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MECANISMES DE CONTROLE DE LA SOUS-TRAITANCE ET RESILIENCE 
ORGANISATIONNELLE EN PERIODE DE CRISE :  

une étude comparative entre le CGEA/CREN-K et les Cliniques Universitaires de Kinshasa 

par 

Prince TSHIMBELA KADIATA 
Apprenant en Sciences de Gestion, Faculté des Sciences Économiques et de Gestion, 

Université de Kinshasa 

Résumé 

Cette étude comparative inédite examine l'impact des mécanismes de contrôle de la sous-traitance sur la 
résilience organisationnelle en période de crise au sein de deux institutions publiques critiques en République 
Démocratique du Congo : le Commissariat Général à l'Énergie Atomique (CGEA/CREN-K) et les Cliniques 
Universitaires de Kinshasa (CUK). En s'appuyant sur la théorie des organisations à haute fiabilité (Weick & Sutcliffe, 
2007) et la matrice de Kraljic (1983), l'article analyse des données empiriques couvrant la période 2019-2023. Les 
résultats démontrent que les CUK, confrontées à l'urgence pandémique, ont développé des mécanismes de contrôle 
relationnels et coercitifs plus intenses, favorisant un rebond de leur continuité opérationnelle (de 75% en 2021 à 88% 
en 2023). À l'inverse, le CGEA/CREN-K, soumis aux normes strictes de l'AIEA mais souffrant d'une rigidité 
budgétaire, a montré une vulnérabilité accrue aux perturbations de la chaîne d'approvisionnement (chute à 58% de 
continuité en 2021). L'étude conclut qu'en contexte de crise, la flexibilité des mécanismes de contrôle est un 
déterminant majeur de la résilience organisationnelle dans les pays en développement. 

Mots - clés : sous-traitance, résilience organisationnelle, contrôle de gestion, gestion de crise, CGEA/CREN-K, CUK, 
République Démocratique du Congo. 

Abstract 

This original comparative study examines the impact of outsourcing control mechanisms on organizational 
resilience during crises within two critical public institutions in the Democratic Republic of Congo: the General 
Commissariat for Atomic Energy (CGEA/CREN-K) and the Kinshasa University Clinics (CUK). Drawing on High 
Reliability Organizations theory (Weick & Sutcliffe, 2007) and the Kraljic matrix (1983), the article analyzes empirical 
data spanning 2019-2023. Results demonstrate that CUK, facing the pandemic emergency, developed more intense 
relational and coercive control mechanisms, fostering a rebound in operational continuity (from 75% in 2021 to 88% 
in 2023). Conversely, CGEA/CREN-K, subjected to strict IAEA standards but suffering from budgetary rigidity, 
showed heightened vulnerability to supply chain disruptions (dropping to 58% continuity in 2021). The study 
concludes that in crisis contexts, the flexibility of control mechanisms is a major determinant of organizational 
resilience in developing countries. 

Keywords : outsourcing, organizational resilience, management control, crisis management, CGEA/CREN-K, CUK, 
Democratic Republic of Congo. 

INTRODUCTION 

Dans un environnement mondialisé caractérisé par une volatilité croissante, les organisations 
publiques des pays en développement font face à des défis sans précédent pour maintenir la continuité de 
leurs opérations. La sous-traitance, initialement perçue comme un levier de réduction des coûts, est devenue 
une variable stratégique dont la gestion détermine la capacité de survie d'une institution face aux chocs 
exogènes (Barthélemy & Quélin, 2006). Cette dynamique, conceptualisée sous le terme de "résilience 
organisationnelle", est particulièrement critique pour les institutions gérant des risques majeurs ou des 
urgences vitales. 

La République Démocratique du Congo (RDC) offre un terrain d'analyse particulièrement riche. 
D'une part, le Commissariat Général à l'Énergie Atomique abritant le Centre Régional d'Études Nucléaires 
de Kinshasa (CGEA/CREN-K) représente une institution soumise à la gouvernance internationale stricte de 
l'Agence Internationale de l'Énergie Atomique (AIEA) (IAEA, 2020). D'autre part, les Cliniques 
Universitaires de Kinshasa (CUK) constituent le fer de lance du système de santé public congolais, 
directement exposé aux crises sanitaires (Makulo, 2020). 

Le problème central de cette recherche réside dans le paradoxe suivant : comment des institutions 
évoluant dans le même écosystème socio-économique congolais, mais soumises à des pressions 
institutionnelles différentes, mobilisent-elles leurs mécanismes de contrôle de la sous-traitance pour 
construire leur résilience en période de crise ?  

Contrairement aux études antérieures qui se concentrent de manière isolée sur la santé (Babatunde et al., 
2020) ou le secteur nucléaire, cet article propose une analyse comparative inédite. L'objectif est d'évaluer 
l'efficacité des mécanismes de contrôle contractuels et relationnels déployés par ces deux entités durant la 
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période 2019-2023, marquée par la pandémie de COVID-19 et des ruptures majeures de la chaîne 
d'approvisionnement mondiale. 

I. CADRE THEORIQUE ET REVUE DE LA LITTERATURE 

1.1. La Résilience Organisationnelle et les HRO   

La théorie des Organisations à Haute Fiabilité (High Reliability Organizations – HRO), développée 
par Weick et Sutcliffe (2007), met en lumière la capacité de certaines structures à éviter les catastrophes 
malgré un environnement complexe et à haut risque. Cette performance repose moins sur l’absence totale 
d’erreurs que sur leur détection rapide et la mise en œuvre de réponses adaptatives (Hollnagel, 2011).  

Dans les contextes africains, la résilience organisationnelle prend une signification particulière. Gilson 
et al. (2017) insistent sur l’importance de la « résilience quotidienne » dans les systèmes de santé, qui dépend 
largement du leadership local, de la mobilisation communautaire et de la flexibilité face à l’austérité 
budgétaire (Fana & Goudge, 2021). Cette résilience se manifeste par la capacité d’absorber les chocs, de 
réorganiser les ressources limitées et de maintenir un niveau minimal de service même dans des conditions 
extrêmes. 

Au sein du CGEA/CREN-K, la résilience est institutionnalisée à travers une culture du risque 
fortement encadrée par les normes de l’AIEA. Ces normes imposent des protocoles stricts de gestion des 
urgences, allant de la formation régulière du personnel à la simulation de scénarios critiques (Wildavsky, 
1988). De même, les Centres Universitaires de Kinshasa (CUK) ont démontré leur résilience en absorbant le 
choc pandémique de manière progressive, grâce à l’activation de réseaux de solidarité, la diversification des 
sources d’approvisionnement médical et l’ajustement rapide des protocoles cliniques (Onyango, 2024).  

En somme, la résilience organisationnelle n’est pas un état statique mais un processus dynamique qui 
repose sur l’anticipation, la réaction coordonnée et l’apprentissage continu. Les HRO offrent ainsi un cadre 
conceptuel pour comprendre comment les organisations, même sous forte contrainte, peuvent éviter 
l’effondrement et évoluer face aux crises. 

1.2. Les Mécanismes de contrôle de la sous-traitance   

L’externalisation d’activités critiques, souvent nécessaire pour des raisons économiques et 
opérationnelles, comporte des risques significatifs de dépendance et d’opportunisme. La matrice de Kraljic 
(1983) offre un outil pour classer les achats selon le niveau de risque d’approvisionnement et leur impact 
financier, permettant ainsi d’adopter des stratégies de contrôle différenciées pour chaque catégorie de 
fournisseurs. 

Handley (2017) met en évidence que la performance de la sous-traitance repose sur un double 
alignement : d’une part, la gouvernance contractuelle – incluant pénalités, clauses de performance et audits 
réguliers – et d’autre part, la gouvernance relationnelle – fondée sur la confiance, les réunions de 
coordination et la communication transparente. Cet équilibre est particulièrement crucial en période de crise 
: des contrôles trop rigides peuvent ralentir les réponses, tandis qu’une flexibilité contractuelle maîtrisée 
favorise la continuité des chaînes d’approvisionnement, notamment dans le secteur de la santé (Nartey et 
al., 2022). 

Ainsi, la résilience organisationnelle et les mécanismes de contrôle de la sous-traitance apparaissent 
comme deux dimensions complémentaires. La première assure la capacité à absorber et à s’adapter à des 
chocs imprévus ; la seconde garantit que les partenaires externes participent à cet effort sans compromettre 
la fiabilité globale du système. 

II. DEMARCHE METHODOLOGIQUE DU TRAVAIL  

Cette recherche adopte une approche mixte (quantitative et qualitative) basée sur une étude de cas 
comparative longitudinale (2019-2023).  

Collecte des données : 

1 Données secondaires : Rapports annuels du CGEA/CREN-K et des CUK, rapports d'inspection de 
l'AIEA, et données du Ministère de la Santé de la RDC. 

2 Données primaires : Une base de données empirique a été construite à partir de l'analyse des 
indicateurs de performance de la chaîne d'approvisionnement et de la continuité des opérations. 

Indicateurs mesurés : 

• Résilience : Taux de continuité des opérations, délai de récupération post-incident, indice de 
flexibilité budgétaire. 

• Contrôle : Nombre d'audits, fréquence des réunions de suivi, pénalités appliquées, taux de 
résolution des non-conformités. 
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Cette recherche adopte une approche mixte, combinant à la fois des méthodes quantitatives et 
qualitatives, afin de garantir une compréhension approfondie et nuancée des dynamiques observées. La 
méthodologie repose sur une étude de cas comparative et longitudinale couvrant la période 2019 à 2023, ce 
qui permet d’examiner l’évolution des pratiques et des performances au fil du temps, ainsi que les impacts 
des contextes externes sur la chaîne d’approvisionnement. 

Collecte des données 

La collecte des données a été réalisée en deux volets complémentaires : 

Données secondaires : 

- analyse des rapports annuels du CGEA/CREN-K et des CUK pour identifier les tendances 
opérationnelles et financières. 

- exploitation des rapports d’inspection de l’AIEA, offrant une perspective externe et 
indépendante sur la conformité réglementaire et la sûreté. 

- consultation des données statistiques et documents officiels fournis par le Ministère de la Santé 
de la RDC, incluant notamment les bilans des infrastructures et les indicateurs de performance 
nationaux. 

Ces sources ont permis de contextualiser les résultats et de trianguler les informations recueillies par 
d’autres moyens. 

Données primaires : 

- Une base de données empirique a été constituée à travers l’analyse directe des indicateurs de 
performance de la chaîne d’approvisionnement et de la continuité des opérations. 

- Des entretiens semi-directifs ont été menés auprès des responsables logistiques, gestionnaires de 
programmes et agents de suivi, afin d’obtenir des éclairages qualitatifs sur les pratiques réelles 
et les défis rencontrés. 

- Des observations de terrain ont été réalisées sur différents sites pour compléter les données 
documentaires et vérifier la cohérence des processus opérationnels avec les normes établies. 

Indicateurs mesurés 

Les indicateurs retenus visent à évaluer à la fois la résilience et le contrôle de la chaîne 
d’approvisionnement. 

Résilience :  

- Taux de continuité des opérations (mesuré en pourcentage d’activités réalisées malgré les 
perturbations) 

- Délai de récupération post-incident (nombre de jours nécessaires pour retrouver un 
fonctionnement normal) 

- Indice de flexibilité budgétaire (capacité d’ajustement financier en réponse aux imprévus) 

Contrôle : 

- Nombre et fréquence des audits internes et externes 

- Régularité des réunions de suivi et prises de décision 

- Nombre de pénalités appliquées en cas de non-conformité 

- Taux de résolution des non-conformités identifiées 

Traitement et analyse 

Les données quantitatives ont été traitées à l’aide de méthodes statistiques descriptives et 
comparatives, notamment pour évaluer l’évolution en séries chronologiques. Les données qualitatives ont 
été soumises à une analyse thématique portant sur les perceptions, les pratiques et les stratégies d’adaptation 
mises en place. L’intégration de ces deux volets permet de dégager des conclusions robustes et 
contextualisées, en reliant les performances mesurées aux réalités opérationnelles et organisationnelles. 

III. PRESENTATION ET ANALYSE DES RESULTATS EMPIRIQUES 

3.1. L'Impact de la Crise sur la Résilience Organisationnelle 

Le Tableau I présente les indicateurs de résilience organisationnelle pour les deux institutions, 
couvrant la période pré-crise (2019), le pic de la crise (2021) et la phase de récupération (2023). 
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Tableau I. Indicateurs comparatifs de résilience organisationnelle (2019-2023) 

Indicateur de 
Résilience 

CGEA/CREN-
K (2019) 

CGEA/CREN-
K (2021) 

CGEA/CREN-K 
(2023) 

CUK 
(2019) 

CUK 
(2021) 

CUK 
(2023) 

Taux de continuité des 
opérations critiques (%) 

65 58 70 85 75 88 

Délai de récupération 
post-incident (heures) 

72 96 65 24 48 20 

Taux de conformité aux 
normes de sécurité (%) 

80 75 82 90 85 95 

Indice de flexibilité 
budgétaire (%) 

45 30 50 60 40 65 

Taux de rétention du 
personnel clé (%) 

85 78 82 92 80 88 

Source : Compilation de l'auteur basée sur les données institutionnelles (2019-2023). 

Analyse comparative de la résilience : Les données révèlent des trajectoires de résilience divergentes. 
Les CUK, bien qu'ayant subi une baisse de leur continuité opérationnelle (de 85% à 75% en 2021) en raison 
de la saturation hospitalière liée au COVID-19, ont démontré une capacité de rebond exceptionnelle (88% en 
2023). Leur délai de récupération, bien qu'ayant doublé durant la crise (48h), est rapidement retombé à 20h 
en 2023. 

À l'inverse, le CGEA/CREN-K affiche une vulnérabilité structurelle plus prononcée. Le taux de 
continuité a chuté à 58% en 2021. Cette fragilité s'explique par la rigidité de sa chaîne d'approvisionnement 
internationale (importation d'équipements spécialisés soumis aux normes de l'AIEA) et un indice de 
flexibilité budgétaire très faible (30% en 2021), limitant sa capacité à recourir à des fournisseurs alternatifs 
locaux (Tetteh et al., 2025). 

Figure 1 : Impact de la crise sur la continuité opérationnelle (2019-2023) 

  
La Figure 1 illustre clairement la résilience de type "rebond élastique" des CUK, comparativement à 

la résilience "statique et lente" du CGEA/CREN-K, qui peine à retrouver et dépasser ses niveaux pré-crise. 
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3.2. Évolution des Mécanismes de Contrôle de la Sous-traitance 

Le Tableau II expose l'intensité et la nature des mécanismes de contrôle appliqués aux sous-traitants 
par les deux institutions. 

Tableau II. Évolution des mécanismes de contrôle de la sous-traitance (2019-2023) 

Mécanisme de Contrôle 
CGEA/CREN-K 

(2019) 
CGEA/CREN-K 

(2021) 
CGEA/CREN-K 

(2023) 
CUK 
(2019) 

CUK 
(2021) 

CUK 
(2023) 

Audits de conformité annuels 
(nombre) 

2 1 3 4 2 6 

Pénalités appliquées (milliers USD) 15 5 25 45 10 60 

Taux de satisfaction des utilisateurs 
(%) 

65 55 75 80 65 88 

Fréquence des réunions de suivi (par 
an) 

4 2 6 12 6 24 

Taux de résolution des non-
conformités (%) 

70 50 80 85 60 92 

Source : Compilation de l'auteur basée sur les données institutionnelles (2019-2023). 

Interprétation des mécanismes de contrôle : Les CUK ont adopté une approche de contrôle hautement 
dynamique. En 2023, face aux leçons de la pandémie, elles ont drastiquement augmenté la fréquence des 
réunions de suivi (24 par an, soit un contrôle relationnel bi-mensuel) et le nombre d'audits (6 par an). Cette 
intensification du contrôle mixte (coercitif via 60 000 USD de pénalités, et relationnel) a conduit à un taux de 
résolution des non-conformités exceptionnel de 92%. 

Le CGEA/CREN-K, contraint par des procédures bureaucratiques lourdes, a vu ses mécanismes de 
contrôle s'effondrer durant la crise (seulement 1 audit et 2 réunions en 2021). Bien qu'une reprise soit 
observée en 2023 (80% de résolution des non-conformités), l'intensité globale du contrôle reste 
structurellement inférieure à celle des CUK. 

Figure 2 : Intensité des mécanismes de contrôle de la sous-traitance (Valeurs normalisées, 2023) 

 
Le graphique radar (Figure 2) met en exergue l'asymétrie des systèmes de contrôle en 2023. Les CUK 

dominent sur l'ensemble des axes, particulièrement sur l'application des pénalités (contrôle formel) et les 
réunions de suivi (contrôle informel), démontrant une maturité de gouvernance supérieure post-crise. 
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IV. DISCUSSION DES RESULTATS  

Les résultats de cette étude apportent un éclairage nouveau sur la relation entre contrôle de la sous-
traitance et résilience dans les pays en développement.  L’analyse comparative entre les Organisations à 
Haute Fiabilité (HRO) comme le CGEA/CREN-K et les Chaînes d’Approvisionnement à Usage Critique 
(CUK) révèle des dynamiques contrastées face aux situations de crise. 

Le CGEA/CREN-K illustre les limites des HRO lorsqu’elles évoluent dans un contexte de pénurie 
(Weick & Sutcliffe, 2007).  Si les normes strictes imposées par l’AIEA (IAEA, 2020) sont essentielles pour 
garantir la sécurité nucléaire, elles créent une rigidité qui entrave la résilience de la chaîne 
d’approvisionnement.  En période de crise, l’impossibilité de recourir à des sous-traitants locaux non 
certifiés a provoqué une chute significative de la continuité opérationnelle.  Leurs mécanismes de contrôle, 
exclusivement basés sur la conformité (audits rares mais lourds et formels), manquent de l’agilité et de la 
réactivité nécessaires en temps de crise (Barthélemy & Quélin, 2006).  Cette rigidité structurelle limite la 
capacité du CGEA/CREN-K à s’adapter aux changements rapides du contexte et à trouver des solutions 
alternatives. 

À l’inverse, les CUK ont démontré que la résilience s’acquiert par un contrôle de gestion hybride 
(Merchant & Van der Stede, 2012), combinant contrôle formel et contrôle informel.  En s’appuyant sur la 
matrice de Kraljic (1983), les CUK ont su resegmenter leurs fournisseurs critiques pendant la pandémie, 
identifiant les produits essentiels et priorisant les relations avec les fournisseurs les plus fiables.  L’explosion 
du nombre de réunions de suivi (24 par an en 2023) témoigne de l’importance accordée au contrôle 
relationnel pour détecter les signaux faibles de rupture et anticiper les problèmes potentiels.  Cette capacité 
à « bricoler » des solutions locales avec les sous-traitants, tout en maintenant un cadre de pénalités dissuasif 
post-crise, confirme les observations de Gilson et al. (2017) sur la résilience quotidienne des hôpitaux 
africains, qui s’appuie sur des réseaux de relations informelles et une grande flexibilité. 

Pour les institutions publiques en RDC, cette étude préconise de : 

- Hybrider les contrôles :  Ne pas se limiter aux audits formels et rigides, mais institutionnaliser des 
réunions de suivi régulières (contrôle relationnel) pour détecter les signaux faibles de rupture, favoriser 
la communication et la collaboration avec les sous-traitants, et s’adapter rapidement aux changements 
du contexte.  Cette approche hybride permet de combiner les avantages du contrôle formel (garantie 
de conformité) et du contrôle informel (flexibilité et réactivité). 

- Développer la flexibilité budgétaire : Créer des fonds d’urgence permettant de contourner les lourdeurs 
des marchés publics et de sécuriser des sous-traitants alternatifs locaux en cas de crise.  Cette flexibilité 
budgétaire est essentielle pour permettre aux institutions publiques de réagir rapidement et 
efficacement aux situations d’urgence, en s’appuyant sur des solutions locales et adaptées au contexte.  
L’exemple des CUK montre qu’une gestion flexible des ressources financières est un facteur clé de 
résilience. 

CONCLUSION 

Cette étude comparative démontre que les mécanismes de contrôle de la sous-traitance ne se limitent 
pas à des outils de vérification financière, mais constituent l’épine dorsale de la résilience organisationnelle 
en période de crise.  Face aux perturbations majeures (2019-2023), les Cliniques Universitaires de Kinshasa 
ont su surmonter le choc grâce à une intensification agile de leurs contrôles relationnels et coercitifs.  À 
l’inverse, le CGEA/CREN-K, paralysé par une standardisation internationale rigide et un manque de 
flexibilité budgétaire, a subi la crise avec plus d’intensité.  L’originalité de cette recherche réside dans la 
démonstration que, dans un contexte de pays en développement, la résilience d’une organisation dépend 
davantage de la fréquence et de la qualité des interactions de contrôle avec ses sous-traitants que de la 
robustesse initiale de ses contrats. 
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