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    Préface

    
      
        Général d’armée aérienne Jerôme Bellanger,

        chef d’état-major de l’Armée de l’air et de l’espace (CEMAAE).

      

      Cet ouvrage souhaite rapprocher deux mondes qu’on a parfois voulu tenir éloignés, sinon concurrents. Enjeux sécuritaires, enjeux économiques : à qui le primat ? Le contexte actuel renvoie dos à dos deux postures également obsolètes.

      Si l’on remonte le cours de notre histoire, les liens entre les armées et le monde de l’entreprise, entre affaires militaires et affaires économiques, sont tumultueux. Ici, on trouve la marque d’une certaine défiance ; là, une tentative de subordination des unes aux autres.

      Voyons du côté des militaires. « L’intendance suivra », aurait dit un général présentant sa vision pour les armées, vassalisant de facto les responsables de l’administration et des finances. Chacun connaît la formule. Alternativement attribuée à Napoléon Ier et au général de Gaulle, elle l’est dans les deux cas de façon manifestement erronée. Mais qu’importe qu’ils n’aient jamais prononcé ces trois mots. Ça n’est pas un hasard si l’on veut leur prêter cette idée. À travers cette fausse attribution, il y a comme une espèce de prétérition collective. Certes, aucun grand général n’a jamais déclaré les affaires économiques subordonnées à ses priorités, mais depuis des décennies, on colporte la rumeur, impliquant dans l’affaire les deux plus éminents stratèges de l’histoire contemporaine française. Personne n’a dit cela, mais tout le monde fait vivre la citation ! Comme si, dans l’inconscient collectif, la considération des généraux pour l’économie était, au fond, tacitement, quantité négligeable.

      Les années cinquante, c’est la guerre froide et le plein-emploi. Le produit intérieur brut croît de 5 % par an. D’un côté de la table, une menace sécuritaire explicite, de l’autre des marges de manœuvre budgétaires certaines. On peut admettre, en pareilles circonstances, que l’intendance suive : le budget des armées est systématiquement supérieur à 5 % du PIB.

      Mais bientôt la guerre froide s’achève et cède la place au temps des « dividendes de la paix ». C’en est fini des divisions soviétiques à moins de 1 000 km de Paris, comme d’ailleurs de l’euphorie économique d’après-guerre. L’enveloppe allouée annuellement aux armées passe sous les 3 % de PIB. Plus tard, dans ce même contexte stratégique, la crise financière de 2008 et la révision générale des politiques publiques font plonger durablement ces dépenses sous la barre symbolique des 2 %. « Les militaires suivront ! » comme un retour de balancier dans l’histoire du rapport de force entre affaires militaires et affaires économiques.

      Nous voici, en 2025, nous entrons dans un nouveau cycle, une nouvelle ère stratégique : conflit de haute intensité très probable, menace de la force comme autrefois venue de l’Est et finances publiques au défi d’une croissance économique à la peine. Ce constat nous commande d’être résolus et mobilisés.

      Il faut rompre une fois pour toutes avec le clivage contre-productif entre enjeux sécuritaires et enjeux économiques. C’est précisément l’objectif de cet ouvrage. C’est la raison pour laquelle j’ai accepté d’instinct d’écrire cette préface. Tout est loin d’être nouveau dans le chapitre qui s’ouvre ; la stratégie repose sur certains invariants comme les leviers qui permettent de peser sur le cours des affaires du monde. Puissance militaire, puissance économique : deux commandes essentielles, parmi d’autres, dans les mains du pilote de notre trajectoire stratégique.

      Certes, les modalités d’expression de la puissance évoluent. Elles se complexifient, notamment parce que l’économie mondiale est faite d’interdépendance ; parce que la compétition s’accentue et que le recours à la force comme mode de règlement des différends se banalise ; parce que les développements technologiques démultiplient les effets des armes dans tous les milieux de la conflictualité, avec une accélération brutale aux deux bornes de l’innovation, dans les techniques les plus avancées comme dans les plus rustiques. Ces tendances dessinent le tableau d’une forme de Darwinisme stratégique, et imposent comme mots d’ordre la capacité d’adaptation et l’intelligence collective. L’impératif, c’est de penser stratégique, penser loin. Pour les décideurs, c’est aussi penser ensemble, penser multidomaines. C’est en ces termes que nous devons concevoir la résilience de nos structures. Vos entreprises, nos armées, comme la résilience de la nation tout entière. Il faut décloisonner les approches des responsables politiques, des militaires, des industriels, des diplomates, de tous ceux qui contribuent à la politique de puissance qu’appelle la protection de notre modèle social et politique. Face au retour des fièvres impérialistes et pour faire référence aux travaux de Raymond Aron, une power politics capable de garantir la robustesse de notre modèle et la crédibilité de notre voix dans le monde.

      Faire nation, c’est donc aussi stimuler les connexions entre dirigeants économiques et décideurs militaires. Les querelles imaginaires sont bonnes pour les oubliettes de l’histoire. Ça n’est ni plus ni moins que le retour de ce que les Britanniques nomment Grand Strategy, expression magnifiquement métissée qui rend hommage aux racines françaises de cette théorie dont la poussière, accumulée en trente années de dividendes de la paix, n’a pas abîmé la pertinence totale !

      Cela nous ramène d’ailleurs au général de Gaulle qui, dans une interview télévisée restée comme une première, dément clairement les propos qu’on a voulu lui prêter. « C’est l’économie qui me paraît l’emporter sur tout le reste, parce qu’elle est la condition de tout ». La grandeur de la France passe donc par sa bonne santé économique. C’est dire s’il est vain d’opposer les deux mondes ! Dans la langue d’aujourd’hui et à l’échelle de l’Europe, les recommandations du rapport Draghi1 ne disent pas autre chose, en déclarant que notre liberté et notre souveraineté dépendent plus que jamais de notre puissance économique et de la vigueur de notre industrie, notamment dans le secteur de la défense.

      Dans ce contexte, que peuvent offrir les aviateurs2 aux décideurs de la société civile, aux entrepreneurs notamment ? Ceux-ci possèdent trois qualités, qui sont les principes directeurs de notre action. D’abord un rapport à la complexité, à l’innovation, empreint de recul, ce que j’appelle l’esprit pionnier :

      
        
          ▬ comprendre les tendances de fond et regarder loin ;

        

        
          ▬ ne pas penser seulement dans le carcan d’aujourd’hui, mais garder une vision, un cap pour le modèle futur ;

        

        
          ▬ penser les efforts dans la durée plutôt que par à-coups et selon la tendance sinon la mode du jour.

        

      

      Pour les militaires, la stratégie est un dialogue entre la pensée et l’action inscrit dans un rapport particulier au temps et à l’espace : penser sans cesse, penser vite, penser loin. De par les missions qui lui sont confiées, l’Armée de l’air et de l’espace est l’armée de la permanence, de la réactivité, de l’allonge : postures de dissuasion et de protection, forces en alerte, portée mondiale de nos raids. En somme, les aviateurs sont dépositaires d’une certaine agilité, entendue comme capacité à décider sous contrainte. Parce que l’avion ne s’arrête pas, il faut trancher sans tergiverser, dans le centre de commandement comme dans le cockpit.

      Un esprit d’ouverture enfin, dont cet ouvrage porte la marque. Croiser le regard de décideurs militaires et celui de dirigeants d’entreprise, c’est la promesse d’échanges féconds. Je félicite et remercie vivement les auteurs et collaborateurs à l’origine de ce projet remarquable : le général Luc de Rancourt, encore très récemment grand commandeur de notre Armée de l’air et de l’espace comme les professeurs Franck Bancel et Thierry Picq, ainsi qu’Henri Philippe, associé Accuracy, dont les parcours éloquents ont souvent croisé les nôtres.

      Je remercie également les officiers qui se sont prêtés à l’exercice des interviews croisées. Ce que nos parcours nous offrent de plus précieux, c’est la légitimité dans l’exercice du commandement. Les quinze officiers interviewés incarnent cela d’une façon très forte.

      Au-delà des sujets techniques, organisationnels, financiers, c’est dans cet art du commandement que le lecteur trouvera les parallèles les plus précieux entre le monde des armées et la société civile. Qu’on l’appelle « commandement » ou « management », le secret est le même : trouver, comprendre, embrasser l’âme de la structure qui vous est confiée, et de ceux qui la servent. Quelle qu’en soit la nature, quelle qu’en soit la taille.

      Comme un capitaine trouve l’âme de son escadrille, un colonel trouve celle de sa base aérienne, un général celle de son armée.

      L’époque est remplie de risque, d’incertitude, mais aussi d’opportunités, et nous commande donc de penser stratégique, de faire nation. Nous avons besoin de ceux qui font le choix de l’engagement. Les cadres militaires et les entrepreneurs ont cela en commun qu’ils ne comptent ni leurs efforts ni leurs heures. Pour rester à l’initiative, et maîtriser le destin de ceux qui leur sont confiés, ils répondent à l’appel de Périclès cité par Thucydide au Ve siècle av. J.-C. : « Citoyens, il faut choisir, se reposer ou être libre. »

    

  




  
Notes
1. European Commission, « The Draghi report on EU competitiveness », 2024.
2. Note des auteurs : pour des raisons de fluidité de lecture, le terme « aviateurs » regroupe « aviatrices et aviateurs » dans l’ensemble de l’ouvrage.
Introduction1
Plusieurs crises majeures sont venues transformer l’environnement dans lequel évoluent les entreprises. La crise Covid a montré la fragilité des chaînes d’approvisionnement et a alerté sur la nécessité de mieux les maîtriser. L’invasion de l’Ukraine par la Russie, les fortes tensions entre la Chine et les États-Unis, les évènements récents au Moyen-Orient ou encore, la nouvelle approche des relations internationales portée par l’administration Trump, imposent aux entreprises françaises et européennes de se positionner dans ce nouvel espace géopolitique. Concrètement, les entreprises doivent désormais redéfinir ce qui doit être externalisé à l’étranger et ce qu’il convient d’acheter, de concevoir, de produire, de financer, etc. sur le sol national ou en relation avec des acteurs opérants dans des pays alliés. La montée du risque géopolitique est ainsi devenue la nouvelle réalité avec laquelle les entreprises doivent composer.
Face à ces changements structurels, les armées se sont replacées au centre de l’échiquier politique. Si les armées sont des organisations à part entière, leur mode de fonctionnement et de gestion est méconnu, en particulier des dirigeants d’entreprises. Dans les armées, l’enjeu ultime est la vie et la mort pour la défense de son pays. Pour les militaires, la mission s’impose à toute autre considération, alors que, dans les entreprises, les objectifs sont multiples, même si la maximisation de la valeur financière reste souvent prioritaire.
Dans ce contexte, l’Armée de l’air et de l’espace (AAE) a développé des compétences uniques en matière organisationnelle et managériale. L’objectif de ce livre est de les mettre en lumière. Quinze officiers supérieurs de l’AAE sont interviewés et présentent les modes d’organisation et de fonctionnement spécifiques à l’AAE. Ces interventions sont ensuite commentées par des dirigeants d’entreprises qui expliquent la manière dont ils peuvent s’approprier les pratiques des aviateurs et qui identifient des convergences ou des divergences entre leurs conceptions du management et celles portées par les officiers de l’AAE. À la fin de chaque chapitre, une synthèse est proposée et permet de faire ressortir quelques points de comparaison, de réflexion et de questionnement utiles pour les entreprises. Elle est suivie d’un encadré « Zoom sur… » qui présente de manière plus détaillée une thématique majeure d’un chapitre. Certains encadrés ont été élaborés avec l’aide d’aviateurs ou d’anciens aviateurs qui nous ont apporté leur expertise. Ainsi, pour résumer, l’ouvrage met en avant les capacités managériales de l’AAE. Il montre comment et pourquoi cette expertise est « utilisable » par les entreprises et les managers et ce qu’on peut apprendre du monde militaire.
Cet ouvrage est structuré autour de cinq chapitres. Le premier analyse les grandes ruptures auxquelles l’AAE est confrontée et présente les outils de prospective dont elle dispose pour les identifier. Le chapitre suivant expose les transformations qu’a connues l’AAE et la manière dont elle s’est adaptée. Le chapitre trois présente le modèle de gestion des ressources humaines de l’AAE. Sont abordés les questions éthiques, les enjeux de leadership ainsi que les grands domaines des ressources humaines (recrutement, formation, etc.). Le chapitre quatre est articulé autour des questions émergentes auxquelles l’AAE doit répondre comme la montée du risque géopolitique, les enjeux intergénérationnels ou encore la responsabilité sociale des entreprises (RSE). Enfin, le dernier chapitre est centré sur la gestion de crise et les modes de coopération.
Chaque chapitre peut être lu sans avoir pris connaissance des chapitres précédents. Ainsi, un lecteur intéressé par le modèle des ressources humaines en place dans l’AAE peut se rendre directement à la page 91 du livre. Les interviews des officiers et des dirigeants lui donneront un aperçu des pratiques des aviateurs, des caractéristiques du modèle de ressources humaines et de ce qui pourrait être transposé « utilement » dans les entreprises. Les interviews ont été conduites entre juin 2024 et février 2025. Depuis cette période, certains contextes ou éléments d’informations décrivant par exemple les activités des entreprises ou encore, les fonctions des officiers et des dirigeants interviewés, peuvent avoir évolué.
Les officiers supérieurs qui sont interviewés dans cet ouvrage sont des aviateurs dont le parcours et les qualités de leadership sont unanimement reconnus, tant au sein de l’AAE qu’en milieu interarmées, voire en interministériel ou auprès de nos alliés2. Tous ont été engagés en opérations et ont exercé des commandements sur le terrain avant d’accéder à d’éminentes responsabilités en état-major qui sont des organes de direction. Ils ont donc œuvré dans des champs aussi divers que l’élaboration de la stratégie, la conduite des engagements opérationnels, le pilotage de la performance et des ressources (qu’elles soient humaines, matérielles ou financières), l’acquisition des matériels, les études et la prospective ou encore l’élaboration des concepts et des doctrines militaires. À ces hautes responsabilités, ils ont pu influer sur le pilotage des armées, observer et contribuer aux processus décisionnels jusqu’au niveau politique comme avec nos alliés.
Le panel qu’ils offrent est aussi celui de la diversité des trajectoires et des origines, de la richesse des nombreux métiers et spécialités propres à l’AAE et qui s’incarne dans les trois corps d’officiers : personnel navigant, mécaniciens et corps des bases. Chacun ayant sa légitimité et sa nécessité. Si l’avion est naturellement le marqueur identitaire des aviateurs, ils ne sauraient être réduits à cette seule dimension, qui s’est d’ailleurs récemment étendue à l’espace. Toutefois, tous partagent cette culture de la « troisième dimension » et des spécificités que la maîtrise de ce milieu difficile exige. Cette exigence de performance opérationnelle suppose la maîtrise d’enjeux financiers, technologiques et industriels ou encore ceux liés à l’attraction des talents ou à leur fidélisation. Autant de sujets qui intéressent également l’entreprise, car ils imposent une réflexion stratégique et une capacité à savoir se projeter dans l’avenir pour identifier des opportunités de développement.
Les dirigeants que nous avons interviewés travaillent dans des entreprises de taille et de secteur divers. Certaines sont cotées en Bourse, d’autres sont familiales, privées ou sont détenues en pourcentage variable par des fonds d’investissement. Cette grande diversité dans les profils des dirigeants contribue à la richesse de notre ouvrage.
Nous souhaitons remercier l’ensemble des contributeurs à ce livre et ils sont très nombreux. En premier lieu, nos remerciements vont au chef d’état-major de l’Armée de l’air et de l’espace, le général Bellanger qui a accepté de préfacer notre ouvrage. Le général Mercier a apporté son éclairage à la fois d’ancien militaire, mais également de dirigeant d’entreprise. L’ensemble des officiers et des dirigeants interviewés, ainsi que les aviateurs qui nous ont aidés à différents titres, ont contribué avec enthousiasme à ce projet. Tous partagent l’idée qu’il est important de créer des ponts entre les aviateurs et les entreprises et de renforcer la communauté armée-nation. Pour les auteurs que nous sommes, échanger avec tous ces experts des mondes militaires et des entreprises et pouvoir rédiger cet ouvrage a été un plaisir et un honneur.




  
Notes
1. Les droits d’auteurs de cet ouvrage seront versés à des associations qui œuvrent en faveur de l’AAE.
2. Les biographies des officiers interviewés sont présentées sur le site : flashez le qr-code présent en page 212 pour y accéder.


  CHAPITRE 1

    Comment penser et se projeter ?

  
    
      LE POINT DE VUE

        DE TROIS OFFICIERS

      
        Ruptures technologiques

        Général d’armée aérienne Éric Autellet, major général des armées (2021-2023)1

        
          Les grandes étapes

          Dans l’histoire des armées françaises, la première guerre du Golfe en 1991 constitue une rupture à plusieurs titres. En effet, au-delà du débat sur l’engagement des appelés qui entraînera quelques années plus tard la professionnalisation, les armées françaises sont impactées dans tous les domaines : organisationnels, conceptuels et technologiques. Si de nombreuses technologies sont alors disponibles, c’est leur emploi par les armées françaises qui reste à développer et c’est d’un point de vue doctrinal que la rupture est la plus significative. La réflexion stratégique, qui doit permettre d’adapter l’emploi des forces, est alors limitée par une organisation par domaines – terre, air et mer – et fortement marquée par la « Guerre froide ». Il faudra attendre le décret de 2005 pour que l’état-major des armées coordonne la cohérence capacitaire des trois armées et des nouveaux espaces de conflictualité. Ainsi, de la guerre du Golfe aux interventions en Afghanistan et au Mali, l’armée française se transforme progressivement en armée expéditionnaire et s’approprie les nouveaux domaines de conflictualité (informationnel, spatial et cyber).

          La suspension du service national en 1996 est par ailleurs une décision majeure dans le processus de transformation de nos armées. La professionnalisation, les technologies émergentes et la complexité croissante des systèmes d’armes nécessitent de nouvelles organisations et des concepts d’emploi renouvelés. Cette évolution de nos doctrines et de nos équipements intègre les nouvelles technologies et bénéficie de l’intégration de nos forces au sein de coalition ad hoc, d’opérations de l’OTAN ou de missions européennes.

          Dans le domaine aérien, les ruptures technologiques ont eu des conséquences importantes transformant les « avions » en « systèmes d’armes ». Si dans les années 80, l’attaque au sol ou le combat aérien (dogfight en anglais) constituaient l’essentiel des missions avec une priorité sur la capacité à manœuvrer. Le numérique et la mise en réseaux ont changé le métier de pilote. La nature des missions et les qualités demandées à un pilote ne sont plus directement comparables à ce qui était précédemment requis. Il s’agit désormais de disposer de pilotes qui savent s’insérer dans des environnements interarmées, internationaux et multidomaines. Demain, il s’agira d’opérer des systèmes globaux pouvant par exemple gérer plusieurs drones en accompagnement.

        

        
          Quelles technologies pour quels usages ?

          « La fin justifie les moyens. » En France, depuis les années 1960, des efforts significatifs ont été déployés pour développer l’armement nucléaire. La direction générale de l’armement (DGA) a dirigé les programmes nécessaires à cette avancée technologique majeure et un tissu industriel, désigné par le terme base industrielle et technologique de défense (BITD), a été mis en place afin de garantir une maîtrise nationale et souveraine dans ce domaine. La finalité était claire, les moyens ont suivi et les technologies rigoureusement développées.

          « Les dividendes de la Paix. » Après la chute du mur et la fin de la guerre froide, un nouveau format s’est imposé aux armées par réductions successives des budgets de défense justifiées par les « dividendes de la Paix ». L’enjeu porte moins sur l’équipement des forces que sur la nécessité de conserver une industrie de défense française à la pointe des technologies. Ce but est effectivement atteint, car la France dispose aujourd’hui d’expertises et de savoir-faire de premier plan au niveau mondial, mais sans autres finalités qu’une réduction des formats et une excellence technologique. Force est parfois de constater des incohérences entre des systèmes d’armes très performants et les besoins d’emploi opérationnel.

          « La réalité du terrain. » La guerre en Ukraine est une nouvelle rupture majeure. Elle impose une remontée rapide de la production, ce qui suppose de repenser certains systèmes d’armes et d’envisager de nouveaux arbitrages entre « rusticité » et « technicité ». Ces deux concepts ne sont pas opposés, il faut des « armes d’usure » (affaiblissant l’ennemi) et des « armes de décision » (pouvant faire basculer le conflit). Il est clair que les deux sont indispensables pour mener des opérations militaires de grande envergure et de haute intensité. Cette période est également une opportunité pour les Européens d’envisager de nouvelles coopérations et développements. Les envois de matériel à l’Ukraine créent les conditions pour des commandes importantes et coordonnées entre les pays européens, car l’une des difficultés dans la coopération militaire internationale tient à la synchronisation du renouvellement des matériels.

        

        
          Innovations conceptuelles et ruptures technologiques

          Parallèlement, un certain nombre d’innovations conceptuelles se sont développées, notamment le concept d’opérations multidomaines. Celles-ci visent à intégrer et à combiner les effets des différents domaines d’action (terre, mer, air, cyber, espace) pour créer une synergie opérationnelle maximale. L’idée est de permettre aux forces armées de surprendre, saturer ou déstructurer l’adversaire en utilisant une boucle décisionnelle rapide et en exploitant les vulnérabilités multi-dimensionnelles de l’ennemi. Ce concept, développé principalement par les États-Unis, est une réponse aux nouvelles menaces stratégiques et la prise en compte de l’évolution des technologies numériques.

          Il ne s’agit pas forcément de posséder les meilleurs matériels, mais de pouvoir les coordonner et d’en concentrer les effets. Cette concentration peut se faire avec des systèmes d’armes divers et multiples. On voit ainsi en Ukraine que les drones sont devenus une nouvelle arme qui ouvre des perspectives. Autre exemple, il n’est pas du tout certain que la furtivité soit l’élément essentiel de la performance de l’arme aérienne. Bien entendu, pour certaines missions comme la dissuasion, la furtivité est un atout supplémentaire déterminant. Mais si l’on envisage des systèmes avec des aéronefs de combat opérant de façon autonome, la furtivité n’est plus nécessairement un axe majeur de développement et pose la question du rapport coût/efficience d’appareils comme le F35 américain.

          En parallèle, les ruptures technologiques représentent des avancées scientifiques et techniques qui modifient fondamentalement les paradigmes établis. Ainsi, l’emploi de l’intelligence artificielle (IA) peut permettre d’inverser l’emploi de l’expertise. Jusqu’à maintenant, les experts décrivaient leur « monde » et les ingénieurs travaillaient à partir de cette expertise. Aujourd’hui, il est possible d’utiliser l’IA pour synthétiser et analyser les masses d’informations collectées ces dernières années (à l’occasion de retours d’expérience dites « RETEX ») et permettre de dégager des options possibles. Le rôle des ingénieurs sera alors de qualifier chaque option et celui des experts de retenir celles qui sont réalistes ou conformes à l’éthique de la guerre. Il faudra alors des profils créatifs capables d’imaginer ou de prendre en compte de nouveaux modes d’action. L’IA ne se substituera pas aux stratèges et aux chefs militaires, mais elle permettra de mieux appréhender la complexité des environnements et de s’affranchir de certains biais cognitifs liés aux expériences personnelles.

        





  

  Notes

  
    1. Cette interview a été réalisée le 23 septembre 2024.
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