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RESUME. Dans des environnements turbulents et incertains, les organisations recourent de plus en plus & des structures
temporaires pour renforcer leur capacité d’adaptation. Cette étude analyse le role des task forces dans la supply chain
aéronautique pour le développement des microfondations des capacités dynamiques. A partir d’observations participantes
et d’entretiens aupreés d’acteurs du secteur, nous montrons comment les task forces, congues a l'origine comme outils de
gestion de crise, évoluent vers des mécanismes adaptatifs favorisant la réactivité, la collaboration et la flexibilité stratégique.
Nos résultats soulignent qu’elles peuvent catalyser I'apprentissage et la coordination tout en redéfinissant leur caractére
temporaire.

ABSTRACT. In turbulent and uncertain environments, organizations increasingly rely on temporary structures to enhance
their adaptability. This study investigates the role of task forces within the aerospace supply chain in developing the
microfoundations of dynamic capabilities. Based on participant observation and interviews with supply chain actors, we
identify how task forces, initially conceived as temporary crisis-response tools, evolve into adaptive mechanisms that foster
responsiveness, collaboration, and strategic flexibility. Our findings highlight that while task forces can catalyze learning
and coordination, their prolonged use may blur their temporary nature and shape emerging dynamic capabilities.
MOTS-CLES. Capacités dynamiques, microfondations, task forces, organisations temporaires, supply chain aéronautique,
turbulences.
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1. Introduction

Dans I’environnement actuel - turbulent, ambigu, instable, et marqué par I’émergence d’événements
inattendus - la capacité des organisations a composer avec 1’incertitude est essentielle [HAA 20]. Pour
assurer leur compétitivité voire leur survie, les entreprises de tous les secteurs sont obligées de s’adapter
sans cesse aux évolutions de leur environnement. Dans 1’aéronautique, la pandémie de COVID-19 a
provoqué en 2020 un effondrement historique du trafic et un ralentissement marqué de nombreuses
chaines de montage. Depuis, I’activité a nettement rebondi : en 2024, le taux de remplissage a atteint un
record (83,5 %), et le trafic international a dépassé son pic de 2019 (IATA). L’industrie a également
retrouvé des bénéfices (profit net estimé a 31,5 Md $ en 2024, puis 36,6 Md $ en 20252). En France, la
filicre a recruté 29 000 personnes en 2024 et vise 25 000 embauches en 2025, signe d’un redressement
robuste (GIFAS)®. Pour autant, la chaine d’approvisionnement reste sous tension : le carnet de
commandes (ensemble des commandes fermes non encore livrées) d’ Airbus atteignait 8 754 avions (juin

L1ATA (2024): Air Passenger Market Analysis
2 |ATA (2024) : Communiqué : Rentabilité accrue prévue en 2025 méme si les problémes de chaines d’approvisionnement persistent f
3 GIFAS (2025): 25 000 embauches prévues en 2025 en France dans la filiere aéronautique et spatiale
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2025)#, tandis que le carnet de commandes mondial a touché un niveau historique (> 17 000 appareils
en 2024), prolongeant les délais et maintenant la pression sur les capacites fournisseurs.

Les constructeurs et les compagnies aériennes doivent s'adapter rapidement, innovant par la mise en
place de processus sanitaires et d'accord avec les pays dans un objectif de résilience pour surmonter les
défis posés par cette crise. Dans de telles situations, les capacités dynamiques — c’est-a-dire la capacité
des organisations a détecter les opportunités et menaces et a y répondre de maniére adaptée [TEE 07] — se
révélent cruciales. Leur développement s’inscrit généralement dans la durée et repose sur la répétition,
condition nécessaire pour qu’elles s’ancrent véritablement [SCH 18]. Toutefois, leurs microfondations,
c’est-a-dire leurs éléments constitutifs tels que des attributs individuels, des interactions, des routines ou
encore des arrangements structurels [FEL 12] sont plus directement observables et peuvent émerger méme
dans des contextes plus temporaires [POT 24].

Dans les environnements turbulents, on observe I’émergence de structures organisationnelles
temporaires visant a soutenir le développement de ces microfondations. Ce travail se concentre sur I’une
de ces formes particulieres : les task forces. Nous entendons par task force un dispositif temporaire,
constitué ad hoc autour d’un probléme prioritaire, qui réunit rapidement des expertises transversales
(souvent inter-organisationnelles) sous un mandat clair et des rituels de coordination accélérés, et qui se
dissout une fois la mission accomplie. Dans la littérature, les task forces sont appréhendées comme une
variation d’ « organisation temporaire » au sens de Lundin et S6derholm [LUN 95] [DEW 08] (cadre des
4T : time, task, team, transition), et comme des configurations « sur mesure » opérant dans des
environnements dynamiques ; elles s’inscrivent plus largement dans le champ du temporary organizing
[SPA 20] [BAR 24]. Si les routines organisationnelles, tout en soutenant la stabilité et la coordination,
peuvent constituer des freins a la créativité et a I’innovation en enfermant les acteurs dans des schémas
d’action établis, la nature temporaire et le caractére ad hoc des task forces pourraient limiter ce risque
de rigidification, et ainsi favoriser une plus grande adaptabilité et expérimentation. La littérature reste
toutefois ambigué quant a 1’effet de ces organisations temporaires sur le développement des capacités
dynamiques et de leurs microfondations. D’ou la question centrale qui guide cet article :

Dans quelle mesure la mise en place de task forces permet-elle a la supply chain aéronautique de
développer les microfondations des capacités dynamiques nécessaires pour naviguer dans un
environnement turbulent ?

Pour y répondre, la premiére partie présentera le contexte et le cadre conceptuel de notre recherche.
La deuxieme détaillera le design de 1’étude empirique. Les troisiéme et quatrieme parties exposeront et
discuteront les résultats.

2. La supply chain aéronautique face aux turbulences d’approvisionnement : une analyse par
les capacités dynamiques

La supply chain aéronautique se trouve aujourd’hui au cceur de nombreux bouleversements qui
mettent a 1’épreuve sa résilience et sa capacité d’adaptation. Dans la premiere section de cette partie,
nous analyserons le contexte actuel de I’aéronautique et les turbulences qui traversent son environnement
d’approvisionnement. Dans la seconde section, nous étudions a travers la perspective des capacités
dynamiques comment un outil initialement congu comme temporaire — la task force — pourrait devenir
un levier essentiel pour poser les bases des microfondations nécessaires a 1’adaptation et a la
transformation de la filiere.

2.1. La supply chain aéronautique et la nécessité de s’adapter a un environnement instable

Le secteur aéronautique, un pilier clé de I'innovation technologique et de la connectivité mondiale, se
retrouve dans un environnement particulierement turbulent depuis quelques années [BAR 18].

4 Airbus (2025): Airbus reports Half-Year (H1) 2025 results

© 2026 ISTE OpenScience — Published by ISTE Ltd. London, UK — openscience.fr Page | 104


https://www.airbus.com/en/newsroom/press-releases/2025-07-airbus-reports-half-year-h1-2025-results

Premiérement, I’innovation verte est plus nécessaire que jamais car elle constitue non seulement une
réponse aux contraintes réglementaires, mais aussi une opportunité pour repenser les chaines de valeur
et créer de nouveaux avantages competitifs. Ainsi, I’industrie aéronautique est aujourd’hui confrontée a
une pression croissante pour transformer ses modes de production et d’organisation afin de répondre aux
impératifs de durabilité [COU 24].

Par ailleurs, I’impact disruptif des problemes turbulents qui se caractérisent par des événements
surprenants, inconsistants, imprévisibles, et incertains [ANS 21], est devenu clair notamment depuis la
crise du COVID-19. En effet, avant méme la pandémie, 1’aéronautique connaissait déja des retards de
production et une chaine d’approvisionnement trés tendue : pannes et restrictions sur les moteurs
PW1100G Pratt & Whitney des A320neo, des difficultés liées au ramp-up des moteurs LEAP ainsi qu’a
la densification de sa capacité de certification, et a I’approvisionnement, la gestion de la sous-traitance
et la production sur la chaine de montage. A cela s’ajoutaient la volatilité des matiéres premiéres (par
exemple, de I’aluminium en 2018) et la dépendance européenne au titane, renforcant la vulnérabilité des
chaines [DEL 16]. Depuis, la fragilité post-COVID persiste, notamment c6té moteurs et supply chain®. La
crise sanitaire a amplifié ces problémes, révélant et exacerbant la fragilité des réseaux
d'approvisionnement interconnectés.

En effet, selon le rapport du Groupement des Industries Francaises Aéronautiques et Spatiales
(GIFAS) 2021°, 1a crise a eu un impact profond sur I’ensemble des fournisseurs et acteurs de la supply
chain. Particuliérement pour ceux de taille moyenne et grande, ayant investi massivement en réponse a
la demande croissante pré-pandémie, 1’onde de choc post-pandémie fut d’autant plus forte. Ces
investissements, congus pour répondre a une demande alors en pleine expansion, se sont retrouveés sous-
utilisés, laissant ces entreprises avec des capacités exceédentaires et des dettes non couvertes. En effet,
durant cette période 4 700 appareils n’ont pas pu étre construits, soit un équivalent de 2,5 années de
production qui disparait’.

Nous pouvons observer que la crise a exacerbé les défis structurels du secteur aérien, qui souffrait
déja d'une forte intensité en capital et de revenus variables. La crise a entrainé des pertes nettes
significatives pour les compagnies aériennes (jusqu’a 183 Md de dollars cumulés en 2020-2022), avant
un retour progressif vers 1’équilibre en 2023, confirmant la vulnérabilit¢ du secteur aux chocs
exogenes®. A cet égard, le GIFAS émet lors de son observatoire de 2024 que 29 000 embauches ont été
faites dans le secteur aéronautique en France en 2024 et que 25 000 devraient étre faites courant 2025
afin de pouvoir supporter la charge de travail du secteur®.

Les acteurs de la supply chain aéronautique ont subi des pénuries de composants essentiels : les
matieres premieres, les produits finis, produits semi- finis ou encore des références [CRE 21] [SIL 21]. En
plus de devoir faire face a une augmentation des codts et pénuries des références, ces defis ont été
rencontrés dans un contexte de faible demande globale, limitant la capacité des entreprises a répercuter
ces codts supplémentaires sur les clients. La crise a également mis en lumiére les difficultés liées aux
retards d'expédition et a la pénurie de main-d'ceuvre qualifiée, compliquant davantage la situation.

Ces éléments mettent en évidence I'ampleur de la perturbation renforcée par cette crise qui a eu lieu
dans un contexte d’ores et déja turbulent, et soulignent l'importance pour les acteurs du secteur
aéronautique de s'adapter rapidement pour répondre aux changements dans la demande et aux défis
opérationnels. Face a ces défis, notamment la supply chain du secteur aéronautique doit faire preuve
d'une résilience et d'une adaptabilité exceptionnelles [BER 23].

5 Airbus (2024): Annual Report 2023

& GIFAS (2022): Rapport Annuel 2021

" Aso, K., & Bouchard, J. (2020): Even With 737 MAX Clearance, Covid-19 May Cause Overnight Closures In Aerospace Supply
Chain. Forbes, 18 novembre,

8 GIFAS (2023) : Le transport aérien mondial retrouve ses fréquentations de 2019.

® GIFAS (2025) : Résultats 2024.
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Les difficultés d’approvisionnement observées combinent des causes structurelles (criticité de certains
intrants, faible substituabilité liée aux processus de qualification et aux exigences de sdreté, capacités
industrielles fortement mobilisées) et des chocs conjoncturels (ramp-up de la demande, perturbations
logistiques et géopolitiques, tensions de main-d’ceuvre, incidents qualité ponctuels). Les task forces
permettent de contenir le risque d’arrét de chaine par des actions d’expediting et de priorisation, au prix
de surcolts temporaires. Toutefois, la soutenabilité économique exige des réponses structurelles :
investissements capacitaires, diversification et qualification aux normes aéronautiques de sources,
standardisation/redesign et engagements contractuels.

Ainsi, la capacité de la supply chain aéronautique a s'adapter et a se transformer est cruciale non
seulement pour la survie a court terme du secteur, mais aussi pour son développement futur. Les
stratégies adoptées aujourd’hui détermineront la vitesse et I'efficacite de la reprise du secteur
aéronautique, ainsi que sa capacité a innover et a se développer dans un environnement en mouvement.

2.2. La mise en place de task forces pour s’adapter : une analyse par le prisme des capacités
dynamiques

La théorie des capacités dynamiques, une notion centrale en théorie des organisations, offre une
perspective sur la fagcon dont les entreprises peuvent obtenir et maintenir un avantage concurrentiel dans
des environnements en rapide évolution. Une capacité dynamique est définie comme I'aptitude d'une
firme a intégrer, construire et reconfigurer des compétences internes et externes en réponse aux
changements de I'environnement [TEE 97]. Cette théorie met en évidence l'importance des capacités
organisationnelles pour s'adapter, intégrer et reconfigurer les ressources internes et externes face aux
changements du marché [BOG 19]. Si les capacités opérationnelles ou ordinaires de 1’entreprise sont
nécessaires afin d’assurer 1’utilisation efficiente et efficace de sa base de ressources [WIN 03], les
capacités dynamiques sont essentielles pour répondre aux évolutions technologiques et aux exigences
changeantes du marché [TEE 97] [HEL 09].

Dans le contexte spécifiqgue de I'approvisionnement aéronautique, l'approche des capacités
dynamiques prend une importance accrue [COU 24]. Les entreprises de ce secteur doivent gérer des
innovations technologiques continues et des normes de securité exigeantes dans un environnement
instable et incertain. Les travaux de chercheurs comme Thompson (2007) et Chen (2010) indiquent que
pour maintenir un avantage concurrentiel dans I'aéronautique, les entreprises doivent en effet adopter
des capacités dynamiques telles que la flexibilité organisationnelle, I'apprentissage continu et
I'adaptation proactive aux nouvelles technologies et pratiques d'approvisionnement [THO 07] [CHE 10].

Nous nous appuyons sur les idées de Breznik qui propose d’attirer 1’attention « sur les voies
prometteuses et le potentiel offert par la vision des capacités dynamiques afin d’encourager un
développement des ressources et des capacités pour s'adapter a un environnement commercial en
évolution » [BRE 12] ; et Felsberger et al. qui constatent que la théorie des capacités dynamiques offre un
cadre robuste pour comprendre comment les entreprises, particulierement dans l'industrie aéronautique,
peuvent s'adapter et prospérer dans des environnements complexes et en rapide évolution [FEL 22]. Nous
pouvons ainsi observer un intérét accru de la part des chercheurs ainsi que des praticiens pour les
capacités dynamiques en raison d’un environnement de plus en plus incertain et turbulent [SCH 18].

La recherche sur les capacités dynamiques a souligné qu’elles découlent de processus et de routines
organisationnels distincts [ALT 17]. Ces éléments constitutifs — les compétences individuelles, les
interactions et les routines qui donnent vie aux capacités dynamiques [FEL 12] — sont connus sous le nom
de microfondations. Sans ces « briques », une organisation ne peut développer de solides capacités
dynamiques, méme si son environnement ou sa stratégie I’y incite. Cependant, il est souvent critiqué que
le concept de capacité dynamique tend a étre traité de maniére trés génerale, laissant peu claire la maniére
dont ces capacités se développent réellement [HEL 09] [SPA 20]. Pourtant, expliciter les capacités
dynamiques nécessite de « regarder a la fois vers l'intérieur et vers le bas » [PLO 14] - c’est-a-dire
d’identifier les actions humaines et les pratiques organisationnelles qui construisent et transforment ces
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capacités au fil du temps. Dans ce sens, la perspective des microfondations offre une compréhension fine
du processus de construction des capacités dynamiques.

Dans la présente recherche, nous proposons d’examiner la construction de ces microfondations a
travers un outil spécifique : la task force. En effet, si le secteur aéronautique évolue dans un
environnement turbulent, on observe également que dans de tels contextes, les organisations recourent
de plus en plus a des structures temporaires tels que les projets, mais aussi les task forces, parmi tant
d’autres, pour résoudre des problémes concrets [BAK 16]. Certains travaux récents se sont intéresses a
I’impact de ces organisations temporaires sur le développement des capacités [SPA 20] [BAR 24] et plus
généralement, sur leurs effets a long terme, mais leurs résultats restent ambigus, mettant en évidence a
la fois des effets positifs et négatifs : si les structures temporaires favorisent I’innovation, offrent
davantage de flexibilité, un engagement moindre des ressources et un espace propice a la créativité [LAM
20] [SPA 20], elles peuvent ¢galement freiner 1’accumulation de connaissances organisationnelles et la
stabilisation des routines [BAR 24], limitant ainsi la flexibilité stratégique sur le long terme [SPA 20].

Par conséquent, en nous concentrant sur un type spécifique d’organisation temporaire, nous posons la
problématique suivante : dans quelle mesure la mise en place de task forces permet-elle a la supply chain
aéronautique de développer les microfondations des capacités dynamiques nécessaires pour naviguer
dans un environnement turbulent ?

3. Design de larecherche

A I’instar de Fabbe-Costes [FAB 18] qui a conduit une étude sur les projets de recherche conjoints entre
I’industrie et le monde académique sur des thématiques de la logistique et de la supply chain, le matériel
mobilisé dans le cadre de cette étude provient d’une immersion de longue durée dans le secteur
aéronautique. En effet, nous pouvons nous appuyer sur les expériences professionnelles du premier
auteur qui a travaillé dans ce secteur de 2019 a 2021. Plus particulierement, il a occupé un poste
d’acheteur et d’ingénieur approvisionnement. Les données utilisées proviennent de deux sources
principales : d’un coté, nous nous basons sur les observations participantes du premier auteur, et de
I’autre c6té sur des entretiens avec des acteurs de la supply chain du secteur aéronautique conduits par
les deux auteurs.

Dans le cadre des observations participantes effectuées, I’auteur 1 était « participant complet » ; en ce
sens, 1’observation était « dissimulée » [BAU 14]. En effet, il a conduit ses travaux de recherche en
parallele de son travail au sein de la supply chain aéronautique en France pendant deux ans. Il a donc
rassemblé une quantité considérable de données (notes prises lors de réunions, conversations informelles,
observations, etc.) dans son « carnet de recherche » [NAD 06]. Conformément a la stratégie narrative
proposee par Langley [LAN 99], ces données ont été transformées en récits permettant de reconstituer les
événements et d’en dégager une compréhension processuelle. L’auteur 1 a ainsi repris ses notes afin de
produire des récits cohérents et complets servant de base a 1’analyse.

Ensuite, en 2023, nous avons interrogé des personnes occupant des postes d’acheteur et de responsable
approvisionnement au sein de la supply chain du secteur aéronautique. En plus d’un premier entretien
collectif sous forme de focus-groupe (cing participants), nous avons mené six entretiens semi-directifs
individuels [YIN 11] afin de mieux dégager leurs perceptions dans un contexte plus sécurisant (cf. tableau
1 ci-dessous). Le focus groupe a permis de faire émerger des dynamiques collectives de discussion et de
confrontation de points de vue entre participants, favorisant une compréhension partagée de certaines
problématiques. A I’inverse, les entretiens individuels ont permis d’approfondir certains aspects plus
sensibles, moins exprimeés en groupe. Les questions pour les deux types d’entretien étaient structurées
autour des sujets suivants : leur perception des défis auxquels est confronté le secteur aéronautique et
notamment sa supply chain, la crise d’approvisionnement, les solutions face a ces défis, I’adaptabilité
des entreprises et de ses sous-traitants ainsi que les outils utilisés.
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Code Titre du poste Domaine d'expertise Expérience

Responsable achats, secteur fuselage 12 ans d'expérience en tant que responsable

A . . Fuselage aéronautique et assemblage
aéronautique et assemblage achats
. . Plus de 15 ans d'expérience en tant que
B Responsable achats de rang 1 - Propulsion Propulsion P 1
= Responsable Achats
Ancien ingénieur technique qualité pendant 6 ans
. . Composant électrique, cablage, et compresseur |au support des Achats, maintenant acheteur
C Responsable achats électrotechnique P . 4 = P P P ) L .
basse pression leader et responsable du service électrotechnique

depuis 4 ans.

5 ans d'expérience dans les achats, avec
D Acheteur circuit de carburant et fluide Circuit de carburant et gestion des fluides progression passant d’acheteur site a acheteur
Europe depuis 2 ans.

Acheteur secteur fabrication additive, réduction

E des masses Fabrication additive et réduction des masses 6 ans d’expérience en tant qu’acheteur.
£e -
. . 7 ans d’expérience dont 3 ans en tant que
Responsable approvisionnement pieces de . . . . ‘ P . antq
F Pieces de rechange entre maison mére et filiales [responsable approvisionnement piéces de

rechange secteur Asie - acteur pivot
rechange

Tableau 1. Profils des répondants (source : auteurs)

Ces données ont ensuite été analysées rétrospectivement de maniére réflexive [FAB 18]. En effet, les
données mobilisées étant partiellement issues de nos propres expériences, nous ne pouvons négliger les
interactions sociales entre le chercheur et les répondants dans leur contexte. A cet égard, un processus
réflexif vise a approfondir la conscience de soi quant a la production de « morceaux d'information »
valides et fiables [MAY 14]. Par ailleurs, la participation de la deuxiéme auteure a certains entretiens et
au traitement des données a contribué a mettre ces éléments empiriques en perspective.

Nous avons codé manuellement les données issues des entretiens (focus group et entretiens
individuels) ainsi que des observations (transformeées en récits narratifs, cf. encadré 1 ci-dessous). Dans
un premier temps, nous nous sommes intéressés a la maniére dont les task forces sont percues par les
acteurs impliques : leurs missions et leur fonctionnement. Dans un second temps, et afin de comprendre
en quoi ces structures temporaires peuvent contribuer au développement de microfondations de capacités
dynamiques, nous avons mis en évidence les spécificités des task forces et leurs apports pour les acteurs
confrontés a des environnements instables, incertains et turbulents, voire a des situations de crise et
d'urgence. Cette analyse nous a permis d’identifier plusieurs microfondations de capacités dynamiques
qui commencent a se construire a travers la mobilisation et 1’adaptation de 1’outil de la task force.

Jour 3, 08:35, la task force se réunit : le tableau pointe AKJ144 (goujon M14) ; le monteur signale une corrosion et le controle qualité
place tout le stock en non conforme.

L’encours « 30 » tombe a zéro utile, et 'OTD a 90 % apparait rétrospectivement comme un signal faible.

Nous classons AKJ144 en PO : tournant qui concentre l’attention maximale et déclenche I’alerte fournisseurs face au risque d’arrét de
chaine.

Décisions immédiates : 1) expediting en fret premium chez le fournisseur ; 2) voie interne explorée (certification tournage / protection
surface / qualité) et demande a Qualité d’évaluer une substitution provisoire.

Un rituel de contréle élargi est lancé (jusqu’a un AOG préventif si nécessaire) ; [’oxydation est jugée sans risque fort, et le signal PO
mobilise tout le monde pour éviter I’arrét de chaine.

Encadré 1. Exemple de récit narratif (extrait) (source : auteurs)

4. Résultats : Missions, fonctionnement et contributions des task forces aux microfondations
de capacités dynamiques

A I’issu de notre recherche, nos résultats nous ameénent a une réflexion autour de 1’utilisation de la
task force qui s’avére €tre un outil central pour les acteurs de la supply chain aéronautique faisant face a

un environnement instable. Dans un premier temps, nos résultats nous permettent de caractériser la task
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force et ses missions, telles qu’elles sont pergues par les acteurs. Ensuite, nous présenterons la structure
et le fonctionnement de la task force, et en identifions les éléments qui contribuent au développement de
microfondations de capacités dynamiques, facilitant ainsi I’adaptation au contexte turbulent dans lequel
agissent les acteurs de la supply chain.

4.1. La task force dans la supply chain aéronautique

Une task force dans le contexte de nos résultats et des défis d’approvisionnement de la supply chain
aeronautique est un groupe spécialisé, habituellement formé temporairement pour répondre a des défis
spécifiques dans cette industrie. Dans notre analyse du secteur aéronautique secoué par différentes crises
et besoins d’approvisionnements changeants, nous observons que la task force d’approvisionnement s'est
imposée comme un centre de pilotage avanceé, orchestrant les processus de production avec une approche
systématique et méthodique. Ces équipes temporaires, en place depuis en moyenne plus de cing ans dans
les entreprises ou travaillent nos répondants, se composent de membres opérationnels expérimentés,
formés a une méthodologie strictement ancrée dans l'analyse des risques. Leur mandat principal est de
surveiller et d'atténuer les facteurs qui pourraient entraver la chaine de production tout en assurant une
communication fluide et efficace entre le personnel interne et I’ensemble de la chaine de production
interne et externe. Les missions de la task force en temps de crise ont été identifiées par I’ensemble de
nos répondants comme suit.

Répondre a un objectif spécifique. La task force est formée pour aborder des problémes urgents ou
des projets complexes dans la chaine d'approvisionnement aéronautique. Cela peut inclure des questions
comme la gestion de crises, I'innovation technologique, ou la réponse a des fluctuations soudaines du
marché. « On a énormément de besoins a livrer a nos clients, donc forcément on se retrouve a étre en
situation de shortage sur pas mal de cas et du coup il faut considérer tout ¢a, gérer les priorités les plus
urgentes et s'adapter pour arriver a un recovery plan et retrouver une situation satisfaisante d'un point
de vue performance » (F, entretien).

Accéder a une expertise multidisciplinaire et travail collaboratif. La task force réunit des experts
de différents domaines du secteur tels que la logistique, la production, la gestion de projet, et parfois
méme des clients ou des fournisseurs, afin d'apporter des solutions complétes et efficaces. Elle encourage
ainsi la collaboration entre différents acteurs de la supply chain, y compris les fabricants, les fournisseurs,
les distributeurs et les transporteurs. Cette collaboration basée sur des échanges directs est cruciale pour
résoudre les problemes complexes de la chaine d'approvisionnement notamment en temps de crise. Elle
peut par ailleurs aider @ mieux connaitre les besoins actuels : « rien de mieux que d'accroitre les échanges
avec le client [interne] pour savoir quels sont ses vrais besoins en temps et en heures » (F, entretien).

Durée (non strictement) limitée. Une task force est généralement temporaire et se dissout une fois
ses objectifs atteints. Son existence est donc liée a la résolution d'un probleme concret ou a la réalisation
d'un projet spécifique. Lorsque ’auteur 1 a pris son poste, les task forces étaient déja en place ;
cependant, face aux crises des matieres premieéres et sanitaire, elles ne se sont pas dissoutes mais
renforcées : en effet, elles sont passées d’un rendez-vous d’échange au besoin a des structures d’urgence
impératives, pouvant étre en place autant que besoin (méme plusieurs fois par jour) en fonction de
I’avancement des références les sous-traitants, des solutions internes/externes trouvées par I’ensemble
des groupes de task force, etc. (carnet de recherche, mars 2019).

Gestion stratégique des stocks de matiere premiére. La task force détient un stock de matieres
premiéres stratégiquement gére, qui est utilisé pour subvenir aux besoins urgents des fournisseurs en cas
de carence. La distribution de ces matieres est strictement contrélée, prenant en compte la criticité des
besoins de production et les codts associés a l'arrét de la chaine de montage par rapport au codt des
matiéres elles-mémes. Cette gestion equilibrée vise a optimiser Il'utilisation des ressources rares sans
compromettre les opérations de production en cours : « peut-étre tu en as besoin que de quatre dans un
premier temps et les 11 autres, on peut les décaler dans le temps, sur les mois a venir. C’est dans ce
cadre-la ou on va avoir des échanges pour lisser les besoins dans le temps et s'assurer aussi que les
quantités demandées sont bien formulées » (F, entretien).
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Impact sur la performance. Le but de la task force est d'améliorer I'efficacité, la réactivité et la
résilience de la supply chain aéronautique. Cela peut entrainer une réduction (trés rare) ou une hausse
des cofits, une amélioration de la qualité d’approvisionnement par la réception des références, et une
meilleure satisfaction client interne et externe : en effet, a travers les task forces, il faut avant tout
« retrouver une situation satisfaisante d'un point de vue performance, approvisonnement » (C, focus

group).

En résumé, une task force pour la supply chain aéronautique est un groupe (pas si) temporaire
d'experts visant a résoudre des problemes spécifiques et a améliorer la performance globale de la chaine
d'approvisionnement dans ce secteur. Son importance a cet égard a été soulignée par toutes les personnes
interrogées.

4.2. Latask force au service des capacités dynamiques : quelle contribution au développement
de leur microfondations ?

Nous explorons dans un deuxieme temps la structure et le fonctionnement de la task force, et révélons
en quoi celle-ci contribue au développement progressif des microfondations nécessaires a 1’émergence
de capacités dynamiques, permettant par la suite ’adaptation et I’innovation sur le long terme. Ainsi,
sont identifiés son adaptabilité et sa réactivité, les interactions renforcées entre différents acteurs de la
supply chain, et les stratégies mises en place selon la criticité des contextes comme microfondations
construites a travers la task force.

Adaptabilité et réactivité de la task force. En période de fonctionnement standard (quand il n’y a
pas de références manquantes et hors période de crise) nous avons observé que les réunions des task
forces sont souvent planifiées sur une base bimensuelle. Néanmoins, la crise du COVID-19 a révélé la
nécessité d'une vigilance accrue, poussant a augmenter cette fréquence a une réunion par semaine afin
de répondre aux défis émergents. Dans des situations critiques, comme un possible arrét de chaine, il est
envisageable de réunir la task force plusieurs fois par jour (carnet de recherche, novembre 2019). Cette
adaptabilité et cette réactivité ont été prouvées par I'augmentation significative de la fréquence des
réunions, soulignant ainsi I'importance capitale de la task force dans la gestion des perturbations et des
imprévus.

Nos répondants en mettent en lumiére 1I’importance : « on s'est apercu que les besoins qui nous sont
communiqués une fois tous les 6 mois, eh bien, en fait, ils étaient mal calibrés » (F, entretien). Les chaines
de montage, les différents acteurs de 1’industrie sachant 1’écosysteme en tension ont tendance a
surévaluer leurs besoins afin de s’assurer d’une « livraison » - mais un effet inverse se fait, car les
priorisations ne se font plus, ou ont du mal a étre faites. Il est important dans le cadre d’une task force,
et d’un déploiement d’un systéme de gestion de crise d’obtenir la juste information afin de livrer le client
interne / externe quand son besoin est présent afin de ne pas surproduire de références en prévision et
obtenir un minimum de flexibilité pour les urgences qu’actuellement les entreprises n’ont pas.

Le répondant A participe a une task force qui adopte une approche proactive et réguliére. Cette task
force se caractérise par I'envoi quotidien de fichiers a tous ses membres, complété par des réunions en
présentiel ou en visioconférence, organisées tous les deux jours avec les parties prenantes concernees
(A, entretien). Ce répondant a particulierement mis en avant lI'importance cruciale de cette task force
dans son travail. Selon lui, sans lI'appui de cette structure, lI'accés aux informations critiques serait
nettement plus complexe. 1l a également souligné que la flexibilité et la capacité d'adaptation de la task
force ont considérablement augmenté le taux de succes, en particulier dans des situations a risque telles
que les probléemes de non-livraison. Cette approche dynamique et réactive de la task force s'avere donc
étre un ¢lément déterminant pour surmonter les défis d’approvisionnements de la supply chain dans des
contextes difficiles.

Interaction avec les parties prenantes. La task force ne se contente pas de gérer les informations
internes mais engage également un dialogue direct et constructif avec les fournisseurs. Cette interaction
basée sur une vision de transparence permet d'adresser les causes profondes des interruptions
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d'approvisionnement, qu'il s'agisse de contraintes sur les matieres premieres, de problématiques liées aux
certifications, de limitations en personnel et d’outillage ou de la disponibilité de composants spécifiques
par exemple (carnet de recherche, novembre 2019).

Ainsi, la task force agit comme point de ralliement de différents acteurs, de leurs besoins et
contraintes, mais aussi de leurs expertises. Un échange lors d’une préparation de task force entre le sous-
traitant d’usinage et de traitement avec I’acteur pivot et le fournisseur de matiere premicre illustre ce
point. Le fournisseur de matiére premiére n’étant pas en mesure de fournir la matiére, le sous-traitant
n’étant pas en mesure de fournir le traitement par bain, et 1’acteur pivot ayant besoin de cette référence,
ce type de task force permet lors de plusieurs échanges avec la chaine de montage de savoir jusqu’a
quelle date exacte, a I’heure pres, nous pouvons attendre la référence pour ne pas étre en arrét de chaine
de montage (carnet de recherche, janvier 2019).

Stratégies d’atténuation mises en place selon les contextes. Pour les situations les plus critiques,
notées de 1 a 3 sur I'échelle de criticité, une réunion structurée est organisée avec la participation
obligatoire des fournisseurs (carnet de recherche, novembre 2019). L'objectif est de discuter et de
délibérer sur des stratégies d'atténuation pragmatiques et réalisables. Pour les scénarios de criticité de 4
a 10, qui sont gérés dans le modele opeérationnel habituel de la task force, un effort continu est requis de
la part de tous les acteurs impliqués. Bien que la production immédiate des références les plus critiques
ne soit pas toujours réalisable, I'ambition reste de faire des progreés significatifs, en identifiant et en
implémentant des solutions pour réduire au maximum les retards : « l'idée c'est de voir ce qu’il faut faire
pour que ¢a ne se passe plus » (D, focus group).

Rapidité et flexibilité. Elle est donc caractérisée par sa capacité a réagir rapidement aux changements
et a s'adapter aux nouvelles situations, ce qui est essentiel dans un secteur aussi dynamique que
I'aéronautique. Par exemple, l'usinage et l'ajustage métrologique représentant souvent des étapes
critiques dans le processus de production, la task force, en évaluant les compétences et les ressources
disponibles en interne, peut initier des processus rapides d'usinage ou d'ajustage pour répondre aux
exigences de production, ce qui réduit le délai d'obtention de pieces prétes a étre intégrées dans la chaine
de montage (une externalisation est parfois également possible) (carnet de recherche, novembre 2019).
Par ailleurs, avec des systemes d'information de plus en plus précis, la task force peut, dans certains cas,
autoriser l'utilisation des pieces du stock de maintenance pour la production. Cette décision est prise en
considérant scrupuleusement les heures de vol et les prévisions, afin de ne pas compromettre les activités
de maintenance et d'entretien (MRO) nécessaires a la sécurité des aéronefs.

Dans I'éventualité d'un blocage chez un fournisseur principal, la task force est préparée a mettre en
ceuvre un circuit de production alternatif avec des sous-traitants certifiés. Cette stratégie de scindage de
la production assure la continuité des opérations, comme illustré par la séparation des processus d'usinage
et de traitement de surface entre différents fournisseurs.

La task force approvisionnement émerge comme un mécanisme réactif, adaptable et dynamique en
fonction des références, un maillon essentiel pour manceuvrer dans les complexités de 1'environnement
de production aéronautique contemporaine. En temps de crise, la flexibilité, la communication précise
et la collaboration inter-organisationnelle s'avérent étre des atouts précieux pour garantir la continuité
des opérations de production.

5. Discussion et conclusion : la task force, une structure temporaire aux effets durables sur les
capacités dynamiques

Bien que congue comme une structure temporaire, nos résultats montrent que la task force, dans le
contexte de la supply chain aéronautique marquée par la turbulence et I’instabilité, peut, grace a sa
malléabilité, son adaptabilité et sa capacité a mobiliser des acteurs tout au long de la chaine
d’approvisionnement, contribuer au développement des microfondations des capacités dynamiques.
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La littérature sur les organisations temporaires a observé que lorsqu’une organisation se voit
confrontée a un environnement changeant et turbulent, tel que c’est le cas avec la crise
d’approvisionnement dans le secteur aéronautique, elle doit faire preuve de flexibilité et d’adaptabilité
[BAK 16] et développer des capacités dynamiques pour assurer non seulement sa survie mais une
croissance durable face a la concurrence dynamique [TEE 16]. Plutdt que de générer un changement
organisationnel profond, la crise d’approvisionnement dans le secteur aéronautique semble avoir modifié
I’utilisation d’outils déja existants tels que la task force, au service d’une adaptation sur le long terme.

En effet, face a I’urgence et la nécessité de composer avec I’instabilité de I’environnement de la supply
chain, nos résultats invitent a concevoir de cette nouvelle utilisation flexible et adaptable de I’outil de la
task force comme de premiers « briques » de capacités dynamiques, demandant et permettant aux acteurs
de sortir des sentiers battus. Le contexte marqué par I’incertitude et 1’'urgence requiert et génére une
adaptation des pratiques des acteurs au sein de la task force : il devient nécessaire de prioriser,
d’improviser, de se réunir, afin de résoudre le probleme précis auquel ces acteurs se voient confrontés.
La crise d’approvisionnement peut ainsi stimuler le développement de la « flexibilité stratégique »
comme capacité dynamique [SPA 20]. Une flexibilité qui se manifeste dans un premier temps dans
I’adaptation d’un outil existant a travers lequel sont construit des microfondations : la task force. Cette
derniére n’est plus qu’un instrument temporaire mais est corrélé aux crises et turbulence, et a I’instabilité
de I’environnement dans lequel se retrouve la supply chain : elle perdure parce que la crise perdure.
Ainsi, d’une structure purement temporaire, la task force tend a devenir un dispositif pérenne grace a sa
capacité d’adaptation aux contextes — fréquence, configuration des acteurs, nature des probléemes a
traiter. Sa malléabilité en fait un outil central pour la supply chain aéronautique.

Le GIFAS avait par exemple mis en place une task force en réponse a la crise du Covid-19. Si cette
initiative a officiellement pris fin le 15 janvier 2024, son role a néanmoins été pérennisé. Parmi ses
missions figuraient la cartographie des risques de la supply chain ainsi que la mise en place d’une cellule
de crise. Cette dynamique a donneé naissance a plusieurs initiatives structurantes. Dés le 9 juin 2020, une
charte clients-fournisseurs a été instaurée, accompagnée d’un groupe de suivi adossé a la Médiation de
la filiere. Dans la continuité, un fonds intitulé Ace Aéro Partenaires'® a été créé pour soutenir la
consolidation et la modernisation du secteur. Des mesures d’accompagnement ont parallélement été
déployées pour moderniser la supply chain, tandis qu’en 2023, une task force RH aéronautique Occitanie
a vu le jour. Cette derniére rassemblait des équipes pluridisciplinaires du service public de I’emploi afin
de soutenir les entreprises en tension. Enfin, en 2024, le GIFAS a mis en place la task force
« Transformation & risques filiere » (2024-2027), institutionnalisée dans le Contrat stratégique de filiére
aeronautique. Cette task force a pour mission de suivre la transformation de la filiere et ses risques en
s’appuyant sur le Collége des médiateurs, avec la mise en place d’indicateurs, de mécanismes d’alerte et
de bilans semestriels. L’ensemble de ces initiatives visent a renforcer la compétitivité de 1’industrie
aéronautique et spatiale francaise face aux défis économiques et logistiques contemporains.

En guise de conclusion, nous pouvons souligner que nos résultats mettent en lumiére comment la task
force, initialement congue comme un outil temporaire de gestion de crise, tend a devenir un mécanisme
pérenne de gouvernance et d’adaptation dans la supply chain aéronautique. En mobilisant des expertises
pluridisciplinaires, en renforcant la coopération inter-organisationnelle et en favorisant la circulation
d’informations critiques, elle contribue a la construction progressive des microfondations des capacités
dynamiques : réactivite, adaptabilite, flexibilité stratégique, collaboration et apprentissage collectif.

Ce déplacement d’un usage conjoncturel vers une institutionnalisation partielle illustre un paradoxe
fécond : la temporalité limitée de la task force nourrit la permanence de nouvelles pratiques
organisationnelles. En méme temps, la malléabilité de cet instrument lui permet de depasser son statut

10 Ce fonds d’investissement a été créé afin d'accompagner les PME et les entreprises de taille intermédiaire (ETI) francaise de la
filiere aéronautique.
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de structure temporaire pour devenir un levier stratégique de résilience et d’innovation dans un
environnement marqué par ’incertitude et la turbulence.

D’un point de vue théorique, notre recherche éclaire les mécanismes concrets par lesquels les
organisations temporaires participent au développement des capacités dynamiques, contribue a combler
le flou souvent observé autour de leurs microfondations. Sur le plan managérial, elle souligne la nécessité
pour les acteurs industriels de considérer les task forces non plus comme de simples cellules de crise,
mais comme des laboratoires d’expérimentation organisationnelle et des vecteurs d’apprentissage
collectif.

Enfin, cette réflexion ouvre des perspectives de recherche : dans le prolongement de travaux récents
sur I’agilité organisationnelle dans les industries de pointe, comme Lima et al. [LIM 23], cette dynamique
pourrait également étre interprétée sous l’angle de 1’agilité organisationnelle, offrant un cadre
complémentaire pour analyser la flexibilité et la réactivité des task forces. Par ailleurs, des recherches
ultérieures pourraient explorer dans quelle mesure I’institutionnalisation des task forces risque d’en
diluer la flexibilité initiale ? Quels sont leurs effets a long terme sur la gouvernance des filieres
industrielles ? Autant de pistes qui méritent d’étre explorées pour comprendre comment les structures
temporaires transforment durablement la dynamique d’adaptation des organisations.
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