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Résumé - En sappuyant sur le cas d Aérospatiale Matra Airbus, cette
communication montre comment un donneur dordres et Ses sous-traitants
peuvent passer de relations non organisées et non contractualisées a des relations
plus structurees et de pluslongue durée, complétées par lacréation d'un réseau de
Sous-traitants a plusieurs niveaux. La logique de demarche de progres instaurée
par Aérospatiale-Matra Airbus avec ses sous-traitants/fournisseurs, logique qui
Sebase sur une éval uation dynamique de ces derniers, est mise en évidence, ainsi
que le cadrage de la relation dient/foumisseur par le contrle de gestion du
donneur d'ordres

M ots-clés: Fournisseur, audit, qualité, achat, frontiéres de I'entreprise, performance.

1. Introduction

C'est dans le cadre d'un nouveau contexte économique et d'un management des
entreprises base sur I'émergence de nouvelles formes d'organisation que se développe un
nouveau type de relation entre un client/donneur d'ordreset ses fournisseurs/sous-traitants: le
développement dun partenariat et d'un réseau d'entreprises. Ce type de relation correspond a
une nouvelle forme d'organisation basée sur le recentrage de chague entreprise sur ses activités
principales, sur la hiérarchisation des relations entre entreprises et sur la coopération a long
terme entre desentités distinctes.
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Dans Ces organisations en réseaux de fournisseurs/sous-traitants constitués autour de
donneurs d"ordres, e controle de gestion Nest plus seulement un outil interne élaboré chez le
donneur d'ordres; il doit également se diffuser comme modéle chez les fournisseurs/sous-
traitants. En effet, répondant au concept d'entreprise étendue, le contrdle de gestion du donneur
d'ordres s'étend désormais, viales relations de partenariat, vers les fournisseurs/sous-traitants
par osmose a travers les modalités relationnelles (périodicité des relations, types d'indicateurs,
etc) et par obligation & travers les exigences de présentation des informations selon la forme
requise par le donneur d'ordres

En Sappuyant sur le cas d'Aérospatiale-Matra Airbus, nous montrerons comment un
donneur dordres et Ses soustraitants peuvent passer de relations non organisees et non
contractualisées a des relations plus structurées et plus longues complétées par la création d'un
réseau de sous-traitants & plusieurs niveaux. La logique de démarche de progres instaurée par
Aérospatiadle-Matra Airbus avec ses soustraitants/foumisseurs, logique qui se base sur une
évaluation dynamique de ces derniers, sera ensuite mise en évidence Enfin, nous nous
intéresseronsau cadrage de la relation client/fournisseur par le controle de gestion du donneur
dordres

2. Delasous-traitance classique a un réseau de sous-traitants

2.1 La sous-traitance

Par rapport a I'alternative marché/hiérarchie ol la régulation des transactions Seffectue
respectivement soit par le mécanisme des prix, soit en Sappuyant sur I'autorité (Coase, 1937,
Williamson, 1975 et 1985), depuis quel ques années se développe un nouveau cadre de relations
entre acteurséconomiques: la relation de soustraitance Certaines entreprises renoncent a tout
fabriquer elles-mémes et sous-traitent certaines deleurs activites,

« soit parce qu'eles estiment moindre le colt de fabrication en externe de certains
déments,

» soit parce que des fournisseurs extérieurs permettent de limiter les investissements
dans des outils de production de plus en plus onéreux et d'absorber des pointes
d'activité,

* soit parce que lesentreprises estiment ne pouvoir diversifier & I'infini les métierset les

compétencesen leur sein sans perte de qualité et d'efficacité et préferent donc traiter
pour certains produitsavec desfournisseurs plus spécialises

Il neSagit plusni defaire ni dacheter, maisde faireavec. De Montmorillon (1989) parle a
ce sujet de croissance contractuelle et la définit comme I'action de confier a « autrui la réalisation
d'une partie des taches nécessaires & la production ou & la distribution des biens ou services
qu'il entend proposer au marché ». La soustraitance rentre donc bien dans ce domaine car on
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emploie le terme de sous-traitance lorsqu’une entreprise, dite donneur d'ordres, confie a une
autre, dite sous-traitante, la réalisation d'une tache particulieére en la spécifiant trés précisément.

2.2  Développement des reseaux de sous-traitants

L e développement de la croissance contractuelle entraine I*atténuation des frontiéres entre
le donneur d'ordres et le soustraitant. Ce dernier ne fait pas partie juridiquement de
I"entreprise, mais il lui est contractuellement rattaché. Il contribue a la production du donneur
d’ordres de sorte que son initiative et SOn savoir-faire sont importants pour |ui.

Un donneur d'ordres construit autour delui un réseau de fournisseurs et de sous-traitants
en plusieurs étapes. D*abord, un mouvement de désintégration verticale s'opere, I'entreprise
donneuse d'ordres décide de se concentrer sur sesmetiers principaux, sur ses compétencesclefs
Ensuite, elle gere ses relations avec les fournisseurs et de sous-traitants du réseau sur un mode
coopératif, C'est-ardire en mettant I"accent sur I'interdépendance et sur I'engagement mutuel a
moyen et long terme.

Le réseau d'entreprises peut étre ainsi d&fini comme un ensemble d'organisations qui
coordonnent leurs activités productives L'existence du réseau suppose que les transactions qui
seffectuent entre ces organisations soient récurrentes et que les décisions ne soient pas,
systémati quement, soumises au jeu dela concurrence comme sur un marché classique.

Le réseau d’entreprises ne repose pas Nécessairement sUr des relations formalisées par
contrat. Il résulte le plus souvent de I'histoire commune, de I'expérience mutuelle des
organisations |l repose par contre toujourssur uninvestissement des partenaires.

La firmeréseau (Paché, 1991) est un Systéme meso-économique composé d'un nombre
important de participants (Sous-traitants, fournisseurs, prestataires de service, etc.). Il est donc
primordial que I'ordonnancement des potentiels complémentaires Seffectue de maniere
optimale. Lacoordination logistique est ainsi une condition nécessaire (mais non suffisante) de
pil otage efficace du réseau.

Cette orientation vers une coordination logistique rigoureuse et efficace entraine également
I"évolution des rel ations de sous-traitance vers des relations de partenariat industriel.

3. Développement du partenariat industriel

On considére souvent que le partenariat industriel est né au départ dans le domaine de la
logistique Lamise enflux tendus deséchanges de produitsentreles usines et leurs fournisseurs,
dans le cadre dune politique de " z&o stock ', a conduit & un bouleversement des relations:
fréguences de livraison accrues, livraison directement sur chaine, déplacement ou suppression
desopérations de contréle qualité traditionnelles, tdétransmission des demandes delivraison,...

* La présente éude S'appuie sur lecasdel'unedesfilialesdu groupe AEROSPATIALE MATRA. La
nouvelle dénomination de cette filiale est désormais Aérospatiale-Matra Airbus.
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La vague du partenariat Sest ensuite rapidement dargie a d'autres champs que la
logistique, U1 une collaboration pouvait étre mise en place. En matiere de qualité, les exigences
logistiques conduisent & abandonner le controle des produits fournis par le soustraitant a
I'entrée de I'usine comme cela se produisait quand les livraisons étaient plus espacées; la
" tension " du flux interdit de telles procédures, ce qui ne veut pas dire que |es préoccupations
de qualité aient disparu, au contraire: |a recherche de la™ qualité totale" est le mot d'ordre et
se traduit par une Sdection et une notation accrue des fournisseurs/ sous-traitants COMMe Nous
leverronsplusloin.

En franchissant encore un pas, on entrevoit qu'un moyen supplémentaire d'augmenter la
qualité est de favoriser des échanges accrus des savoi r-faire des deux partenaires, et Ce
notamment au moment delaconception du produit.

3.1 Le partenariat industriel, mécanisme incitatif de la relation de sous-traitance

De Montmorillon (1989), parmi d'autres, a constaté qu‘on passait d'une sous-traitance
traditionnelle, se basant sur la sujétion du sous-traitant, & une relation moins conflictuelle, basée
sur le partenariat. Baudry (1993, 1994) et Bouvier-Patron (1994) ont, quant a eux, signalé
lintérét de sappuyer sur lathéorie desjeux et sur la théorie des incitations pour expliquer cette
évolution.

Dansun jeu & un seul coup, chaque acteur doit choisir indépendamment de l'autre entre la
possibilité de coopérer et celle de ne pascooperer. Le probléme provient du fait que la valeur de
la tentation de la défection individuelle (t) est Supérieure a celle de la récompense de la
coopération mutuelle (r). Il Sensuit que chaque participant au jeu choisit de ne pas cooperer,
croyant quil seraseul aagir delasorteet quil gagnera (t). Clest le "dilemme du prisonnier” : du
fait de la non-coopération de chacun, le gain global est inférieur a celui qui aurait été obtenu en
casde coopération mutuelle (r.r).

Dans e cadre dela théorie de I'agence, le modéle de référence de la theorie des incitations
est constitué par la relation principal /agent (Pratt et Zeckhauser, 1985) qui comprend deux
risques:

« il existe &x ante une incertitude quant & la quaité du produit propose par le vendeur
(agent) et I'aptitude de ce dernier & répondre aLx exigences de I'acheteur (principal)
durant leur relation : cest le probléme dela Section adverse;

« il existe également un risqueliéau fait quel'acheteur nesait passi le vendeur fait tous
les efforts nécessaires pour amdiorer leur relation durant le déroulement du contrat
Cest le casdu hasard moral .

Ce type de relation principal /agent est considéré comme un jeu non cooperétif. La
difficulté pour le principal est de concevoir un systéme de rémunération ou structure incitative
(Ricketts, 1987) pour que l'agent lui révele son information avant le contrat (pour remédier au
cas de sl ection adverse) ou entreprenne |es bonnes actions durant le contrat (pour remédier au
cas de hasard moral).
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Dansle cas dune relation de sous-traitance traditionnelle, le donneur d'ordres représente
leprincipal, le sous-traitant représente I'agent et leur relation, est un jeu aun seul coup. En effet,
ce type de soustraitance est fondé sur le mode de la commande ouverte, répétitive, sans
contrat, et chague partie prenante dans la relation poursuit son intérét individuel. Le donneur
d'ordres peut faire jouer laconcurrence a chague renégociation pour obtenir les prix les plus bas
et renouveler fréqguemment ses sous-traitants. Le sous-traitant, face a cette situation, peut tricher

sur la qualité de son produit, mentir sur ses possi bilités de dével oppement et ne pas étre incité a
innover.

Pour que le comportement coopératif se mette en place entre un donneur d'ordres et un
sous-traitant, le donneur d'ordres doit donc créer une procédure incitative : c'est |le contrat de
partenariat et sa reconduction. En effet, dans la théorie des jeux, un jeu peut ére répété un
nombre n fini de fois ou indéfiniment. Dans le cas ou n est connu des joueurs, du fait du
phénomeéne de récurrence arebours, on revient alasituation du jeu & un seul coup dans laquelle
apparait le dilemme du prisonnier. La seule solution pour éviter cela est que le jeu se prolonge
indéfiniment ou que les joueurs pensent quil en est ainsi. Dans ce cas, la situation de
coopération pour les deux parties est plus avantageuse et évite les deux risques évoqués plus
haut. Ainsi, larelation entre le donneur d'ordreset |e sous-traitant doit étre basée sur un contrat
amoyen ou along terme reconductible (contrat pluriannuel) et chaque contractant doit avoir un
intérét au maintien de la relation. Les gains générés par cette relation doivent pour cela étre
équitablement répartis. Enfin, la menace de rupture doit étre crédible. C'est donc ce nouveau
type de contrat et I'espérance de sa reconduction qui constitue la procédure incitative nécessaire
pour que le donneur d'ordres et |le sous-traitant coopérent. Le soustraitant est ains incité a
effectuer desefforts de modernisation et aaméiorer la qualité de ses produits.

Richardson (1972) précise que, dans le processus de coopération entre firmes, il est
essentiel que la continuité de la coordination des activités économiques soit garantie et que le
processus ne soit pasinterrompu ni méme perturbé (au moins durant la phase de construction)
sous peine d'annihiler les efforts qui auraient pu étre jusqu'alors consentis. La durée est donc
une condition indispensable de progrés Mais ce nest pas la seule. Il faut quil y ait une
réciprocité réelle des avantages. Lorsgue ces deux conditions sont réalisées, il devient possible
de mettre en oeuvre des stratégies coordonnées dans une optique générae d'amélioration de la

compétitivité, de rechercher les effets de synergie, tout cela en vue de mieux répondre aux
demandesdu marché.

32  Persistance des risques d opportunisme

Cependant, quand on se retrouve, dans une logique partenariale, face a des contrats a
moyen ou a long terme encore trop rigides et trop incomplets, sans démarche de progrés, sans
seuil de performances a atteindre, la pression de la concurrence et ses effets positifs
disparaissent. Mais également, le soustraitant/foumisseur risque de revenir a une attitude
opportuniste. Cela est amplifié par le fait que la longueur de la durée de I'engagement favorise
I'apparition delitiges
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L eséconomistesSimon et Williamson, entre autres, ont bien éclairé le sujet. Simon (1979),
en analysant les comportements des agents (entreprises, individus, organisations diverses, ...)a
remisen question le réalisme du modéle néoclassique du choix rationnel (connaissance de tous
leschoix possibles pour un agent, de leurs consjuences, ...). Simon a plutdt révélé I'incertitude
et I'information imparfaite auxquelles |es agents doivent faire face, ces derniersayant, de plus,
des capacités de calcul limitées Simon parle ainsi de la rationalité Imitée des agents La
congéguence essentielle de la rationalité limitée, selon Williamson (1985), est I'incomplétude
indvitable des contrats. Dans les relations qu'ils nouent entre eux, les agents ne peuvent pas
prévoir I*ensemble deséventualités qui agiront sur lesrésultatsde leur transaction.

Cherchant & considérer les hommes tels quils sont dans un contexte dinformation
imparfaite , Williamson place une autre hypothése de comportement alabase de I'économie des
colits de transaction : I'opportunisme. Un comportement opportuniste consiste a rechercher son
intérét personnel en recourant alaruseet a diverses formes de tricherie. L ‘opportunisme repose
sur une révdation incompléte, déformée ou falsifiée de I'information par un agent, et donc sur
|"existence d'asymétries d'information entre les agents

L"opportunisme ex ante se présente quand il y atricherie avant passation d'un contrat (cas
de la Section adverse dans la relation principal /agent). L'opportunisme €x post se présente
quand il y atricherie dansa phase d'exécution du contrat (Cas du hasard moral dansla relation
principal /agent), ce qui est en particulier rendu possible par I ncomplétude d'un contrat et la
difficulté adéterminer si les parties ont bien respectélestermes du contrat.

L'incomplétude du contrat nécessite alors la mise en place d'un mécanisme de pilotage qui
permet de contrdler I"exécution du contrat, d’enfaire évoluer |e contenu. Chaque entreprise d’un
réseau attend 1égitimement de |"autre dans certaines circonstances ion certain comportement qui
dépasse leslimites du contrat signé Lecontrdle, exercéatravers un systéme d'évaluation par le
client/donneur d'ordres sur les systémes opératoires des foumisseurs/sous-traitants, permet de
limiter |es propensi ons opportunistes de cesderniers

4. L'évolution delaréation client/foumisseur & Aérospatiale Matra
Airbus

Cette évolution des relations entre foumisseurs/sous-traitants et clients/donneurs
d'ordres se retrouve dans le marché aéronautique ou |a société francaise Aérospatiale Matra
Airbus doit faire face & de nombreuses turbulences, et surtout & une concurrence féroce de la
part de la société américaine Boeing. La société Aérospatiale Matra Airbus doit alors non
seulement avoir un systéme interne de fonctionnement de haute qualité, mais également des
rel ations durables et fiables avec sesfournisseurs/sous-traitants.

Les enjeux de la soustraitance pour Aérospatiale Matra Airbus ont évolué depuis
plusieurs années. Nous allons montrer comment Aérospatiale Matra Airbus est passte d'une
période ou |a soustraitance de déestage prédominait (avant 1988) a I"avénement de relations
durables avec ses sous-traitants (& partir de 1988), pour traverser ensuite successivement une
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phase de rationalisation (a partir de 1993), la crise du marché aéronautique (de 1994 a 1996), et
lamise en place d'une démarche de progres (depui s1996).

4.1  Auparavant, la sous-traitance de délestage

Avant 1988, les quatre sites de production d"Aérospatiale Matra Airbus pratiquaient sans
concertation une soustraitance locale de délestage cest-a-dire une sous-traitance liée a une
incapacité temporaire de fabriquer eninterne. Lescommandes étaient passtesau fur et a mesure
des besoins, sans horizon prévisionnel. Les relations avec les soustraitants étaient parfois
suivies, maiselles ne faisaient pas|'objet de contratsni d"une réelle organisation.

Le lancement du quadriréacteur long-courrier A340 a nécessité une orientation vers des

relations durables avec les sous-traitants Trois raisonsont pousse Aérospatiale Matra Airbus a
effectuer cette démarche:

* les programmes en coins (A300/310, A320, ATR) étant chargés des problemes de
capacité de production sont apparus;

» descontrepartiesaux ventes d'avions étaient a satisfaire;
* larecherche d'aide au financement du dével oppement était nécessaire.

42 A partir de 1988 : I'avenement de nouvelles formes de sous-traitance
impliquant des relations durables

Aprés avoir identifié ses activitées stratégiques et ses compétences-clefs, Aérospatiale
Matra Airbus Sest recentrée sur son méier davionneur et, corréativement, a procédé a
I'externalisation des activités jugées non stratégiques ou banalisées. Cela sest traduit en interne
par une restructuration organisationnelle, avec laspécialisation technologique des ateliers et des
sites de production. Cette démarche témoigne de la volonté de rationaliser la production et de
recherchesdesgains de productivité.

Mais cette volonté touche également les relations qu'Aérospatiale Matra Airbus entretient
avec ses sous-traitants. En effet, face a la soustraitance de parties davions de plus en plus
complexes, il est indispensable d"établir des relations durables avec une source unique, pour
réduire lescolts, partager lesrisques, rentabiliser desinvestissements communs... Dans le souci
de créer de telles relations avec ses sousrtraitants, plusieurs niveaux de Sous-traitances sont

apparus selon le niveau d'implication du sousttraitant (dés la conception, dés la fabrication, a
certaines phases de fabrication seulement, ...).

43 En1993: larationalisation

En 1993, I'état deslieux est le suivant : Aérospatiale Matra Airbus se retrouve face a 690
sous-traitants Les quatre sites de production d'Aérospatiale Matra Airbus n‘ont pas de
politique cohérente vis-a-vis de ces entreprises Ces dernieres forment d'ailleurs un réseau
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disparate avec des redondances et de trés nombreux Sous-traitants locaux de petite taille. N
Sensuit deschargesimportantes pour assurer lesuivi, et desdifficultés pour garantir laqualite.

Une démarche de rationalisation est donc lancée qui se traduit par la mise en place d'une
véritable politique de sous-traitance. Celle-ci repose sur une forte sflection des sous-traitants et
sur I'identification de différents niveaux derelation:

* niveau 1: soustraitantsayant des relations contractuelles directes avec Aérospatiale
Matra Airbus,

* niveau 2: SOustraitants choisiset pilotés par les sous-traitants de niveau 1

L"objectif est d'atteindre un resserrement du réseau de sous-traitants de niveau 1, soit 110
4130 soustraitants de taille suffisante pour étre autonomes, de partager des risques sur les
programmes et de faire vivre (sans obligation) les sous-traitants de niveau 2. Ce nombre limite
de sous-traitants de niveau 1 autorise une gestion plus stricte, permet des relations plus fiables
et plus stables, et apporte des économies d'échelle, tout en réduisant les charges générales
d"approvisionnement.

Les contrats & moyen ou & long terme sont généralises et sont passés exclusivement en
monosource avec des sous-traitants de niveau 1. Les liens ont tendance a se renforcer entre les
sous-traitants de niveau 1 et Aérospatille Matra Airbus. De ce fait, les sous-traitants
interviennent de plus en plustét dansla conception des produits

44  La période de crise et la démarche de progres

441 De1994 a1996: la période de crise

De 1994 41996, une période de crise Sinstalle. Elle Sexplique par le caractére cyclique de
I'industrie aronautique qui voit réguliérement se succéder les bonnes périodes et les crises, et
par la guerre du Golfe et I'une de ses conséquences la réduction des voyages par avion
entrainant la diminution des ventes davions L'effondrement des charges est important et la
guerredes prix féroce. Aérospatiale Matra Airbus recherche aors le meilleur compromis entre la
nécessité de récupérer des charges sous-traitées et le souci de préserver un réseau de sous
traitance en vue de la reprise des activités

De plus la situation critique inspire des réflexions et des actions pour rebondir et &re
préts & répondre & la reprise du marché dans un contexte de concurrence exacerbee. Désormais
Aérospatiale Matra Airbus et ses sous-traitants doivent pouvoir Sadapter en permanence au
marchéen termes de réactivité, de qualité, de codts, de prix, de services support, ...

Tous ces efforts ne peuvent étre permis quen instaurant un véritable dialogue avec les
sous-traitants, et non par des contraintes imposées par le donneur d'ordres comme dans une
relation de sous-traitance classique.

Ces démarches vont donc danslesensde*établissement de liens de partenariat visant au
dével oppement de relations durables avec les sous-traitants, relations fondees sur la base d'un
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réel dialogueaxésur I'amdioration puis sur la pérennisation des performances des fournisseurs
et des SOustraitants, et sur le partage desavantages entre les partenaires.

4.4.2 Depuis1996 : ladémarche de progres

De 1993 a 1995, les efforts développés par Aérospatiale Matra Airbus en mati@e de
productivite ont porte leurs fruits, notamment gréce aux nouvelles relations dével oppées avec
Ses sous-traitants et ses fournisseurs. Maisla situation reste fragile car Boeing a fait des efforts
similaires.

En 1996, |a démarche de progrésCAP (Croissance et Adaptation par les Processus) est lancée
pour I'ensemble d'Aérospatiale Matra Airbus, afin d'accroitre les parts de marché et pour
continuer abaisser lescoltsafin de répondre alaguerre des prix engagée avec Boeing.

L"un des processus de la démarche CAPintitulé Amdioration du processus Acheter revét une
importance particuliére, car 70% des colts relevent de la politique des achats. C'est dans son
cadre que se cristallise une réflexion sur les inconvénients des contrats de relations durables en
monosource (un seul sous-traitant par type dachat). En effet, I'instauration des contrats a
moyen et along terme en monosourceadeux effets:

» uneffet principal qui est de permettre aux deux parties d'investir en commun, sur un
horizon commun, pour minimiser les coltset baisser les prix (gains de productivité) ;

* uneffet secondaire qui est de produire des réactionsmonopolistiques et opportunistes
chez le sous-traitant en raison de I'él oignement dela pression delaconcurrence.

Une des solutions pour éviter ce second effet peut étre de Sorienter vers des
approvisionnementsbi-sources. Mais dans le cas ou I'on ne peut Sapprovisionner gu'en mono-

source, il est nécessaire de mettre en place un systeme d'évaluation dynamique comme celui que
nous expliquerons dansla partie suivante.

45 Extension de la mesure de la performance globale aux sous-traitants et aux
fournisseurs

Dans cette partie, nous allons montrer comment le systeme d'évaluation développé par
Aérospatiadle Matra Airbus est e moteur de la démarche de progrés, démarche instaurée dans
les contrats pour contrebalancer leseffetsde I"absence de concurrence.

Lesystemed'évaluation dynamique développé par Aérospatiale Matra Airbus comprend
cing axes pour appreécier le potentiel et les performances d*un fournisseur ou d'un sous-traitant.
Ce systeme se met en oauvre en trois étapes:

a) Premiére étape: la création desindicateurs

Cela consiste en une évaluation des performances et du potentiel du sous-traitant ou du

fournisseur. Cette evaluation est faite, sous la coordination de la fonction achats, selon cing
axesavec desindicateurs appropries (cf. tableau 1) :
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Axes d'évaluation Types d'indicateurs
Etudes Qualité et délai de qudlification, ...
Qualité Qualité des produits, audits du systeme
qualitéet des processus de production, ...
Industrie (production et logistique) Déais de livraison, audits du systeéme
logistique, ---
Economique et commercial Evolution des prix, taux de dépendance,

santéfinanciére, ...
Support apres ventes Qualité du support, respect des délais,

Tableau 1: Lesdiversindicateurs d'évaluation

b) Deuxiéme étape : les synthésesinternes a Aérospatiale Matra Airbus

Elles Seffectuent au coursde réunionsinter-métiers au sein d'Aérospatiale Matra Airbus. 11
Sagit de valider I'évaluation et de décider le plandaction qui lui fait suite.

c) Troisiéme étape: les bilanset plans d'action

Un bilan contradictoire est fait avec chague soustraitant/foumisseur pour valider
I"éval uation dynamique et pour statuer sur un éventuel plan d'actions entre Aérospatiale Matra
Airbus et le sous-traitant/foumisseur. Ce plan dactions se décompose en actions correctives
(respect du contrat) et en démarche de progres (pour aller au-dela du contrat).

C'est cette démarche de progrés qui doit désormais étre un éément majeur des contrats a
moyen oualong terme pour redonner le dynamisme qui manquait et compenser I'absence de la
pression de la concurrence sur les achats Les progrés imposss par un marché devenu
extrémement agressif sont désormais réalisss en commun avec des horizons de relations
permettant & Aérospatiale Matra Airbuset aux sous-traitants et aux fournisseurs de lancer des
démarches de progrés & moyen ou & long terme et d'optimiser les investissements. Dans un
universen réseau ol lesfrontiéresentre entreprises satténuent, I'améioration de la performance
d'une entreprise passe par I'améioration de tout son environnement, €t donc par I'amdlioration
des performances de ses sous-traitants et de sesfournisseurs.

En contrepartie d'une grande stabilité de fait (contrat & moyen ou a long terme), les sous
traitants/fournisseurs doivent donc garantir une qualité parfaite, respecter les engagements
concernant les gains de productivité qu'ils sont tenus de rédliser, participer activement a la
recherche des améliorations possibles Tout cela pour Sadapter aux évolutions du marché, tant
en ce qui concerne la conception des produits quen ce qui concerne le choix des procédés a
mettre en oeuvre.
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Cette démarche de progrés a dga commencé a porter ses fruits. Ainsi, de janvier 1998 a
juin 1999, on a pu constater une réduction de 50% de la durée des retards de livraison.
Egalement, depuis queladémarchea éé lancée dans le secteur de la Qualité (en 1992), le taux
des défectuositésimputables aux fournisseurs d'équipements a été divisé par trois. Concernant
les notes obtenues aux Audits du Systéme Qualité par les foumisseurs/soustraitants, on note

uneamedioration deleur cotation, amdioration d'autant plus importante que le réérentiel a été,
entre temps, renforce.

Cependant, il est intéressant de souligner que e développement du systeéme d évaluation
est inggal selon les secteurs (industrie, qualité, achats, études,..) et que de nombreuses
démarches de proges sont lancées en paralléle. Obtenir des données précises concernant les
amdiorations obtenues est donc souvent difficile. De plus du fait des dates de lancement

différentes des démarches par secteur, le recul fait défaut pour avoir une vision densemble des
progreseffectués.

On peut enfin observer une convergence entre les démarches entreprises et les résultats
obtenus dans l'industrie aéronautique, notamment au sein d’Aérospatiale, et ceux qui sont
réalises dans l'industrie automobile. Les entreprises de l'industrie automobile sont également
tresimpliquées dans des politiques de réduction des stocks et de production en juste-a-temps.
Cette tension desflux rendant tout évenement imprévu pluscritique, I'enjeu est alorsde fiabiliser
au mieux les processus et l'ensemble de la chaine productive, que ce soit au niveau de
I'entreprise elleméme ou de ses fournisseurs. Ainsi, par exemple, pour PSA et Renault, les
criteres de sdection des fournisseurs sont les suivants : aptitude a livrer les quantités
demandées dans des dédais de plus en plus courts; faculté de développer des technologies
nouvelles et de fournir des fonctions, des ensembles, des sousensembles ou des pieces
terminées; prix supportant la comparaison avec ceux des meilleurs étrangers; situation
financiere saine. Lesaudits qualité doivent aussi avoir un effet pédagogique: ilssont utilisés par
les constructeurs pour transmettre a leurs équipementiers et & leurs sous-traitants leurs propres
méthodes de gestion delaqualité; ces derniers sont chargés de répercuter les recommandations
desconstructeursen amont, versleurs propresfournisseurs

5. Lecontrole degestion delarelation client/foumisseur

Les nombreux travaux de recherche explorant la nature et I'évolution de la relation
client/foumisseur se sont largement intéresses aux frontieres de I'entreprise et aux raisons de
I'instauration de la relation: la discussion des codts de transaction, colts et échelle de
production, taille et complexité de I'organisation, maitrise des metiers, enjeux stratégiques ...
sont aujourd’hui recensés dansles manuels (Milgrom et Roberts 1992). Nombreux également sont
les travaux étudiant les modalités de la relation intégration verticalle ou marché, quasi-
intégration verticale, oblique (Baudry 1995). Les réérences sont, par contre, moins nombreuses
concernant lagestion delarelation observée a l'intérieur des entreprises procédures de choix des

" Lesauteursremercient M. Gérard Simonet, contréleur degestion aux Achats, pour I'entretien qu'il leur a

accordéen Mai 1999. Ellesdemeur ent cependant seulesresponsables desopinions dével oppées dans cet
articleet deserreurs éventuelles qui pourraient y figurer.
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fournisseurs, Négociation et renouvellement des contrats, coordination des relations, opérations
d'approvisionnement et leur suivi.

Dans les organisations en réseaux de foumisseurs/sous-traitants constitués autour de
donneursdordres, le contrdle de gestion n'a pas seulement une fonction interne dinformation et
de pilotage pour le donneur d'ordres, maisil participedirectement a la relation de partenariat a
lafois par les modalités choisies de communication interne— tableaux de bord, périodicité de
recueil desinformations, nature desindicateurs ... qui traduisent, au niveau du service achat, les
objectifs généraux de |'organisation— et par I'homogenéisation du cadre formel d'échanges, avec
les fournisseurs (@u moins, pour Aérospatiale Matra Airbus, ceux, les plus importants,
regroupés dans la démarche Greenloop, EDI qui assure la transmission des informations
relatives aux conditions dapprovisionnement (prévisions de commandes calendriers,
opérations de passation et réception de commande...). Cet ensemble de dispositifs contribue au
pilotage de la relation, permet de controler I'exécution des contrats et den faire évoluer le
contenu.

5.1 Organisation du controle de gestion des achats

Le controle de gestion, dénomme « Controle Economique » & Aérospatiale Matra Airbus,
est rattaché a la direction Economique et Financiere. En ce qui concerne la relation
client /fournisseur, il traite spécifiquement des axes industriels, techniques et économiques de la
soustraitance. Les axes qualité et logistique des achats proprement dits relevent dautres
acteurs L'organisation général e actuel le sarticule autour dela définition de grands « processus »
transversaux, congus comme des fonctions de base: “acheter”, "fabriquer”... Les évaluations
économiques Sopérent dans le cadre des processus et ne sont pas directement rattachees aux
produits

Les opérations|iéesaux achats sont sous la responsabilité d'équipes multi-méiers (EMM)
qui comprennent typigquement -

*un acheteur (pilote del'équipe et responsable du contrat négociéavec lefournisseur),

*un ingénieur responsable des données techniques, dont lerdleest important car les achats
ne se font pas & cahier des charges figé et, pour obtenir des réductions de colit de la part du
fournisseur, la négociation peut engager des modifications des spécifications techniques ou une
reconception des pieces et desensemblesfournis;

’ GREENLOOP est une charte liant Aérospatiale Matra Airbus a certains de ses fournisseurs, charte aux
termes de laguelle sont contractualisées des conditions genéraleslogistiques incluant des scénarii
d'échanges, des plansde progres visant a tendre et a fiabiliser lesflux physiqueset lesflux
d'informations, des indicateurs et un contrat d'interchanges définissant |les aspects juridiques et
techniques des échanges par EDI, en contrepartiedequoi |esfournisseurs sont informéssur le plan
d'approvisionnement les concernant. Connaissant lesbesoins prévis onnels, un fournisseur peut éablir sa
propre planification de production, voiredimensionner sesmoyensde production. Actuellement environ
350 fournisseurs, aul total, ont adhéré a Greenloop, et, par exemple, les adhérents fournisseurs
d'équipements représentent 80% du chiffrede ces achats.
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*un représentant de laqualité;
*un spécialiste delalogistique;

*un representant de la politique industrielle (dont I'une des fonctions est de trancher en
matiere de"make or buy").

Par catégories d'achats: achats de sous-traitance, d' équipements, de matieres. Les équipes
multimétiers sont spécialisées sur un segment du marché des approvisionnements (par exemple:
une équipe pour les achats de petites pi€ces, une pour les achats de matériels éectriques, de
mécanique...). Les membres de ces équipes sont fonctionnellement reliés aux achats et restent
hiérarchiquement rattachésaleur service de compétence.

Le role du controle de gestion est, classiquement, de traduire, pour les achats, les objectifs
stratégiques globaux en objectifs d'achats a négocier avec les fournisseurs, objectifs quantifiés a
travers un systeme dindicateurs, pour lesquels sont définies des valeurscibles a différents
horizons du temps. Ces déments viennent cadrer la politique d'achat dans son éaboration
comme danssamise en cavre.

5.2 Lesoutils

Le systeme de reporting Sappuie pour I'essentiel sur des tableaux de bord détaillés au
niveau du segment de marché des approvisionnements Les données courantes sont, dans ces
tableaux de bord, recadrées dans une perspective de long terme en ce qui concerne I'évolution
tant passte gqu'a venir (1992-2001). Les ééments suivis concernent le périmétre de gestion du
département concerné (volume des achats, effectifs..), les grandes orientations du plan
d'actions (mesure des résultats par rapport aux objectifs, suivi d'indicateurs spécifiques,
latéraux...). Lesactions sont menées aupres des fournisseurs en fonction de leur poids relatif ; en
effet les achats sont caractérisés par d'importants phénomeénes de concentration (par exemple,
sur le segment matieres, 10 fournisseurs sur plus de 500 représentent 50% des achats, et 40 en
représentent 80%). Ces actions font I'objet d'une estimation de leur probabilité de réussite.

Bien que la durée des contrats d'achat se soit alongée avec le développement du
partenariat, elle plafonne & trois ans pour les achats de sous-traitance, hormis pour les sous-
traitants majeurs, pour qui elle peut atteindre des durées bien plus importantes en raison des
investissements Specifiques que ceux-ci ont dd consentir et quils récupérent au fur et & mesure
deslancements en fabrication, sur labase dune taille de Srie déterminée initialement lors de la
mise sur lemarchéd'un nouveau modéle.

L'appel d'offres est le moyen classique de recueillir des informations sur les conditions
des fournisseurs, ou le prix n'est bien évidemment pas le seul facteur pris en compte: qualité,
ddais, réputation, ééments techniques (comme le poids des systemes) pésent dans I'attribution
du contrat. Cependant, SUr certains achats Spécialisés, compte tenu des compétences requises, le
degré de concurrence est généralement faible, ce qui explique la faiblesse relative de la veille
concurrentiellea Aérospatiale Matra Airbus (il en va différemment de laveille stratégique). Il est
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a noter, enfin, que les propositions des fournisseurs sont systématiquement référées a une
éval uation effectuée en propre par Aérospatiale Matra Airbus, ce qui maintient une perspective
de"makeor buy".

A travers les contrats passés, la mission des équipes est de contribuer a l'alignement
stratégique vertical des fournisseurs sur les objectifs généraux du donneur dordres S les
négoci ations peuvent Sappuyer sur desarguments d'autorite pour les fournisseurs pour lesquels
le donneur d'ordres représente une part importante de leur chiffre d'affaires, ce n'est pas la
situation générale : Aérospatiale Matra Airbus traite aussi avec des fournisseurs de taille
relativement importante, et Sapprovisionne également a l'intérieur du groupe, pour 25% de la
soustraitance. A coté d'un systéme de sujétion (petit fournisseur et/ou un certain degre de
concurrence), existent donc des systémes dincitation (fournisseur “important” par la taille et/
ou l'intérét stratégique), et des systémes de négociation & base d'arbitrages internes au groupe
Qn trouve donc une pluralité de formes de coordination.

5.3 Objectifs et information

Tous les indicateurs maniés actuellement au niveau des achats traduisent un objectif
majeur : la réduction des colts. Cette réduction souhaitée, en francs courants et a iso-dollar, sur
une base 100 en 1992, est de l'ordre de 20% en moyenne pour les différentes catégories
d'approvisionnementsal'horizon 2001 Ce qui, compte tenu de I'évolution sur la premiére moitié
de la période (stabilité ou méme augmentation, dans certains cas, des prix des achats jusgue
vers 1995-96), représente pour les fournisseurs, outre une puissante incitation a lI'ameioration
des performances une compression sans doute importante de leurs marges. La concurrence
féroce que se livrent Boeing et Aérospatiale n'est sans doute pasétrangere a ce durcissement des
objectifs, mais, compte tenu des exigences de qualité de délai... dont |a réalisation est toujours
plus préciggment évaluée, e partenariat avec les fournisseurs de premier rang risque d'avoir des
répercussions Versl'amont, vers desentreprisesdont la situation est peut-étre plus sensible aux
variationsde margeet d'activité.

Les outils de reporting du donneur d'ordres napportent en eux-mémes aucune indication
sur le niveau descodits de revient chez les fournisseurs et donc sur la marge de négociation des
contrats. Méme dans le cadre de la Soustraitance interne au groupe, la communication
dinformations nest apparemment pas souhaitée. Aucune démarche du controle économique ne
tend & inciter & un dévoilement, méme partiel, d'ééments d'appréciation dans ce domaine.
L'opinion tacite est quun certain degré d'opacité est plus que la transparence, bénéfique a la
négociation puisalaconclusion descontrats On retrouve ici une situation décrite dans certains
moddes de la théorie de I'agence pour lesquels I'asymérie dinformation caractérisant le
principal nelui est pas forcément défavorable en definitive. On peut évoquer lecasdela mise en
oeuvre de menaces (de rupture ou de non-renouvellement de contrat, par exemple). Si quelques
fournisseurs dont les prestations n'étaient pas conformes ont &té sanctionnés “pour I'exemple” et
ce malgré le colt, pour le donneur d'ordres, le phénomene demeure rare. Aérospatiale Matra

" Crémer (1995) évoque, dans ce cas, la possibilité que l'information existemaisqu'ellene soit pasmise en
jeu car il pourrait en résulter uneincitation alamanipulation desdonnéescomptables

© Revue Francaise de Gestion Industrielle- Vol 18, N°4



Eval uation des performances dans | es organisations en réseaux de sous-traitants 41

Airbus ne semble pas chercher a connaitre la marge de mancauvre dont disposent les équipes
dansla négociation des achats. Une explication peut étre trouve dans le fait quune plus grande
transparence rendrait difficile la mise a exécution des menaces, ce qui, en retour, affaiblirait
I'incitation, pour le fournisseur, a I'amdioration des performances. L'externalisation d'activités
joue dansle méme sens: "dansle casd'une prestation réaliseeeninterne qui se révéle décevante,
on peut perdre un temps infini a rechercher les responsabilités; quand il Sagit d'une prestation
réalisée al'extérieur, on peut changer defournisseur” (Crémer 1995).

Dans ce contexte, il a cependant paru opportun a la direction de I'un des fournisseurs
majeurs d'Aérospatiale Matra Airbus (dont Aérospatiale Matra Airbus est aussi I'un des gros
client) de prendre l'initiative d'une communication d'informations internes sous la forme dun
tableau de bord dont la valeur des indicateurs serait partagée. L'évaluation, par ce fournisseur,
de ses propres performances serait donc soumise a l'avis de son client, avis qui pourrait étre, le
cas échéant, divergent. Ce tableau de bord permettrait ainsi une confrontation d'opinions et un
alignement des objectifs Cette initiative intéressante trouve son origine précisément dans des
divergences historiques d'éval uation des prestations qui, aprésavoir été longtemps contenues au
niveau opérationnel, ont fini par remonter au niveau de la direction. Il est & noter que I'on
retrouveici uncomportement qui a dga été observé dans un autre domaine d'activité, I'industrie
automobile, présentant des caractéristiques voisines en matiere de partenariat industriel
(Neuville 1998). Deux systémes d'éval uation desfournisseurs coexistent : celui mis en place par
les décideurs économiques, qui repose sur une base d'informations formalisées visant & mesurer
I'écart entre lesengagementscontractuelset la prestation reelle, et celui qui est mis en oeuvre sur
le terrain, dans lequel tout dysfonctionnement n'est pas nécessairement signalé et ou les
évaluations se Négocient parce que les responsabilités peuvent étre partagées et/ou parce que
I'évaluateur peut avoir intérét & retarder la remontée de I'information, laissant ainsi un délai au
fournisseur pour "rattraper” les écarts. Base sur la confiance, ce comportement semble assez
représentatif des pratiqueset constitue I'un desrégul ateurs des situations réelles.

6. Conclusion

Dansune économie de marché, pour obtenir les meilleures conditions il faut faire jouer la
concurrence le plus longtemps et le plus souvent possible. Pour des achats spécifiques, cette
pratique i nstaure pour les sous-traitants/fournisseurs unesituation trop incertaine et les conduit
alimiter leursinvestissements Lorsgue le contexte et/ou la nature de la fourniture I*autorisent,
des relations contractuelles en monosource de longue durée sont donc souhaitables, car elles
permettent d'investir en commun au bénéfice de toutes|es parties

Le systéme de réseaux de sous-traitants/foumisseurs misen place coordonne les efforts et
les interventions physiques des sous-traitants/foumisseurs Afin d'aboutir & une bonne
performance globale du réseau, il est donc important de coordonner et de suivre les
performances|ocal es des diff érentes entités du réseau mais également des différents métiers qui
y sont représentés: lalogistique, lesachats, laqualité, la conception, le service apres vente,... De
plus, il faut, en paralléle, compenser la perte des effets de la concurrence et les inévitables
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tendancesmonopolistiquesdu four nisseur ou du sous-traitant. L'exemple d'Aérospatiale Matra
Airbusmontreun ensemblede solutionspour y parvenir.
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