échanger des informations avec des chercheurs d autres horizons et
jouer pleinement son role d' interface.

En conclusion, les historiens militaires retiennent un certain nombre de congtantes dans I” histoire militaire :

L es principes tactiques de base sont smples; il S agit, comme au rugby, de fixer et de déborder.

Ce sont les hommes & leur intdligence qui font la différence. La guerre reste donc, comme I’ écrivait
Clausawitz, aticulée autour de trois pivots : I'Etat, I'amée et la Nation. Les défaites de 1940 ou
d Extréme-Orient en sont de parfatesillugtrations.
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Les théories de la symétrie et de I'asymétrie sont parfaitement vaides : I'art de la guerre est toujours
parvenu as adapter aux grandes ruptures, notamment technol ogiques.

La prise en compte de ces quelques constantes et intéressante aplus d’ un titre dans |’ analyse des OPEX.
Elle procure en effet une grille de lecture des événements passes ou récents. Elle permet, en outre,
d éclairer la décison, y compris en matiére d orientations doctrinales ou d entrainement et d' équipement
desforces.

La période actuelle et suffisamment trouble pour que I’on permette al’ historien d’avoir une tribune pour
tout ce qui a trait ala chose militaire. L’ exploitation des enseignements des OPEX peut bénéficier, soit
structurellement, soit ponctuelement, de ses services.

Cependant, I'information qui sera retirée de son éude devra, dans tous les cas, étre passée au crible
d autres spécidités avant d' ére vdidée. |l faut donc imaginer, dans ce domaine émergent, un processus
hautement itératif et trés ouvert.

2.2 Le systeme du retour d’expérience au sein des armées
francaises.

2.2.1 Historigue

L'intéré& d'utiliser le retour d expérience dans les armeées francaises sest révdé aux lendemains de
I'intervention au profit du Koweit. Cependant, ¢’ est I'armée de terre qui la premiére a véritablement mené
une palitique de retour d’ expérience de fagon scientifique.

En mars 1998, |e bureau Enseignements du Commandement de la Doctrine et de |’ Entrainement (CDE), a
rédigé une notice qui condtituait I’ ensemble des réflexions sur les enseignements de | époque. Ces réflexions
ont &é menées au fur et a mesure des difficultés rencontrées dans I’ exécution des travalix et lors des
échanges avec les organismes spécidisés des pays érangers (USA, Allemagne, Angleterre). |l s agissait
d une base de travail gppelée aétre modifiée ou aévoluer avec I’ expérience mais qui, al’ époque, condtituait
un référentiel de départ pour la structure en charge des « enseignements » de I’ armée de terre.

L’ application des principes évoqués dans cette notice avait permis au bureau Enseignements du CDE de
VOIr ses compétences reconnues dans ce domaine, et d' ére I’interlocuteur accrédité de I’armée de terre,
ang que son représentant dans les groupes de travail interarmées et interdliés. Cette reconnaissance n'a
cependant duré que de 1996 41998 ; le CDES devait en effet reprendre a son compte cette structure
chargée des enseignements. Mais le faible effectif consacré acette cdlule au sein du CDE, et le manque de
prérogatives qui lui ont éé consenties, n'ont pas permis une éclosion e une maturation suffisantes au sein
du CDE.

Lamission générae était d assurer le pilotage de lafonction « enssignements » dans I'armée de terre, aussi
bien pour les crises que pour les exercices mgeurs. Cette mission comportait les volets suivants:

Participer au recuell de tous les enseignements et les exploiter ;
Coordonner les actions menées dans I’ armée de terre au profit des enseignements;

Assumer le role d'interlocuteur de I’armée de terre pour tout ce qui concerne les enseignements, que ce
S0it au niveau interarmées ou interalliés.
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A cet effet, le pdle doctrine du CDE devait étre habilité aentretenir des relations directes avec les grands
commandements et des directions des services, ans qu'avec les autorités militaires sur les différents
théétres d opérations. En outre, il devait condtituer la référence en maiere de méthodologie des
ensagnements.

Le bureau Enseignements aaind mis au point une méhode de retour d’ expérience qui congtituait une base
de départ pour des séminaires destinés non seulement arecueillir I’ expérience opérationnelle, mais auss a
proposer des mesures a prendre. Cette méhode a é&é expérimentée au cours du premier séminaire
CDE/RGA en novembre-décembre 1996 et intitulé projet RDE ; jusque |3 le CDE s &ait surtout intéressé
aux enseignements différés tirés de I'exploitation des documents (comptes-rendus de fin de mission,
rapports d’ingpection ). A partir de 1996, et sur I'incitation de I'EMAT, I’action du CDE a été réorientée
de maniére as intéresser aux enseignements tirés achaud des opérations en ex-Y ougodavie. Un séminaire
aeulieuenjuin et juillet 1996 aMetz. Le projet RDE s inscrivait donc dans la continuité de ces travaux, et
visait aaméiorer latechnique de retour d expérience, tout en gpportant des résultats concrets et solides.

Ce projet a é&¢é centré sur quatre exercices de travail en groupe. Deux thémes ont aors é&é considérés : les
actions civilo-militaires et I'organisation générde de la logistique. La synthese du projet a donné lieu aun
exercice de deux jours du groupe de pilotage. C'est au cours de celui-ci qu'une méhode de retour
d expérience a été éaborée, tout en appliquant un plan-type propose dans le cadre du projet STRATOP
(composante terrestre de la stratégie opérationndlle ; il S agit d’ un projet lancé en mars 1996 et conduit par
le Centre d' Etude et de Prospective de ' EMAT et le bureau prospective de la DGA/DST]).

La technique visait a ateindre les performances suivantes : productivité, consensus de comprénension,
crédibilité des réaultats, fiddité du résultat find aux conclusons du groupe, capacité a surmonter les
divergences et les polémiques. Latechnique S appuyait sur des travaux en groupes de 8 a12 officiers ayant
eu une expérience opérationnelle sur le thédtre consdéré. Le groupe rentrait immédiatement dans un
processus qui visait aidentifier les facteurs de maitrise. L’ expérience intervenait comme argumentaire, et
n' @ait pas décrite apriori dans les documents produits.

L’exploitation des enseignements devait S appuyer sur une base documentaire totalement informatisée,
accessble aux utilisateurs via les réseaux protégés de transmisson de données de I'armée de terre.
Appelée GEDECE ( Gegtion Electronique des Documents d Enseignements des Crises et Exercices ),
cette base documentaire utilisait une base de données développée au CDE, en liaison avec une société
civile. Lelogicie permettait de classer et d archiver tous les documents (rapports, fiches, comptes-rendus,
JMO, higoriques, interviews ... ) servant atirer les enseignements. La fiche descriptive des documents
permettait aors de les classer par critéres.

22.2 ATEMA

Une section 4 aladivison emploi a éé créée al’ automne 1998. Cette section est dirigée par un colone qui
a d autres responsabilité au sein de | &at-major. 11 dispose pour la fonction retour d’ expérience (RETEX)
d un lieutenant-colond alemand qui ne travaille que sur ce domaine. L’ effectif de cette cellule est donc tres
faible. De surcroit, I'EMA ne disposait pas de bibliotheque assurant un archivage centra des rapports de
fin de misson. Enfin, dans ce domaine, I'EMA n'assurait pas de coordination des politiques de retour
d expérience entre chaque armée.

Un groupe d’ &ude a donc été congtitué le 17 décembre 1998 (GEV 4). Il éait compose de représentants
del’EMA, destrois armées, de lagendarmerie, delaDGA et des services communs. Le fruit de son éude
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est un document qui présente lafonction RETEX dans les armées, les insuffisances congtatées, e processus
RETEX, les propositions.

2.2.3 Dansl’armée deterre

A lasuite des travaux du colond Perrin et prenant en compte les enseignements tirés par le groupe d' é&ude
GEV 4, I'armée de terre Sest doté de processus de retour d’ expérience dont le CDES CREDAT est
pilote.

L’organisation du retour d expérience repose sur des structures décentraisées auprés de chague
commandeur. Aing, le CDES, le CFAT, le CFLT et le COFAT disposent chacun d’une cdlule retour
d expérience. La cdlule du COFAT n'est pas armée pour le moment. Le recuel des informations est
réaisé seon le niveau des acteurs. Le CDES est chargé du recuell des informations sur les OPEX de
niveau au moins éga au bataillon de marche et de poste individuel aresponsabilité. Le CFAT et le CFLT
recuellent les ensaignements du niveau batallon et unité démentaire. Enfin, le COFAT recuelle les
enssignements du niveau unité démentaire e inférieur aunité démentaire. Les niveaux se superposent pour
croiser I'information, mais auss parce que I’information est exploitée selon le domaine de responsabilité de
I’ organisme intéressé.

Au sain du CDES, pilote dans ce domaine, I’ obtention des informations est réalisée selon quatre canaux :

1. Lesrapports de fin de misson : ils ont regu un formatage rationnel pour en extraire le maximum
d'informations utiles pour en tirer des ensaignements.

2. Les séminaires d acteurs : réunion de différents acteurs d’ une OPEX sur un sujet particulier ; les
entretiens sont menés gréce aun support informatique qui permet de dépassionner les débats et de
créer une veéritable architecture des informations traitées ; ce systéme avait dgaéé mis en cavre
par le Colonel PERRIN.

3. Lesdébriefings d un acteur individuel par la cdlule RETEX du CDES ; le choix de I acteur et fait
par rapport au réle clé qu'il aurait joué sur un point particulier ou parce que c'é un témoin
particulierement précieux.

4. L’enquéte sur le théétre ; une équipe d enquéteurs composée d expert d'un domaine part sur le
thééire pour éudier un sujet précis.

L’ ensemble des informations recueillies est inséré dans une base de données écrite sous ACCESS. |l et
prévu d'inclure cette base de données dans chague édition annuelle du CD ROM Armée de Terre.

2.2.4 L’arméedel’Air.

Cette fonction RETEX est confiée aun officier deladivison emploi del’EMAA. Cet officier ne remplit pas
cette fonction aplein temps.

Les unité opérationndlles adressent leurs comptes-rendus de fin de mission atous les commandements qui
ont é&é partie al’ opération. Puis les enseignements en sont synthétisés au niveau de I'EMAA emploi qui
adresse un document find al’EMA.

L’armée de I'air dispose d'une base de données permettant de conserver ces informations et de les
diffuser.
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2.2.5 LaMarine Nationale

Deux bureaux de I’EMM se partagent la charge du retour d’ expérience. Le bureau OPL / emploi assure le
retour achaud des expériences des OPEX et nourrit une base de données concernant I’ opératif, le tactique
et le technico-opérationnel. Le bureau PL / EPG traite les enseignements afroid pour la préparaion de
I"avenir.

2.2.6 Leservice de santé des armées (DCSSA)

Ce sarvice dispose d'un groupe permanent et d'un observatoire du soutien médica en opération.
L’ observatoire et chargé de recuellir les enseignements sur la base de comptes-rendus, témoignages
verbaux et fiches pré-formatées. Cet observatoire et composé d officiers de la DCSSA. Le Groupe
permanent d éude est présidé par le Directeur central adjoint du SSA ; il se réunit deux fois par an pour
faire le bilan des enseignements tirés et des mesures prises.

2.2.7 Lagendarmerie nationale

Une section OPEX du bureau des moyens opérationnels ala sous-direction des opérations est chargée
d andyser et d archiver les comptes-rendus de fin de misson. Les conclusons les plus importantes sont
retenues pour étre insérées dans le contenu de la formation des personnels envoyés en OPEX.

2.3 Les enseignements des OPEX dans les pays étrangers

2.3.1 - Higtorigue

Un des plus anciens systemes d’ andyse des opérations militaires — Operations Andysis System
OPSANAL - a éé condtitué aux Etats-Unis par une équipe de statisticiens du secrétaire de la défense
Robert Mc Namara a I’occasion de la guerre du Viét-Nam. |l reposait sur une base de données
rdationnelle congtituée de 9 dossiers' et permettait une anayse de la Situation au Vié-Nam quasiment en
temps réd.

2.3.2 Lesenseignements des OPEX aux Etats-Unis

Aujourd hui, les Américains utilisent des systémes plus sophistiqués. Les enseignements des OPEX
aux Etats-Unis font I’ objet de deux démarches indépendantes : I'une et conduite par les militaires eux-
mémes, |’ autre reléve de la société civile dans la mesure ou dle incombe ades organismes privés méme
leur financement est assuré par le Secréariat dela Défense et les cing éats-mgors.

! _ dossier de base ennemi (BASFA)
dossier forces amies de I’ Asie du Sud-Est (SEAFA)
dossier actions terroristes
dossier incidents causés par les Viét Cong
dossier de base Viét Nam

dossiers (4) confidentiels
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2.3.2.1 Lesstructuresmilitaires

Au sein du Pentagone, I'évauation des enssignements tirés rdéve de la divison « évduaion
andyse » (10 officiers) qui est chargée d' andlyser les capacités opérationnelles et les états de disponibilité
des différentes armées. Les domaines particuliers de cette andyse sont les suivants :

- coopération interarmeées;;

- coopération interdliées;

- commandement, contréle, communication, informatique et intelligence.

2.3.2.1.1 Lesmoyensinformatiques

1 - Le recueil des données provenant ala fois des OPEX et des exercices est rédisé gréce aun systeme
interarmées (Joint Universd Lessons Learned System — JULLS) créé en 1995 et Stué au « Joint
Warfighting center » aFort Monroe. Ce systéme est complété par plusieurs bases de données d’ armées’.
Plus de 30 000 enseignements sont stockés dans les différentes bases de données. Au total, on peut
esimer que plus de 150 personnes sont chargées au sein de I'armée américaine du retour d'expérience
dans son fonctionnement informatigue.

Les informations font |’ objet d'un classement selon leur importance et leur niveau de classfication. La
partie non classifiée de la base de données est accessible par Internet. L’ acces aux autres informations est
réservé aux détenteurs d’ un code d acces.

Les informations enregistrées sont classées en deux catégories :
- it dles sont immédiatement transmises aux unités concernées pour une exploitation
immediae;
- soit dles font I'objet d’'une andyse gpprofondie par une équipe de spécidistes dotée de
moyens informatiques puissants (Programmes d’ actions remédes — RAP). Leur exploitation est
donc différée.

2 - Les informations issues de I’ andlyse sont enregistrées dans une base de données nommée MSL (liste
principale des scénarios).

3 - Les enseignements sont validés dans le cadre d’ un programme annuel d’ exercices dont la planification
est rédiste al’ade d'un troiseme systéme informatique Exercise Scheduler -EXSCHED). Un logicid
(Joint Exercise management Program - JEMP) permet de construire ces exercices, de durée et de colt
définis, en utilisant lesinformations tirées du M SEL.

Cette structure est enrichie par les informations disponibles sur une base de données partagées —
ABCA cadition operations lessons learned data base — mise en place depuis octobre 1999. Elle est
commune a plusieurs pays : les EtatsUnis, la Grande-Bretagne, le Canada, I’ Audrdie et la Nouvelle

2 |e « Center for Army lessons learned » — CALL (28 personnes)
Le « Training and doctrine command » - TRADOC

Le « Air force lessons learned center » - AFCLL

Le « Air combat command, center for lessons learned »

Le « Navy lessons learned center » - NLLDB

Le « Marine corps lessons learned center » - MCLLS

Le « Coast guard universal lessons learned center » - CGULLS
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Zdande. Elle est condtituée de 3 bases de données pour I’armée de terre, une pour la marine, une pour
I’armée de I'air, une pour les marines. Chaque pays participant peut accéder sur Internet acette base de
données au moyen d' un mot de passe.

2.3.2.1.2 L’organisation del’exploitation des OPEX

1 — Les gructures militaires américaines en OPEX

Les détachements militaires américains font apparaitre une chaine organique — 5 composantes :
terre, ar, mer, marines, opérations spéciaes — dont la structure éémentaire est comparable aune brigade
en France, et une chaine opérationnelle alatéte de laguelle est placé le commandant de théétre (CINC).
Les OPEX sont dirigées par un commandant de théétre. Il existe 5 théétres d’ opérations permanents
correspondant ades zones géographiques prédéterminées. Chague éat-major de thééire et doté d' une
structure JULLS qui est gérée par deux spécidistes civils (grade équivaent aLCL).

2 —Lerecudl del’information.

Il e rédise al'écheon de I'unité démentaire sous la forme de compte rendu sdon un format
prédéfini (Joint after action report). Les informations font alors I’ objet d’ une premiere analyse par le bureau
opération de la brigade. Celes qui sont directement exploitables au niveau de la brigade sont
immeédiatement prises en compte. Les autres sont adressées al’ échelon supérieur. La procédure est aind
renouvelée jusgu’ au niveau de I’ éat-major de I’ armée concernée.

A I'issue de I'opération et dans un dda de 30 jours, chaque éat-mgor damée rédige un document

(review) adegtination du commandant de théétre compétent. Ce document et recuellli par les spéciaistes

delacdlule JULLS. Ces derniers exploitent les documents qui leur sont transmis et organisent tous lestrois

mMois une réunion de concertation avec les différents responsables concernés. Ces réunions rassemblent une

dizaine de participants et sont présdées par le responsable de la cdlule JULLS. Elles donnent lieu a
I’'daboration d'un document find (executive summary) dans lequel figurent les problémes rencontrés,

I"andyse qui en a été faite et des conclusions sous forme de recommandations.

L’ executive summary doit étre vaidé par le commandant de théétre. Il est ensite enregistré dans la base
de données JULLS et tranamis aux unités concernées aind qu’aux autres commandants de thééire. 11 est
enfin trangmis aladivison évauation-analyse du Pentagone.

Cette procédure réserve un traitement particulier aux informations confidentielles, leur daboration it le
méme processus mais, ensuite, eles sont enregistrées sur un support différent (Secure Internet protocol
routing network - SIPRNET).

2.3.2.1.3 Danslapratique...

Ce systéme trés gtructuré semble présenter de nombreux avantages : recueil de I'information
organisé, prise en compte des ensaignements achague niveau, enregistrement de I’ information et vaidetion.
Toutefois, dans la pratique, selon les témoignages que nous avons pu recueillir, I'importance accordée au
retour d’ expérience au sain des indances militaires américaines ree relaive. En effet, les amées se
montrent peu intéressées par |'analyse des erreurs relevées au cours des OPEX. C'est aind que les

EPO C14 CID 1999-2000

22




conclusons qui sont tirées des réunions trimestrielles JULLS n’ont pas la portée que I'on pourrait en
attendre. 11 semble que cette situation soit imputable ala réticence des responsables militaires aavouer des
erreurs qui pourraient leur ére attribuées. 11 faut peut-&re y voir égaement les effets d un mécanisme qui
reste, pour |’ essentid, interne achaque inditution militaire,

2.3.2.2 Lesstructuresciviles

Plusieurs sociétés civiles ont pour objet la défense. Deux d'entre eles ont acquis une grande
importance : laRAND corporation qui regroupe des « think tank » orientés vers une réflexion générae sur
les problémes de défense et la «military operations research society — MORS », société civile crée en
1966 par le secrétariat ala défense et les cing états-majors plus spécidement intéressée par les opérations
militaires. Cette derniére avait vocation afournir des travaux indépendants de I’ inditution militaire.

La société MORS est dirigée par un conseil permanent de 30 personnes dont 1/5 de militaires. Le
présdent est indifféremment civil ou militaire. Le consal permanent décide lui-méme des éudes qu'il
entend entreprendre. Les themes choigis font I objet d un recueil trimestrid publié par MORS.

Pour chaque éude, des groupes de travail sont organises, chacun éudiant un aspect particulier du theme
choid. Ces groupes sont congtitués de contractuels engagés pour I’ occasion par MORS ou de personnes
civiles ou militaires accordant gracieusement leur participation al’enquéte. Les enquéteurs de MORS ont
un large acces aux informations disponibles dans les armées. Les enquétes se concluent par des tables
rondes auxquelles sont invitées les personnes titulaires de I habilitation SD susceptibles d' étre intéressées
par le sujet. MORS publie également deux catégories de documents : ks documents classfiés que les
élatsmagors ou le ministére peuvent acquérir, des documents non-classifiés vendus dans le commerce.
Enfin, certaines informations sont gratuitement accessibles sur Internet.

MORS participe égdement a la promotion de I’andyse militaire en offrant des bourses d éude aux
éudiants désireux de suivre les cours universitaires d andyse des opérations militaires.

2.3.3 L'OTAN

Jusgu'a un passé récent, les ensaeignements des OPEX n'avaient pas fait I’objet d une sructure
permanente au sein de I’ OTAN. Le recuell & I’ exploitation des enseignements éaient confiés ades groupes
detravall « ad hoc » al’ occason de chague opération. Ils donnaient lieu ala publication de rapports de fin
de campagne. |l est gpparu que ces rgpports éaent difficilement exploitables en raison du nombre
important d' informations qu'ils contenaient, de I” absence de standardisation du recuell d'informations et du
manque de suivi d’ une opération al’ autre.

En 1997, le Comité militaire de I’ OTAN a gpprouvé la nécessité de créer une structure permanente
d enseignement des opérations, le «Joint andyss and lessons learned centre » — JALLC. Aujourd hui,
saul le centre permanent d’ andyse des opérations maritimes préfigure cette structure.

Il est prévu que B nouveau centre sera éabli au Portugal, sur la base aérienne Monsanto. |l
représenterait un effectif de 57 personnes répartis en 3 divisions (le centre d’ anadyse interarmées, le centre
de legons tirées interarmées et la divison adminigrative). Le budget annud aloué pour le fonctionnement
serait de 3 MF. Le JALLC serait opérationne au début de I’ an 2002, |a participation de personnel francais
N’ est pas encore décidée.

EPO C14 CID 1999-2000

23



2.3.4 Le Royaume-Uni

L’ enseignement des OPEX au Royaume-Uni est mis en aavre par le «Directorate of operational
capability » qui dépend directement du ministére de la défense britannique. Cet organisme est chargé de
tirer leslegons et d' évaluer les capacités des forces armeées britanniques. Placé sous I’ autorité du secrétaire
d Eta, il jouit d' une certaine indépendance par rapport al’ingitution militaire. Son directeur dispose d une
équipe d une dizaine de personnes (officiers et fonctionnaires civils) pour conduire deux types d’ actions :

- Une appréciaion sur les capacités opérationnelles par un procédé d audit qui inclut la
vidte des unités et des entretiens avec les responsables militaires;;
- une anayse des lecons tirées des opérations.

Le directorate recoit des rapports du « Permanent joint headquaters — PJHQ et des commandants

de laforce en opération.

Le directorate prépare un rapport qui inclut une andyse précise, un résumé des enseignements tirés
et une chronologie. 24 436 enseignements sont formulés pour les opérations limitées et jusqu’a72 pour les
opérations importantes. Les enseignements tirés sont classés par catégories:

- implications plus dargies (politique, interaliées) ;
- ensagnements avec desimplications budgétaires ;
- autresensaignements (militaires, niveau MOD)

- ensagnements anoter ;

L’enseignement des opérations et égdement rédisé au sein de chague armée. Pour I'armée de
terre, les informations en provenance des unités sont adressées a une cellule spécidiste (Land lessons
learned —LLL) placée au sein de I'é&at-mgor. Cette cdlule anadyse les informations et congitue un
document de synthése qui est adressé aux unités une fois par an ainsg qu’ au commandement de la doctrine
(Doctrine and development HQ D& D). Cdui-ci integre ces enseignements pour |’ daboration des manuds
d emploi. Le méme processus est adopté par I'amée de I’ air piloté par le Strike command plans cdl (HQ
STC planscdl).

Les différents documents de synthése sont adressés par les éatsmagjors concernés au Permanent joint
headquaters -PIHQ.

Ce dispoditif sera perfectionné ala fin 2000 avec la mise en place de la nouvelle doctrine

interarmées (Joint doctrine organisation) qui prévoit des responsabilités précises pour le recuel e
I" utilisation des ensaignements.

2.3.5 En Allemagne

Depuis 1995, I'armée dlemande andyse et exploite les opérations militaires. En 1998, I’ office
interarmées pour les éudes et les exercices a éé chargé d' éablir une section « analyse des opérations ».
Son effectif est congtitué de 5 officiers représentant chague armée et chague organisation interarmées.

Une banque de données a é¢é créée pour |'analyse des opérations et une banque de données pour les
enseignements tirés est en cours d' éaboration.
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2.3.6 L’ enseignement des OPEX en | sraél

Le recueil des ensaignements des OPEX et des exercices en Igad suit le méme cheminement
gu' aux Etats-Unis. Les informations sont collectées au niveau des unités, puis eles font I'objet d'une
andyse par le bureau opération de I'éa-mgor (5 groupes de 2 personnes spécidistes d'une zone
particuliere). A la différence de I’ organisation américaine ol deux civils se consacrent exclusvement a
I’enseignement des OPEX, en Igraél, les compétences du bureau opération débordent largement le seul
domaine de I’ enseignement des OPEX.

Les informations disponibles au sein de chague éa-magor d armée sont transmises par celui-ci a
une agence de Scurité nationale placée au sein de I éta-major des armées. Cette agence analyse ces
documents, en tire les conségquences, puis diffuse les décisions prises aux unités.

2.4 Comparaison avec le systéme des entreprises civiles.

2.4.1 Etat deslieux général

Sdlon un expert en intdligence économique®, responsable du dével oppement dans une société de nouvelle
technologie, les entreprises N’ gppréhendent pas de la méme maniere que les armées le theme du retour
d expérience. Cette différence de point de vue a des origines sociologiques, organisationnelles et tient ades
findités différentes.

Au plan psychologique, les entreprises entretiennent une culture du succes et de la rapidité. Les échecs, qui

sont certainement les plus riches en enseignements, sont rapidement oubliés. 11s peuvent faire I’ objet d’'une
réflexion personnelle ou d’ une auto évauation au sein de I’ équipe qui se sent responsable de I’ échec, mais
ce raisonnement N’ a pas vocetion adler irriguer le reste de |’ entreprise. Dans le secteur de la production de
biens de consommation par exemple, S un produit se vend avec difficulté, I’entreprise va rgpidement

essayer de corriger un certain nombre de paramétres (fiabilité, aspect extérieur, prix, SAV, ...). S ces
paramétres de correction ne suffisent pas, le produit est smplement abandonné. Un autre produit va étre
lancé d’ une part pour atteindre un bon niveau de vente et d' autre part pour effacer I'image d’ échec diffusé
par I’ancien produit. Le traitement du responsable de projet varie sdon les cultures nationdes ; en France,

I entreprise aura tendance ase séparer de celui qui et désigné comme responsable de I’ échec, aux Etas

Unis (contrairement acertaines idées recues) I’ entreprise e de conserver le responsable du projet qui a
échoué, consdérant que s éant trompé une fois, il ne devrait plus recommencer ces erreurs.

En termes d organisation, la talle des entreprises et leur multiplicité rend difficile I'identification de
sructures chargées de tirer les enseignements de retours d expérience. A cet égard, il et rare de
rencontrer dans les organisations le terme méme de cellule de retour d expérience. Le retour d’ expérience
Se pratique dans les entreprises, mais en dehors de structures formelles. 1l S agit de rapports informels entre
les agents et laligne hiérarchique, branche par branche.

Au plan de lafindité, il faut garder al’esprit que I’ entreprise a pour seul but de rédiser des profits. En ce
sens, dle ne sintéresse donc qu’ a« ce qui marche ».

% L. Frangois responsable du cours d'intelligence économique pour le Ms management des risques internationaux aHEC.
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Les entreprises ont donc le souci du retour d expérience dans trois domaines essentiels : la maitrise des
risques, la pérennité des savoirs faire et la maitrise des colts de non qualité.

Pour les entreprises de tous les secteurs, I’ objectif est de minimiser les risques pouvant affecter les biens et

les personnes mais auss de les prévenir pour les diminer et en tous les cas en réduire sensblement les
probabilités d’ occurrence. A cet effet, une démarche de retour d’ expérience par recueil et mémorisation de
données, leur andyse et leur traitement parait donc rationnelle.

Les changements de structure des entreprises, leur éclatement, recentrage et fusion produisent des pertes
de savoir-faire, de connaissance et d’ expérience. Ces phénomeénes S goutent, de surcroit et de fagon

conjoncturelle, au départ ala retraite de toute une classe d'&ge qui était souvent al’ origine du succeés des
entreprises les plus prosperes. Pour lutter contre ces pertes de connaissances, il est nécessaire de
capitaliser de fagon scientifique et systématique les savoirs.

Les non conformités, les retours et les réclamations des clients représentent un colt important. De fagon a
remédier aces dysfonctionnements, il convient de recuellir et d’ anadyser, selon une approche scientifique et

al’aide d outils informatiques, leurs causes.

A titre d exemple, une formation universitaire de troiseme cycle est dispensée par I université d’ Orléans
sur « I'ingénierie du retour d’ expérience ». Cette formation & dominante scientifique tente de donner aux
éudiants les moyens de capitdiser le retour d expérience dans les entreprises pour en améiorer les
performances.

Posée en ces termes, cette formation se présente toutefois comme pilote dans ce domaine et précursewr.

En fait dans les entreprises, I'intérét du retour d' expérience et agrégé a des notions plus vastes comme
cdle d intelligence économique et de « knowledge management ». Les structures mises en place sont dors
rattachées, le plus souvent, ala direction de la stratégie. Ces cdlules digposent d’ un effectif faible. Pour un
groupe francais de 80 000 sdariés , la celule se compose de trois personnes. Elle dispose de relais dans
les différents secteurs d' activité du groupe. La faiblesse de I effectif est compensée par les objectifs de cet
organisme qui est bien plus chargé d'irriguer en informations les différentes branches de I entreprise que de
capitdiser rédlement les ensaignements. Les sdariés, chacun dans leur domaine, se chargent de tirer les
conclusions des informations ciblées qui leurs sont transmises : ils tirent leurs propres enseignements.

2.4.2 Un cas concret: L’adaptation des entreprises chimiques face aux
enseignements écologiques

Un exemple donné par Mondeur Hubert Trapet, chargé de formation a la CEGOS, et maitre de
conférence al’ Ingtitut d'Etudes Politiques de Paris, peut permettre une comparaison entre la maniere de
recuellir et d’ exploiter les enseignements tirés des opérations extérieures au sein des Armées, et lamaniere
d aborder le retour d’ expérience des entreprises civiles. Cette comparaison est illustrée par le traitement,
de la part des grandes entreprises chimiques, des enseignements écol ogiques.

La mise en aavre de dratégies qui integrent les nouvelles contraintes de I’ environnement naturel, ains que

les catastrophes écologiques, se traduit pour les grandes entreprises chimiques par des modifications

sengbles dans leur mode de fonctionnement. Aingd, une société ( Union Carbide ), en a fait la premiere

douloureuse expérience a ses dépens, suite ala catastrophe de Bhopd ; cdle-ci a en effet redéfini non

seulement I’ organisation , mais auss | identité méme de cette entreprise. Toutes les entreprises chimiques, a
des degrés moindres, ont cependant redéfini le role de leurs dirigeants, leurs objectifs, leurs structures, leurs

procédures, leurs modes de communication interne et leurs systemes de contréle.
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2421 Lerbledesdirigeants:

Répondant aux pressons de I'opinion publique e des gouvernements, les chefs d entreprise
contribuent afaire du respect de la biogphére une nouvele exigence pour leurs entreprises. Ciba affirme
and que le repect de cette biosphére devient un axe dratégique maeur ; I'environnement et
compléement intégré dans sa philosophie genérae des affaires, daborée dans le projet d entreprise intitulé
« Vidgon 2000 » et proposé par la direction du groupe. L’intervention des dirigeants est fonction de la
diverdté culturelle des entreprises. Chez certaines, ¢ et le président qui émet de maniére trés personnalisée
les messages écologiques. Pour d'autres sociétés, comme Hoechst ou Badf, I'impéraif écologique
sSexprime davantage a travers la direction générde du groupe. Quoi qu'il en soit, il Sagit, face au
développement des pressions écologistes, de fagonner les compétences nécessaires pour y répondre
efficacement.

Dans leur démarche de conduite du changement, les dirigeants des entreprises chimiques agissent par
touches successves, dans une perspective qui sinscrit plus comme une évolution que comme une
révolution. Cette pensée sinscrit dans une perspective de séeurité : en effet, toutes les catastrophes
industrielles sont des accidents écologiques majeurs. Les entreprises doivent donc anticiper ces crises et se
préparer a affronter & n'importe quel moment un désastre. Ausd, la gestion des crises — avec son
organisation et ses techniques — est ala fois un composant essentiel des programmes de Scurité, et une
partie importante des tratégies de respect de I’ environnement naturel.

2.4.2.2 Lafixation et |’évaluation des objectifs écologiques

A patir du moment ou les dirigeants adoptent comme philosophie d'inclure le respect de
I’environnement dans |'exercice des activités de |'entreprise, ils doivent traduire ce but en objectifs
opérationnels pour que I’ organisation puisse les mettre en aavre. Ces objectifs sont ensuite annoncés a
I"intérieur de la société, aupres des cadres et des employés, mais auss al’ extérieur pour témoigner, aupres
du public et des différents acteurs concernés, des efforts de I’ entreprise pour mieux respecter la biosphére.
En cda, ils participent ala mise en scéne organisée par les dirigeants ala fois pour orienter I’ensemble de
I’entreprise dans la nouvelle direction qu'imposent les changements extérieurs et auss pour répondre,
désamorcer ou prévenir les menaces socio-politiques externes.

2.4.2.3 L’adaptation des structures et des procédures

Par force e par raison, les entreprises ont vu et fait évoluer leur organisation pour mieux tenir
compte des contraintes de I’ environnement naturel. Par force, parce que, comme |’ont congtaté des les
années 60 de nombreux auteurs, les organisations sont des systémes ouverts en équilibre dynamique avec
leur environnement qui sdectionnent, décodent et transforment les informations extérieures &fin de générer
enslite des décisons. Par raison, parce que les dirigeants qui veulent transformer leur entreprise, faconner
ses compétences pour qu'ele accepte I'innovation et I'intégre dans son comportement, sont obligés
d adapter les systémes de pouvoir a la fois en terme de sructure hiérarchique e de mode de
fonctionnement.

Un modele général semble donc ressortir de I’ analyse des nouvelles structures mises
en place par les chimistes pour répondre aux contraintes de I’ environnement naturel. Celui-
Ci se caractérise par la mise en place au niveau du siége d' un directeur général charge
exclusivement des problemes écologiques avec un rdle de coordination, d animation et de
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supervision tandis que, pour |la réalisation concreéte des objectifs, une large autonomie est
laissée a l’initiative des divisions. Ainsgi, loin d’ une approche homogéne et directive, ¢’ est au
contraire une évolution souple qui tient compte des différences de chaque unité qui a été
privilégiée.

2.4.2.4 Lesprocédures.

Les entreprises chimiques sont en accord avec les différentes éudes menées sur la gestion des crises
qui mettent I’accent sur la nécessité de laisser aux opérationnds la capacité de réagir, sans les brider
exagérément par des systémes complétement automati sés ou des manuels de procédure, comme C' &ait le
cas chez Union Carbide avant |e drame de Bhopal.

2.4.25 Lacommunication interne

Pour créer de nouveaux réflexes, la politique de communication interne joue un role essentiel. Elle
permet aux dirigeants de faire évoluer le paradigme dratégique de leurs organisations dans un sens plus
favorable al’ environnement naturel, et au personnel d'intérioriser les nouvealix comportements imposes par
les pressions écologiques externes. Les directions des entreprises chimiques utilisent largement les moyens
de communication traditionngls, en particulier les journaux dentreprises. Mais certaines d' entre dles
S gppuient également sur les outils de formation interne que sont les séminaires consacrés aux problémes
écologiques, ou sur I’ é@aboration de documents specifiques, les « Plans environnement ». Paraléement, les
dirigeants ent d amdiorer congamment laqualité de I’ information.

2426 Lesauditsd environnement

Les sysémes de pilotage de I'entreprise doivent étre explicitement congus pour assurer le
déploiement de la Stratégie dans I’ entreprise. Faute de quoi, la stratégie se condamne ane rester qu’une
proclamation incantetoire de la direction générde, et le contrdle de gestion poursuit rituellement des
objectifs obsoletes. C'est dans cette logique que sinscrit I'audit d’ environnement, outil de contréle,
dandyse et d'évduation ala disposition des responsables de la stratégie pur contribuer a renforcer
I évolution du comportement de | organisation dans un sens plus respectueux de I’ environnement.

2.4.2.7 Conclusion

Pour tirer parti des enseignements écologiques, la direction générde de ces sociétés simplique pour
redéfinir une vison et une misson de I'entreprise qui tienne comte d’'un mellleur respect de I’ équilibre
écologique ; €ele choisit des indicateurs pertinents et fixe des objectifs a I'entreprise en matiere de
performance écologique qu’ ele inclut dans I évaluation de se cadres. Elle dégage les budgets adéquats et
nomme une direction de I’ environnement spéciaisée sur ce sUjet mais prévoit des procédures d’ gpplication
décentraisées. Elle intégre la gestion de crise dans le champ de responsabilité de la direction de
I" environnement._Elle organise des séminaires de formation, et capitalise sur les programmes de Sécurité ou
de Qudité Totde ; dle fait un Ran Environnement. Enfin, ele met en place des systémes d' information
pécidises, et rédise des audits de contrdle.
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En dargissant la perspective, ces lecons dégagées de I'éude des entreprises chimiques peuvent
bénéficier al’ ensemble des sociétés, sous réserve d' adaptation aleurs conditions particuliéres, slon que ce
sont des firmes indugtrielles fortement éco-toxiques ou non, des sociétés de service ou des entreprises de
digtribution. Le cas de I'industrie de I’ automobile est particulierement révéateur, aing qu’en témoignent les
prises de position écologistes d’ un certain nombre de constructeurs qui commencent arésliser la nécessité
de mieux intégrer les contraintes de I’ environnement naturel dans leurs choix stratégiques.
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3 Principes et propostion pour une politique de retour
d’expérience des OPEX au sein du ministére de la Défense.

3.1 Les principes

L'ébauche d'un modéle théorique d'une part et I'éude de la pratique du retour d'expérience au sein des
armées frangaises, dans certaines armées étrangeres et dans les entreprises civile d'autre part a permis de
mettre en lumiére un certain nombre de principes.

Le respect de ces principes parait indispensable pour mener une politigue de retour d'expérience au sain
des armées francaises qui puisse ére rédlement efficace.

3.1.1 Unicité et gtabilité
Ces principes S gppliquent aux hommes, aux méthodes et aux structures du retour d’ expérience.

Les personnes qui soccupent du RETEX doivent pouvoir condtituer une expérience dans ce

domaine qui leur permette de mener des travaux cohérents. Cela signifie que les membres des cdlules de
retour d'expérience doivent d'abord étre stables dans leur emploi. 1ls doivent de surcroit avoir une bonne
connaissance des inditutions, et surtout des hommes qui travaillent dans le domaine du RETEX. Il sagit en
fait de condtituer un véritable réseau de spécialistes du retour d'expérience. La cohésion de ce réseaul sera
encore andiorée s les membres des cdllules sont tous formeés aux techniques du retour d'expérience.
Pour les acteurs du retour d'expérience, une formation spécifique aces méhodes de recuell et danalyse
devra ére donnée. On peut imaginer, par exemple, comme cela existe d§adans I'amée américaine, de
mettre en place une formation civile et militaire al'andyse des opérations. On peut imaginer que sera créé
un dipldéme d'éude approfondie d'analyse des opérations militaires. En ce qui concerne les cadres des
armées, une sengbilisation al'aspect stratégique du retour d'expérience des opérations extérieures pourra
étre faite en école de formation. Des procédures, des «actes réflexes», pourront étre enseigneés aun certain
nombre de militaires avant leur départ sur les thééires.

Le principe de continuité doit S appliquer ala méthode. Cette méthode va assurer la continuité des
travaux dans le temps. Elle va égdement assurer la cohérence des travaux au sein des armées, adifférents
niveaux. Pour mener des travaux pertinents, lafonction de RETEX au sein des armées doit bénéficier d'un
subgtrat d'informations cohérent et significatif qui permettra de distinguer I’ essentiel de |’ accessoire.

En outre, les méthodes devront étre standardisées.

La standardisation est un principe qui sous-tend I'ensemble des procédures de recuell et danalyse des
informations qui servent de base ala politique de retour d'expérience.

La standardisation et un éément inévitable s 1'on veut que les armées puissent sentendre entre lles.

La standardisation des information sera assurée par leur intégration dans une base de données générae qui
pourra ére utilisée par I'ensemble des acteurs du retour d'expérience dans les amées. La standardisation
au sein de la base de données est autant un impératif technique qu'une nécessité méthodologique. Au plan
technique, les moddités de requéte sur les bases de données actueles ne permettent pas, en effet,
deffectuer des andyses dinformations exhaustives qui ne sont pas normalisées.

Les structures qui traiteront du retour d' expérience dans les armées doivent ére permanentes.
Cette permanence évitera de créer des structures ad hoc en fonction des problémes rencontrés ou, au
contraire, de tenter de retarder I’ é&ude de dysfonctionnements rencontrés. Cependant, la permanence des
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dructures ne sgnifie pas pour autant qu'eles seront figées. Au contraire, il et prévu qu eles soient
ouvertes sur | extérieur, en particulier pour accuellir les andyses de spécidistes de multiples disciplines
d étude.

3.1.2 Objectivité et continuité.

La méhode employée devra étre scientifique et objective. Comme toute méthode rigoureuse des
sciences humaines, ele agira sur des comparaisons et la vérification dans les faits d’ hypotheses révélées
lors du recuell d'information ou Smplement émises comme directives de recherche. Elle procede donc de
deux démarches complémentaires : une démarche active et une démarche semi-active. La démarche active
consgte arechercher sur des thémes pré&ablis des informations sur les opérations extérieures. Chague
année, par exemple, la celule de synthése établie aupres de I'Etat-Mgor des Armées déterminera un
certain nombre de themes d'éude qui feront I'objet de recuell dinformation et danayse a priori.

Cependant au cours dun recueill globd dinformations, un certain nombre de themes mgeurs
gpparaitront d'eux-mémes. C'est ce qu'on peut appeler la démarche semi-active.
Ces deux modes de recherche nécessitent la mise en place et le respect de méthodes de recuell et
d'analyse rigoureuses. La métiere premiére de ces recherches sera toujours congtituée des comptes-rendus
obtenus au niveau le plus bas, c'est-adire sur les théétres d'opérations extérieures. Les themes éudiés a
priori et ceux qui se révéleront au cours dun recuell d'informations devront ére comparés opération par
opéretion.
L'objectif de cette démarche qui va au delades enseignements immédiats pour une opération donnée est de
mettre en valeur des tendances lourdes sur I'ensemble des opérations extérieures dans lesqueles sont
engagées les armeées francaises. Ces tendances lourdes seront utilisées pour éaborer la prospective
générade des armées et pour intégrer les enseignements majeurs dans la formation des cadres.
Cda implique de surcroit que le recuel soit exhaudtif. L'exhaudtivité sgnifie que toutes les informeations
provenant des opérations extérieures doivent ére prises en compte et standardisées. |l faut sassurer en
effet que chague dément susceptible de condtituer, aterme, un enseignement puisse ére traité par les
cdlules de retour dexpérience. En lamatiere, il n'y a pas de « petit niveau » ou « dinformation sans intérét
». L'image d'un réteau qui ramasse systématiquement toutes les informations peut illustrer ce principe. Cela
ne signifie pas pour autant que les informations seront collectées sans discernement. Une méhode de
recuell standardisée et des moyens puissants de traitement des données permettront de ne pas étre noye
sous un flot trop important dinformations.

L’ objectivité doit égdement étre prise au sens d'impartidité. C'est un principe que I'on retrouve a
tous les niveaux du recuell et de I'andyse des informations sur les opérations extérieures. L'impartidité,
c'est d'abord lamise en lumiére de ce qui différencie une opération d’ une autre opération. Avant de tirer un
enseignement globd, il est nécessaire de bien prendre en compte e contexte de I'opération, de fagon ane
pas calquer des solutions toutes faites ades opérations qui ne se ressemblent pas entre dlles.

L'impartidité ne peut-&re obtenue qu'en mettant en aavre une méthode rigoureuse. Les enseignements
n‘auront toutes leurs forces que lorsque la méhode apportera la preuve incontestable des modifications a
gpporter ou au contraire de la pérennisation des solutions dgamises en aavre. La vaidation de la méthode
gpparait donc comme un préaable indispensable ala mise en aavre d'une politique de retour d'expérience
au sain des armeées.

L'impartidité, cest auss la garantie de ne pas mettre en cause les personnes dans les ensaignements tirés
des opérations. La méthode visera donc adépersonndiser autant que possible les informations recueillies.
L'impartidité, cest enfin la garantie que la cellule sera protégée contre toutes les pressions, essentielement
les pressions internes. Les cellules de la chaine de retour d'expérience devront donc avoir une place claire
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au sin de la hiérarchie. En outre, il est essentid que I'autorité qui prend en charge la chaine de retour
dexpérience au sain des ameées it un personnage dun niveau suffisamment devé e dun esprit
suffisamment indépendant pour échapper atoutes les pressons qui pourraient nuire ala vaidité des andyses
fates apartir des informations recuelllies.

3.1.3 Interactivité et subsidiarité

Lamise en place de cellules de retour d'expérience ades niveaux adaptés est un gage de I'efficacité
du systéme. Le souci mgjeur pour la réussite dun td systeme, au sein dune inditution d'auss grande taille
et dune auss grande diversité que la Défense, est de ne pas diluer la chaine du traitement de I'information
de retour d'expérience. |l faut donc envisager une structure gigogne ou tuilée qui se concrétiserait par la
présence dans chaque cdlule de retour d'expérience dun membre appartenant aux niveaux_hiérarchiques
supérieurs. Ce serait une lutte efficace contre le cloisonnement.

De aurcroit cette chaine du retour d'expérience pourrait Souvrir aun niveau supérieur acdui de la Déense
au sain dun organisme de type interministérid travalllant dans le domaine de la prospective. La cdlule de
synthése interarmées délivrerait ses conclusions ace niveau.

Interactivité et subsdiarité traduisent | objectif de pouvair utiliser les informations collectées pour andiorer,
auss vite que possible, les procédures ou les matérids sur le(s) thédtre(s) a partir du moment ou les
déments recuellis ' gpparaissent pas devoir ére traités et vaidés pour condituer un enseignement
directement applicable.

Cdaimplique d'abord une déconcentration des niveaux de synthése. Des cdlules de retour d'expérience se
trouveront donc aplusieurs niveaux hiérarchiques au sein de chague armée. Elle seront en contact avec des
cdlules de théétre qui représenteront le premier niveau de synthése des informations brutes obtenues. Mais
il faudra égaement des cdllules de retour d'expérience par specidité ; on pourratrouver, par exemple, dans
I'armée de terre des cdlules de retour d'expérience par grandes fonctions : logistique maintenance, mélée,
renseignement, appui feu, etc. Ces cdlules de synthese auront pour taches de transformer les informations
recuellies en enssignements.

Le principe de réactivité nécessite une circulation de I'information rapide et fiable. On peut envisager par
exemple que les comptes-rendus dinformations soient rédigés sous forme éectronique. En outre les
informations pourront ére mises adisposition sur une base de données générae alaguelle auront acceés les
acteurs du retour d'expérience avec des degrés divers d'habilitation. Le retour d'expérience est avant tout
un réseau d informations auquel se connectent les différents utilisateurs.

Pour obtenir une bonne réactivité, il semble nécessaire de résoudre le probleme du « filtrage hiérarchique
». Ce filtre présente en effet le risque d'accroitre les déais de transmission et de dénaturer une partie de
I'information. En ce sens, la place de la cdlule de théétre gpparait particulierement ddlicate. En effet, dle
doit pouvoir trouver I'gppui du commandant de théétre de fagon aavoir acces aun spectre dinformations le
plus large possible, mais elle doit égaement étre indépendante de ce commandant de théétre afin de ne pas
étre sUjet ades tentatives de manipulation hiérarchique. Aing il et important que les cdlules de thééire
puissent sintégrer dans la chaine du retour d'expérience par une relation directe avec la cdlule de synthese
interarmeées que I'on pourrait trouver par exemple aupres du centre opérationnel interarmées. Cette chaine
du RETEX serait matériaisée par le réseaul de communication dont il est question ci-dessus. Les échanges
entre les cdllules de théétre et la cdlule interarmeées devraient étre quotidiens.
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3.1.4 L’indispensable mise en per spective.

L’analyse des informations recueillies des opérations extérieures devra étre placée dans une perspective
historique, sociétde et technologique. Les enseignements tirés devront indiquer leur caractére reproductible
ou spécifique. |l Sagira de comparer I'ensemble des informations avec des critéres transversaux et
permanents de fagon afaire ressortir I’ essentiel de I’ accessoire, le structurd du conjoncturel. Les éudes
menées permettront dors de dégager les grandes tendances qui seront utiles a I’ é@ablissement de la

prospective.

Lamise en pergpective sera assurée par | ouverture des anayses aune plurdité d'intervenants. Ce sera une
garantie contre les risques d'andyse tronquée, volontairement ou non, par I'appartenance des acteurs du
retour d'expérience al'ingtitution quils sont chargés de suivre. La plurdité sentend donc adeux niveaux :
externe et interne.

La plurdité externe se traduira par des partenariats avec les universités pour le retour d'expérience au
niveau des armeées. Mais elle sera également prise en compte par la présence de cadres des autres armees
dans les cdlules darmée. En outre des travaux de réflexion avec des centres spéciaisés, td un I'Ingtitut
Francais des Rdations Internationdes (IFRI) ou I'Ingtitut de Recherche Internationadle et Stratégique
(IRIS), permettront d'ouvrir le champ et les critéres dandyse.

La plurdité interne sera assurée par la compostion pluridisciplinaire des équipes qui condtitueront les
cdlules. Elle se retrouvera égdement dans lamixité entre cadres civils et militaires.

3.2 Propositions

La chaine RETEX peut se décomposer en quatre ensembles, avec des cdlules faisant partie d' un tronc
commun, et des cellules décentralisées par aamées.

Les caractéridiques principaes doivent en ére la fluidité, la perméebilité entre les celules, et la
trangparence de I'information du haut en bas de I'échelle, gréce a une base de données unique. Une
représentation graphique de ces caractéristiques figure ala fin de ce document.

3.2.1 Cdlule prospective

3.2.1.1 Fonctions

Ces fonctions peuvent se décomposer en deux grandes tendances : I'une, de réflexion et de prospective,
I autre de réflexion sur les OPEX ( formation et perfectionnement des méthodes)

Mettre en perspective par rapport aux différentes données civiles ( diplomatiques, politiques,
économiques, sociétales) ;

dégager les tendances lourdes ;

tirer les ensaignements pour le moyen et le long terme ( polémologie) ;
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Mettre en place et suivre laformation al’ andlyse des opérations ;
Liaison avec les organismes étrangers correspondants ;
Publication d’ un rapport annuel.

3.2.1.2 Composition

Le secrétariat genérd de cette cdllule est assuré par la cdlule interarmeées, auquel se rattache une structure
ouverte plus ou moins éoffée, du méme type que MORS aux USA, avec des sociologues, des
économigtes, des juristes, des philosophes, des psychologues, des historiens ...

Cette cdlule a besoin d’'un directeur d envergure, au niveau politique, voire scientifique, ain d asseoir la
crédibilité de cet organisme ( éventudlement le SGDN )

3.2.2 Cdlule centralisée interar mées

3.2.2.1 Fonctions

édification, gestion ( suivi, andioration ... ) dela base de données;

andyse du contexte ;

édition de directions de recherche, dans des domaines bien précis ;

mesure de la vaidité des criteres de comparaison entre les différentes OPEX ;
animation du réseau d'information ( réunions, intranet, visioconférences) ;

montage, compaosition, orientation des recherches et suivi de la cdlule OPEX sur le thééire ( celule
RETEX-OPEX ) ;

standardisation des méthodes et des informations ( CR, rgpports defin demisson ... ) ;
gestion des éudes de vaidation des enseignements (EO , ETO, EPO) ;

liaison avec les organismes interalliés correspondants ;

secrétariat et animation de la cdlule prospective

publication d’ un rapport annuel.

3.2.2.2 Composition

Dirigée par un officier généd ( ou personndité de rang équivaent ), d'une envergure suffisante lui
permettant d’ assurer le rayonnement et I”indépendance de cet organisme place directement sous |’ autorité
du CEMA, cette cdllule se scinde en deux bureauix :

Un bureau Soutien , composé

d un poal informetique, noyau informatique du systéme de la base de données (2 informaticiens);

d un pool documentation, avec 2 Spécidigtes, charge de I’ archivage et de larecherche bibliothécaire ;
d'un secrétariat de 4 a5 personnes;;

d un technicien des techniques de communication.
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Un bureau analyse et synthese :s occupant de la mise en commun des expériences, de la préparation des
conférences, de I’ échange d'informations permanentes, au sein d’ une structure ouverte favorisant le brain-
gorming.
Dans ce bureau sont intégrés
une équipe par armée, d’ une équipe gendarmerie, et d’ une équipe DGA, composée chacune d'un chef
d équipe ( représentant son armée d' gppartenance, et qui est en méme temps le chef de la cdlule
décentrdisée ) et d'un adjoint ( éventud );
un consaillersjuridique ;
un consalller delaDAS ;
un consailler santé.

L’ effectif peut é&re d' une vingtaine de personnes. Ce systeme unique devrait ére mis en place en moins de
deux ans.

officier genéral

bureau animation bureau soutien
historien juriste médecin informatique documentation
sociologue eéconomiste secretariat
chefs de cellule d'armée technigue de communication

3.2.3 Lescellules décentralisées ( armées, gendarmerie, DGA )

3.2.3.1 Fonctions

Selon une procédure semi-active, cette cdllule doit procéder ala détection d' axes de recherche par
rapport ax informations recuellies;;

Elle doit également andyser et exploiter les CR, ason niveau, afin d’ en tirer des enseignements amoyen
et along terme concernant la doctrine, I’ entrainement, la formation et I’ équipement spécifiques ason
amée. Elle exploite la progpective mise en aavre par la cdlule interarmées et la cdlule prospective,
spécifique a son domaine d action ; les enseignement immédiats sont traités au niveau de la cdlule
OPEX, étudiée ci-dessous.

3.2.3.2 Composition

Dirigée par un officier supérieur ou par un ingénieur, membre de la cdlule interarmées, elle est condtituée de
3 a4 officiers analystes, projetables atout moment.
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cellule armee
chef de cellule

adjoint analystes détachements ad hoc

3.2.4 Cellule OPEX

3.2.4.1 Fonctions

Traitement des mesures immédiates;

Aide au commandement sur place;

I dentification des dysfonctionnements ( lieu, faits, acteurs) ;

Préparation de I’ explaitation sur place des enseignements de I’ OPEX ;
( dysfonctionnement, déroulement ... )

3.24.2 Composition

Cette composition, ad hoc, privilégie le caractére interarmées de cette cellule. Dirigée par un chef de
cdlule provenant de la cdlule interarmées, dle comprend 1 a2 officiers analystes venant de la structure
spécidiste. Sacomposition et les préorientations retenues sont mises au point par la cdlule interarmées qui
rassemble en son sain, en plus des analystes, un certain nombre d' experts.

Elle est sous les ordres direct du commandant de I’ OPEX, et reste en contact permanent avec la cellule
RETEX interarmées.
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Cdlule

COMTHEATRE
COMMANDANT DE
| "OPFRATION .
Liaisons
subordinati
chef de cellule
[ |
analystes technicien informatique experts grandes fonctions

(cellule d'armée)

(éventuellement)

fourni
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Conclusion

Depuis le début des années 90, la nécessité de disposer d une capacité d analyse des conflits de plus en
plus nombreux dans lesquels nos forces se trouvent engagées simpose. Certes ces conflits ne sont pas
forcément nouveaux et sous bien des aspects, ils offrent des traits de ressemblance avec des guerres de
type guérillas qui n’ont pas manqué ces cingquante dernieres années, en particulier laguerre du Vietnam. La
primauté de ce type de conflits, la réadaptation de nos moyens face a ces nouvelles menaces dans un
contexte budgétaire contraint, sont dga un défi en soi. A cda il faut rgouter de nouveaux facteurs ,
essentidlement dus ala révolution technologique : importance des média, de I’ opinion publique, possibilité
technique de plus en plus importante de détruire sans risquer de vies humaines. Enfin les findités mémes de
I action armée sont plus confuses : que sont aujourd hui les intéréts vitaux d'un pays comme le notre, que
défend-t-on en intervenant en Somdie ou en Bosnie ?

Dépasser les schémas et les concepts anciens est aujourd hui une urgente nécessité. Pour cela I’ andyse de
la rédité est indispensable car toute théorie nouvele doit pouvoir S gppuyer sur des fondements pratiques
pour ére petinente. C'et particulierement vrai dans le contexte trés changeant gque nous vivons
aujourd hui. Lamise en place d’ une véritable politique du retour d’ expérience au sein du ministere gpparait
donc de plus en plus souhaitable. Mais, méme s de plus en plus de responsables de la défense en sont
persuadés, la concretisation d'une telle politique n'est pas chose aiste. En effet, un td processus peut
s avérer plus néfaste qu' utile car les risques de se fourvoyer sont grands.

Le premier risque est de S enfermer dans une réflexion purement militaire. Plus que jamais, I'andyse des
conflits nécesste une mise en perspective la plus large possible Car la conduite des interventions
contemporaines échappe de plus en plus aux schémas classiques et répond ades dimensions de plus en
plus nombreuses. En fait, I’ usage de la force armée dépasse aujourd’ hui le cadre smple de la guerre froide.
La compréhension de la nature des conflits, la remise en perspective, sans laquelle le retour
d’ expérience sera un exercice vain, imposent la création d’ une cellulecivilo-militaire de qualité.

Le second risque est de disposer d déments de réflexion peu fiables et contestables de par I’ hétérogénéité
des sources et I absence de « mémoaire » des OPEX empéchant toute comparaison dans le temps et dans
I espace.

Un troiséme risque est la confusion entre causes et conségquences, autrement dit le travers intdlectud s
fréquent dans ce genre d' exercice qui consste aandyser la rédité en fonction de ce que I'on amerait
gu' dle soit. L’ Histoire des retours d expérience nous montre que souvent le retour d’ expérience a surtout
sarvi de prétexte pour confirmer les dogmes en vigueur. La réponse a cesrisques est simple : humilité,
rigueur et méhode. Seule I’analyse neutre et objective, garantie par la standardisation des
informations, le caractere scientifique des analyses, la stabilité des hommes et des structuresle
per mettront.

Dernier risque, mais qui n'est pas le moindre, le manque d’ exploitation des enseignements tirés du retour
d expérience. Des éudes historiques récentes montrent ains que, contrairement al’idée recue, Gamdin
avait compris la vraie nature de la menace posée par la force de frappe blindée dlemande. Mais ses
ingructions relatives au combat antichar, ala priorité qu'il falat accorder ala lutte contre les ataques
aériennes n'ont pas éé vrament slivies d effets. Une politique de retour d’expérience ne sera utile
que s €lle est suivie d’une véritable exploitation de ses enseignements. Dans le dispositif
réglementaire actuel, cela signifie que les armées doivent ére fortement impliquées en amont
(cellules d’armées) mais auss en aval par une obligation de résultats imposée aux chefs

militaires responsables de la doctrine, de la préparation et de |’ entrainement.
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Ains une politique de retour d’ expérience, S nécessaire aujourd hui, n'aura de sens que s dle est ouverte,
rigoureuse e suivie d effets.

Mais s nous arrivons a construire une telle politique, il nous faut rester conscients
gu’'auss indispensable soit-elle, elle ne saurait suffire a optimiser nos moyens et a préparer
I’avenir. Le retour d’expérience n'est pas une fin en soi. Il doit é&re compléé par I'esprit
d’adaptation, le sens de I'innovation et laisser une place a I’intuition. Ne pas inscrire une telle
politique dans un cadre plus général ou elle sera une force de proposition et non de décision, ce
serait céder a l'illusoire tentation, s présente chez nos partenaires américains, de vouloir
rationaliser laréalité.
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