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Résumé. - Les relations inter-entreprises dans le secteur aéronautique et
notamment celles liées a la soustraitance présentent de nombreux facteurs de
complexité et de spécificités
L'externalisation et de nouvelles formes d*organisation se sont dével oppées pour
permettre la coordination d*ensembles complexes suite a des évolutions liées a la
complexité technique, la variété des produits et une demande de plus en plus
exigeante. Par ailleurs I'aéronautique connat d'autres spécificités importantes
touchant aux divisions nationale et internationale du travail, a la complexité des

réseaux de soustraitance & I*aspect hautement technol ogique et al'environnement
national .

Comment réaliser la coordination entre conception, réalisation, donneurs d'ordres
et preneurs d'ordres ? C'est le théme du présent article.

Mots-clés: soustraitance aéronautique, division du travail, équipementiers, intégrateurs,
sdection des partenaires.

1. Introduction

A l'image des autres secteurs d'activité, les relationsinter-entreprises dans| aéronavti que
ont évolué en fonction de facteurs multiples. La concentration sur le métier de base, opérée
durant les années 80-90 - et que certains auteurs considérent comme le mouvement stratégique
majeur de ces deux derniéres décennies (Batsch L. 2002) - sest notamment traduite par
I'externalisation des activités qui n'appartiennent pas au méme bloc de compétences desfirmes
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ou que celles-ci ne souhaitent pas excercer. La complexification des formes d'organisations des
firmes ellesmémes a également fortement transforme ['architecture organisationnelle des
entreprises. Ainsi, laforme réticulaire, I'entreprise-pivot ou lafirme modulaire (Ulrich K. 1995)
ont engendré des relations inter-entreprises sans commune mesure avec celles de I'entreprise
fortement intégrée. Parce qu'elles permettent, notamment, la coordination d'ensembles de plus
en plus complexes, les technologies de 'information et de la communication ont soutenu cette
mutation. Un autre facteur a trait a la complexification technique et & la variété des produits
complexification et variété plus ou moins détermi nées par une demande plus exigeante, plus
individualisde incompatible avec la production de stries longues Ce facteur agit
particuliérement dansles activités de production d objets techniques complexes Il joue un role
essentiel notamment dans les modalités de gestion des interfaces entre les diff érents acteurs
Les compétences techniques et organisationnelles jouent, dés lors un réle magjeur dans la
division cognitive du travail entre firmes engagées dans la réalisation dun méme objet
technique (Moati Ph., Mouhoud E. M. 2001) . A ces facteurs essentiels sajoutent les
particularités de I'organisation industrielle de |I'activité aéronautique et spatiale européenne, a
savoir |a dispersion géographique de ses moyens de production (¢/: Claverie, B. 1991; Thiétart,
Koenig, 1987).

Dans le cas d'Airbus SAS, le cycle de production d'un avion Siinscrit dans le cadre d'une
quadruple division du travail :

e une division internationale du travail entre les partenaires (pays-firmes) participant a
AirbusSAS;

e une répartition nationale de la charge revenant a Airbus France entre les diff érents
sites de production (Toulouse, Nantes Méaulte, Saint-Nazaire) ;

o une répartition des taches entre différentes usines au sein d'un méme site. Pour le
seul site toulousain, on compte cing usines (Blagnac, Colomiers, Cornebarrieu, Saint-
Martin du Touch et Saint-Eloi) ;

e unedivision du travail entre Airbus France et le réseau de sous-traitance.

A cette organisation industrielle «éclatée» viennent Sgjouter des contraintes relatives tant
4 la nature des processus, notamment technologiques mis en oeuvre (technologies avancées
matériaux nouveaux, exigences de qudité..), qu'a celles de I'environnement national,
international et institutionnel du secteur (Frigant V. Kechidi M. et Talbot D. 2006).

Cest en termes d"adaptation aux contraintes spécifiques de I'activité et a celles issues
d"une évolution particuliére des marchéset des formes de coopération et de concurrence qu'il
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faut appréhender les mutations dans ce secteur. De ce point de vue, les strategiesindustrielles
dével oppées par lesgrands acteurs aéronauti ques ne paraissent intell igibles que replacéesdans
un contexte mondial marqué par de grandes mancauvres de globalisation des choix industriels
et organisationnels.

Se pose alors une forte question de la coordination productive et cognitive d'un objet
technique complexe: coordonner la conception et la réalisation de sous-ensembles techniques
et coordonner I'intégration dessous-ensembles au produit final, I'avion. Les relations verticales
entre donneurs et preneurs d*ordres sont le lieu de cette coordination. Dans ce qui suit, aprés
avoir rapidement présentés les principaux partenaires d'Airbus dans la région toulousaine,
nous étudions les singularités et les mutations des relations de sous-traitance avec le donneur
d'ordrest.

2. Systémierset équipementiers

La totalité des entreprises enquétées en entretien semi-directif en qualité de systémiers
ou d'équipementiers sont des groupes industriels ou des filidles & 100% de groupes
internationaux. 11y a:

* ungroupefrancais, Latécoére;

* troisfiliales 2100 % de groupes frangais Clairis (Sogeclair), Thales Avionics (Thales)
et Labina (Snecma) ;

e (quatre filides a 100% de groupes américains Ratier Figeac (UTC Hamilton),
Honeywell Aerospace (Honeywell), Goodrich Aerospace (Goodrich), Rockwell-

BN

Collins France (Rockwell) et une filiale & 100 % d'un groupe suisse Liebherr
Aerospace Toulouse (Liebherr).

Comme le montre le tableau 1, au regard du chiffre daffaires réaliss, il S'agit de firmes
detailleimportante.

Cette analyse prend appui sur I'enquéte EETSE effectuée dans le cadre d'un contrat de
recherche Inter-reg Il B auprés des sous-traitants durant le premier semestre 2005. Au sens
statistique, le groupe d'entreprises enquétées n'est pas représentatit de la variéé e de la
diversité des entreprises de la soustraitance aéonautique en Midi Pyrénées Cependant, ce
choix se justifie au regard de I'importance de ces acteurs, véritablement majeurs, et des effets
Structurants de leurs stratégies sur le reste de l'organisation pyramidale constituée des
fournisseursderangs2, 3.
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LATECOERE 196
RATIER-FIGEAC 130
THALES 1000
ROCKWELL-COLLINSFRANCE 105
LIEBHERR AEROSPACE 145
GOODRICH FRANCE 60
SOGECLAIR-CLARIS 16
LABINAL 176

Tableau 1 : Chiffres d'affaires réalisésen 2003 (En millionsd' ).

Aérospatial Aé& ospatial

Entreprises civil militaire Autre
LATECOERE 97 3 0
RATIER-FIGEAC 70 23 7
THALES 70 30 0
ROCKWELL-COLLINS 40 40 20
LIEBHERR AEROSPACE 88 12 0
GOODRICH France 100 0 0
SOGECLAIR-CLAIRIS 65 15 20
LABINAL 68 15 17

Tableau 2 : Répartition du chiffre d"affaires réalisé dans|e secteur aérospatial (en %).

Comme nous le verrons plus loin, ces deux critéres (la taille et le statut de groupe ou de
filiale de groupe) sont deux ééments fondamentaux dans|a relation avec Airbus.

Une autre caractéristique des entreprises enquétees est que ce sont des firmes ayant de
trés forts actifs spécifiques dans I"aéronautique civile ou militaire (tableau 2). Toutes réalisent
une part importante ou trés importante de leur chiffre d affaires dans ce secteur. La présence
decesfirmes aToulouseest le résultat del'un desdeux parcours suivants.

Le premier reléve d'une trajectoire historique amorcée au début du siecle pour les
groupes frangais ou les filides francaises de groupes internationaux. Cette présence,
historiquement enracinée dans le tissu productif toulousain, est également le résultat d'un
développement majoritairement assis sUr une croissance interne. Ains, Ratier-Figeac a &é
crée en 1904, Latécoére en 1917, Labinal en 1920, Thales est I'aboutissement d’une aventure
industrielle qui a commencé en 1893 avec la Compagnie Frangaise Thomson-Houston

© Revue Francaise de Gestion Industrielle - Vol. 25 N° 2



Uneanalyse dela sous-traitance d’Airbus France 33

(Thomson CSF) en 1919. L'unique cas diimplantation relativement récente est le groupe
Sogeclair-Clairis dont la création remonte 21972.

Le second parcours est celui d'une présence beaucoup plus récente et motivée par la
proximité avec Airbus Ce parcours est celui desgroupes étrangers qui se sont implantés par la
reprise d'entreprises localisées de longue date en Midi-Pyrénées. Dans beaucoup de cas
I"implantation est le résultat de croissances externes successives amorcées durant les années

soixante-dix ou au début des années quatre-vingt. Le parcours le plus typique est celui de
Liebherr Aerospace:

1945: création delaSEMCA ;

1971: fusion delaSEMCA avec ABG ;

1984 Liebherr prend 40% de participation dans|e capital d’ABG SECMA :
1989 avec 66 % du capital, Liebherr devient actionnaire majoritaire;

1995: contrdle a 100 % et changement de dénomination (Liebherr Aerospace).

21  Systémierset équipementiers: des acteurs mondialisés

L es entreprises partenaires d’Airbus sont en relation avec d'autres acteurs importants de
I"a€ronautique, des constructeurs, des systémiers ou encore des équipementiers spécifiques
comme les motoristes La densité des liens entre avionneurs systémiers et €quipementiers
renseigne, notamment, sur le degré d'internationalisation du secteur (Carrincazeaux C,
Frigant V. 2005). Elle trace les contours d"un secteur industriel mondialisé autour d*un nombre
réduit de constructeurs mais également d'un nombre réduit defournisseurs de premier rang :
tous les sous-traitants enquétés partenaires majeurs de la relation, travaillent €galement pour
Boeing, Embraer ou Bombardier. Ils se trouvent dans beaucoup de cas dans des situations
d'oligopolesbilatéraux avecles constructeurs (nacelles moteurs systémes embarques...).
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LATECOERE X X X X X X
RATIER X X X X X X
THALES X X X X X
HONEYWELL X X X X X
ROCKWELL X X X X X
LIEBHERR X X X X X
GOODRICH X X
CLAIRIS X X
LABINAL X X X

Tableau 3 Matrice des rel ationsinter-entreprises constatées
pour des affaires traitées en 2003 et 2004.

2.2 Nature des travaux réalisés: une large diversité

Les travaux confiés en sous-traitance, méme s le terme de soustraitance Savere de
moins en moins propre & englober une relaion qui reléve parfois plus du partenariat que
d"une relation de donneurs & preneurs d'ordres, concernent la totalité des éléments entrant
dans |a conception et la réalisation d'un avion. Il peut Sagir d'un module complet (fuselage,
portes, nacelles, moteurs, trains d'atterrissage, systémes de pilotage), d'équipements entrant
dans la composition d"un module (éguipements de cockpit, systemes de conditionnement de
l'air...) ou d'équipements relativement standardisés (systemes vidéo, meubles avioniques...).
Dansle cas général, les travaux confiés en sous-traitance représentent en moyenne 30 % dela
cellule(en valeur).

Les motoristes sont dans un rapport particulier avec I*avionneur. D'une part, ce sont les
compagnies aériennes qui déterminent le type de motorisation. D'autre part, en tant que
fournisseur d"un équipement particulier dont peut dépendre directement le succes commercial
du programme (consommation, bruit, pollution...), les motoristes sont dans des rapports de
forces naturellement diff érents des autresfournisseurs
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Les équipements confiés dépendent du type de motorisation et du programme. Pour la
famille A330-340, elle est américaine & 100 % quand Iavion est équipé de moteurs Pratt et
Whitney, a 90 % quand ce sont des moteurs General Electric ou encore & 100 % britannique
quand il sagit d"A340-600 équipés de moteurs Rolls-Royce. Dans le cas d"une motorisation
CFM, les charges se répartissent égalitairement entre la Snecma et General Electric. Le
consortium International Aero Engines (IAE) qui équipe 30 % des A318/319/320/321 répartit les
charges entre ses membres: Pratt et Whitney (30 %), Rolls-Royce (30 %), MTU Aero Engines
(20 %), Fiat-Aero (10 %) et Japanese Aero Engines Corp. (10 %).

Le statut de systémier ou d"équipementier n'est pas définitivement acquis. Il varie selon
les programmes et |a sélection opérée par Airbus suite aux appels d'offres. Concrétement, on
peut étre systémier sur le programme A330/340 et équipementier sur I'A380 et inversement. De
méme, et pour un module similaire, on peut étre équipementier pour Bombardier et systémier
pour Airbusou Embraer.

Etablissement ou Travaux réalisésen 2003 et 2004

Entreprise

Ratier Figeac Equipements de cockpit, Actionneurs Visabille

Thales Avionics Qal cul_ ategrset Systeme de pilotage de navigation et de
visualisation

Honeywell Avionique (cgl.cglateurs e_crans capteurs) et APU
(groupes auxiliaires de puissance)

L atécodre Trong_ons defusgl age, poryes, passagers, meubles
éectriques, systémes de vidéo

Liebherr Systemes de conditionnement d*air

Goodrich N acell esreacteurs, systemes decéblage, trains
d'atterrissage

Rockwell-Collins Loglc[elsde routage, logicielsdetransmission de
données

Clairis Travaux de conception, I ngénieried ectronique

L abinal Conception et fabrication des harnais électriques,

meubles avionique, coaur éectriquue

Tableau 4 : Nature destravaux réalistsen 2003-2004.

3. Organisation dela sous-traitance: rationalisation et hiérarchisation

Deux faits majeurs caractérisent I'évolution de la soustraitance dans le secteur
aéronautique ces dernieres années : d'une part, la réduction du nombre de sous-traitants et,
d"autre part, la hiérarchisation du réseau en soustraitants de rang 1, 2 et 3 ou en systémiers,
&quipementiers et soustraitants de capacité ou de spécidité Ce double mouvement de

© Revue Francai se de Gestion Industrielle - Vol. 25, N° 2



36 Med KECHIDI

réduction du nombre de partenaires en relations directes avec Airbus et de hiérarchisation
trouve son origine & la fin des années quatre-vingt?, dans un pProcessus de transformations
techniques et organisationnelles processusdit derati onalisation systémique.

3.1 Larationalisation systémique: effetsinternes et externes

L*organisation de |la sous-traitance sinscrit dansla logique de décomposition de I*avion
en sous-ensembles ou ensembles techniquement homogénes. Elle consiste & confier a une
méme entreprise I"ensemble des phases d'études, de développement, d'industrialisation et de
réalisation d’une composante importante de I*avion. Dansla documentation interne d*Airbus
un ensemble majeur est défini comme un «éément constitué d'un ensemble de piéces
généralement livré directement dans les ateliers de montage ». Son importance est telle que
tout retard de livraison bloque le poste de montage final del*appareil. Son cycle de production
correspond & un niveau du « Tableau Récapitulatif des Définitions>, Cest-ardire une rie de
plans définissant I"arborescence de la construction d'un ensemble technique. La décomposition
en sous-ensembles homogeénes a conduit & redéfinir les produits en fonction de la nature de
I'activité qui leur donne naissance. Cette décomposition technique des produits a réaliser est
un des résultats de la mise en cauvre du concept de technologie de groupe Il sagit de
regrouper desobjets (piéces dessins gammes, outillage, postes de travail, compétences, devis,
etc..) en familles homogénes et distinctes pour concevoir et fabriquer des produits en tirant
profit de leurs anal ogies et del'expérience del'entreprise (Cohendet, P., Llerena P., 1992).

La recherche d"une maitrise de la complexité particuliére des produits aéronautiques a
traversleur décomposition a donnélieu & unenomenclature qui distingue:

o les piéces éémentaires pour désigner les pieces réalisées a partir de matiéres ne
faisant pas|*objet d'un assemblage par rivets boulons, collage, soudage... ;

o les petits sous-ensembles définis comme des « déments composés de plusieurs pieces
démentaires, éventuellement de matiére, nécessitant un assemblage » ;

e les sous-ensembles constitués de plusieurs pieces éémentaires ou de petits SOUS
ensembles et dont «la fabrication est unitaire et cadencée, parfois assujettie a des
variantes » ;

2 En1987 est inaugurée par la Division Avions del'Aerospatiale une nouvelle « démarche industrielle »
mettant 1 accent sur 1a spécialisation des sites et la réorganisation de la sous-traitance (cf. Larré 1994 ;
Allard, Pouget, 1992).
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e lesensembles pour qualifier de gros ééments résultant de I*assembl age de plusieurs
sous-ensembles et correspondant & « un trongonnement structurel de I"appareil en
vuedesafabrication (trongon defuselage, caisson de voilure, bord d'attaque...)».

La décomposition des objets techniques en sous-ensembles individuadisés induit une
forte densification des interactions nécessaires a la recomposition, & I'assembl age de l'avion,
plus un éément technique est relié aux autres composants et plusil sera ouvert aux influences
réciproques Déslors cesysteme a généré defortes exigences de rationalisation des procédures
de coordination entreles diff érents acteursintervenant dansla réalisation des produits

Cet impératif de rationalisation des procédures et des interfaces entre les différents
intervenants est visible dans I'accroissement des flux de matiéres et d'informations entre les
sites de production et entre ceux-ci et le réseau de sous-traitance. Les effets conjugués de la
montée en cadence des divers programmes et la mise en place de la spécialisation ont
démultiplié le nombre de transferts entre sites et | es équipes conjointes.

Dans les faits, une grande part de la charge de coordination a été intégrée dans le
« Systeme de Production Informatisée d"Eléments Regroupés » (SPI DER) issu del*application &
toute I'activité de la Technologie de Groupe Assistée par Ordinateur (TGAO). Dans son
principe, ce systéme d'information automatisé est simple |1 part du constat que beaucoup de
problémes sont similaires mais regoivent des solutions techniques différentes Dés lors en
regroupant les problémessimilaires, on peut leur affecter des résolutions uniques optimalisées.
Les ressources cognitives, ainsi économisées, peuvent ére alouées a la résolution de
problémes complexes. Le SPIDER permet de rationaliser et d'ordonner la production en
traitant des pieces diff érentes par familles, depuis leur conception jusqu'a leur fabrication. 1|
organise les taches du bureau d'études et dela production & 1"aide du concept de Technologie
de Groupe qui, grace a une codification de chague piéce, permet une standardisation puis une
automatisation des actions de dessin, de préparation et de gestion de la production par
familles de piécesindépendantes des produitsles ayant générés (Allard, Pouget, 1992).

A travers les procédures qu'il génére, ce systéme opére comme une véritable mémoire
technique et organisationnelle de I"activité. Ainsi, le SPIDER fonctionne comme un pui ssant
outil de standardisation au sens oul « un des butsimportants de |a standardisation est délargir
autant que possible la gamme des situations qui peuvent étre prises en main par une
combinaison ou une recomposition d*un nombre rel ativement faible de schémaséémentaires »
(March J.G., Simon, H. 1991).
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3.2 La hiérarchisation des sous-traitants

Airbus a évolué dans sa fagon de concevoir des avions. L'avionneur confie de plus en
plus & ses partenaires la conception et la rédisation de systémes complexes avec une
responsabilité technique de plus en plus importante. « Aujourd’hui, le fournisseur d'Airbus
dispose de plus en plus de liberté. |1 regoit simplement un cahier des charges technique. Pour
le reste, il se débrouilley comprissur le plan financier », selon les dires d'un dirigeant. Il faut
probablement chercher dans cefte transformation de la conception des relations de sous-
traitance, par rapport aux premiers programmes Airbus la capacité croissante du réseau de
souS-traitance & maitriser destechnol ogiescomplexes.

Fondé sur la rationalisation systémique de la production décrite précédemment, le
réseau de sous-traitance d'Airbus se présente comme une pyramide organisee sur quatre
niveaux® :

e Les systémiers ou intégrateurs de modules (sub-system integrator) : ce sont des
entreprises qui participent & la conception et a la réalisation d'un sous-ensemble
technique dont €lles ont la responsabilité. Un systémier peut ére un industriel ou un
prestataire de services. Durant la phase de conception et de définition des profils
techniques des équipes d'ingénieurs et de techniciens sont déléguées aupres
d'Airbus (travail sur plateau). Un systémier partage le risque financier avec
I"avionneur en financant sa R&D et les colits d'industrialisation. La relation avec le
donneur d'ordres est une relation ancienne fondée sur la coopération autour des
précédents programmes;

o Les équipementiers: ils fournissent soit un module technique « autonome » soit un
module devant faire partie d*un ensemble technique plus complexe. Cette fourniture
est faite soit sur la base d'un cahier des charges précis soit totalement confiée en
étudeet en réalisation al'équipementier ;

e Les soustraitants de spécidité: ce sont des entreprises qui possdent des actifs
spécifiques (difficilement transférables) dans un domaine particulier. Ce sont
généradement des entreprises de mécanique ou de prestations de services
informatiques. Ce sont dessoustraitants de niveaux 2 0u 3.

3 Caette typologie est proche de celle de Wood (1996) qui propose quatre profils classs selon le degré
croissant de complexité de la technologie et le degré croissant de collaboration avec le donneur
d'ordre: commodity suppliers, collaborative specialists, technology specialists et problem solvers.
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e Lessoustraitants de capacité ou de production : ce sont généralement de plus petites
entreprises qui sont sdectionnées sur la base de leurs offres pécuniaires. Elles
fournissent des pieces de production ou des services génériques largement
standardises et relevant de marchés trés concurrentiels. Ce marché I'est d'autant plus
depuis la montée en puissance de I'utilisation dans le secteur de pieces reproduites
par copies (PMA pour Parts Manufacturer Approval) et approuvées par laFAA. Les
Sous-traitants de niveaux supérieurs (1 et 2) sont les donneurs d'ordres des sous-
traitants de niveau inférieur. Dans la mgjorité des cas, les niveaux 2 et 3 regroupent
des PME positionnées sur des créneaux technol ogiques rel ativement banali<ss. Elles
sont liees par des contrats de soustraitance plus classiques, par exemple de
production qui, comme nous I'avons vu précédemment, constituent la forme
contractuelle majoritaire en Midi-Pyrénées.

Le partenariat entre Airbus et |es sous-traitants de rang 1 est intense dans les phases de
conception générale de I'avion et de recherche et développement pour mettre au point les
solutions techniques retenues. Ce n'est que durant ces deux phases que sont constituées des
&quipes intégrées. Chague entreprise envoie 5 210 ingénieurs chez Airbus pour travailler ala
préconception de I'avion. Misen place pour 6, 18 ou 24 mois, un plateau (constitué d*équipes
intégrées) peut comporter jusgu'a 400 personnes. Il faut cependant noter gue seuls les sous
traitants derang 1 participent a cette collaboration. Cetravail en commun Sest dével oppe avec
la généralisation du partage du risque avec les partenaires.

Lagestion desrisquesindustriel et financier

La complexité des processus et | es exigences de sécurité commandent aux entreprisesde
se doter de compétences qui constituent de véritables investissements specifiques, et qui ne
sont économigquement rentables que Sils Sinscrivent dans des relations de long terme, par
exemple de type partenarial. Par ailleurs, I'importance de ces investissements permet aux
entreprises de sintroduire dans I'aréne de la concurrence internationale. Avec des
programmes de plus en plus complexes, la gestion des risquesindustriels et financiers devient
un dément stratégique de la politique d'externalisation d'Airbus Le risque de défaillance
technique ou financiere est encadré par une politique rigoureuse de sélection des sous-traitants
et par des mécanismes d'implication de ceux-ci & tous les stades de I'avant-vente et de I'aprés-
vente
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4.1 Sélection des partenaires: une exigence accrue

Tous les dirigeants interrogés sont unanimes pour dire que les pressions sur les colts
sont une des données constantes de la négociation avec Airbus. Le Programme « Route 06 » en
et la transcription la plus manifeste. I Sagit d'un vaste programme de rationalisation de
I'activité du constructeur qui prévoit, entre autres la réduction des codts de 15 %. Bien
entendu, cette réduction des colts est répercutée sur I'ensemble des entreprises du réseau de
soustraitance. Bien qu'occupant une place importante, e prix contractuel propose n'est
cependant pas déterminant dans e choix final du contractant. De nombreuses entreprises NOUS
ont affirmé avoir éé en définitive retenues malgré une proposition supérieure a cellesdeleurs
concurrents. Airbus applique une procédure d'appel doffre uniformément & I'ensemble des
entreprises appelées a travailler directement avec lui. Cette consultation se fait genéralement
dans un contexte de concurrence restreinte oll seuls les candidats consultés peuvent participer
al'appel doffre.

En fait, les principaux critéres de sdection des fournisseurs sont un mélange de
compétences techniques et organisationnelles de relations de confiance, de conditions
financiéres et d'analyse du risque. Le comité de sdlection examine une offre de services en
fonction de quatrecriteres:

e lasituation globale del*entreprise candidate (company background) ;
¢ lesconditionsfinancieres;

e lestermes contractuels et commerciaux dela relation envisagee;

o lerisquefinancier associéal offre.

La sdection débute véritablement dés le processus de processus de consultation des
partenaires possibles. Ce processus comporte trois étapesdistinctes:

e La Demande de Quotation (RFQ pour Request for Quotation): il sagit d'une
consultation trés ouverte sur les conditions techniques et financieres de l'offre
(configuration technique globale prix globaux des différents modules et
équipements, modalitésdefinancement,...).

e LaDemande dinformations (RFI pour Request For Information) : durant cette phase
ce sont les modalités techniques de faisabilité des projets qui sont détaillés. Aux dires
des interviewés, pour Airbus |'objectif est de capter de l'information technique pour
affiner les spécifications du cahier des charges Cette étape est dautant plus
importante pour la spéification des caractéristiques finales du produit quelle se
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déroule «en plateau » cest-adire qu'elle met dans une relation de COOpération-
méfiance les équipes de |'avionneur et du sousttraitant potentiel. C'est en fait durant
cette phase que se décident véritablement les solutions techniques. Les sousttraitants
ont deslorsintérét & « tirer » cessolutions verslessavoir- faire qu'ils maitrisent.

* LaDemande de Proposition (RFP pour Request For Proposai) est en fait le véritable
moment de réponse a I'appel d'offre. Dans les faits, ne reste en compétition qu'un
nombre réduit de partenaires Les propositions techniques sont approfondies et
complétées, les différents prix et le planning sont arrétés au moins dans leurs grands
principes.

La phase de demande de proposition (RFP) est essentielle pour la poursuite de la
relation. Son importance stratégique est bien résumée par le dirigeant d'un partenaire direct
d'Airbus quand il dit : «il est trés difficile d'étre écarté de la négociation finae quand on a
dessiné des plans ».

Dans ce dispositif, systémiers et équipementiers sont des partenaires majeurs.
Aujourd’hui, Airbus totalise environ une centaine d*entreprises classées comme fournisseurs

directs Ce classement occulte en réalité une organisation trés hiérarchisée des relations
industrielles dans|e secteur.

4.2 Lagestion du risque financier : un facteur d éviction des sous-traitants de petites
tailles

On peut décomposer lerisque lié ala réalisation d'un produit en quatre catégories:

e un risque de fabrication : le soustraitant va-t-il pouvoir rédiser le produit selon les
engagements techniques et dans les délais souscrits? Ce risque est trés largement
arbitrélorsdela procédure de slection des contractants par le comité techni que;

® un risque commercial lié au degré de la demande qui Sexprime sur le marché en
question. Ce risque bien qu'évalué durant la période d'étude n'en est pas moins
soumis a des événements qui peuvent provogquer un retournement momentané ou
durable du marché. Dans la relation de soustraitance, la gestion de ce risque est
fondée sur laformule « I"équipement n"est payé que si I'avion est vendu » -

® unrisqueclientdeliéala solvabilité du client au moment de lalivraison du produit.
Deéslors, pour le sous-traitant, «*équipement n'est payéquesi I"avion est payé » ;

® un risque de change de plus en plus fréquent avec la décomposition croissante du
processus productif.
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Dans le cas d'Airbus le premier @ément qui semble intervenir dansla gestion du risque
financier global est latailleet le statut del’entreprise contractante. Pour les firmesaméricaines
ou filidles de groupes américains les contrats sont toujours conclus avec la soci&é-mere
installée aux USA. Ainsi, Goodrich Aerospace Europe regoit la totalité de ses charges de travail
de la maison-mére californienne. C'est Goodrich USA qui congoit les produits €t qui géreles
contrats. Il n'y a aucune relation contractuelle directe entre Airbus et Goodrich Aerospace
Toulouse qui fonctionne comme une unité d'assemblage de produits totalement sous-traités
par la maison-mére. C'est également le cas pour Rockwell-Collinset Honeywell.

La gestion du risque financier devient un facteur d"éviction des sous-traitants de petites
tailles La diminution de la pure soustraitance de capacité et |"accroissement d'une sous
traitance de plus en plus globale accrait la durée du cycle de production chez le preneur
d'ordres et par conséquent augmente son besoin en fonds de roulement. Les évolutions
industrielles accroissent donc les exigences de surface financiere chez les sous-traitants. La
proportion importante de partenaires américainssemble s'expliquer par trois considérations:

e «Onfait fabriquer 1a ol on va vendre» : si oninclut les compagnies deleasing (30 %
des ventes), le marché américain représente 50 % des ventes totales de |"avionneur
européen. Pour I'A380, on estime a 50 % la part des approvisionnements d'origine
américaine. La sous-traitance confiée & desfirmes américaines rapprocheainsi Airbus
des compagnies aériennes continentales. C'est €galement un moyen dimpliquer les
grands groupes états-uniens (UTC, Rockwell-Callins, Goodrich, Honeywell), sociétés
meres desfilialesfrancaises danslavented'avionssur le marchée américain;

e Lacouverture du risque dollar en délocalisant des productions en zone dollar. Selon
les programmes la part « dollar » d'un avion est en moyenne de 50 %. Cette part est
allée en augmentant depuis |es premiers programmes;

e La nationalité des maisonsméres des filiales des grands groupes. Cet aspect semble
jouer comme une sorte d'assurance quant au risque financier qu'il faut assumer et
quant & la capacité asupporter des procedures dagrément de plusen plusseveres.

Une seconde régle importante dans la gestion du risque financier est celle du
financement des dépenses de développement. Les soustraitants maj eurs participent au risque
«Non Recuring Cost » (colits non récurrents). C'est I'entreprise retenue qui en assume la
charge et qui valesamortir sur le nombre d'avionsvendus. Lerisque financier est réel dansla
mesure otl, pour étre compétitif, les colits de dével oppement sont étalés sur de grandes stries
de production. Le cot répercuté est établi en fonction des prévisions de ventes.
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La gestion du risque suppose en outre I" utilisation de contrats forfaitaires. L e fournisseur
et Airbus s'engagent sur un prix contractuellement négocié (en dollar) pour toute la durée de
vie de I'équipement. Ce prix est fixe, c'est Airbus qui assume le risque de change Un
fournisseur, quand il est retenu, est assuré de le demeurer tout au long de la vie du
programme. Si, en fin de compte, le prix du systéme Savére plus devé que ce qui éait
préalablement convenu, c'est lefournisseur qui en supporte les consdquences.

Une autre fagon, enfin, de gérer le risque financier est d*engager le fournisseur sur la
maintenance du produit (direct maintenance cost) : le colit de la maintenance est calculé en
fonction de parameétres ol I'heure de vol (durée d'exploitation) est fondamentale. Si le systéme
connait une défaillance avant les délais contractuels, I'intervention ou le remplacement de la
piece défectueuse est ala charge du fournisseur. En mémetemps la pression sur laqualitéet la
fiabilité des équipements est telle que les fournitures de piéces de rechange sont de moins en
moins fréquentes. Cependant, le Service Aprés Vente (SAV), qui met souvent le sous-traitant
en relation directe avec les compagnies afriennes est un enjeu financier extrémement
important, puisqu'il peut représenter jusqu'a 45% du chiffre d'affaires annuel du preneur
d'ordres.

5. Conclusion

Dans la pratique, Airbus é&end a son réseau de soustraitance les principes de
rationalisation et d*organisation qui prévalent en interne (Kechidi M. 1996). Trois dimensions
fondamental es décrivent ce réseau :

e une dimension technico-cognitive. La configuration technique du réseau de sous-
traitants introduit de nouveaux types de relations basées sur la globalisation des
travaux a soustraiter mais également sur la nature des savoirs nécessaires La
rationalisation systémique, opérée deslafin des années quatre-vingt et basée sur une
logique de décomposition de I'avion en sous-ensembles a permis de définir une
architecture du réseau de sous-traitance fondée sur des blocs de savoirs et de savoir-
faire. Prenant en compte la spécificité des processus technol 0giques mis en oeuvre
dans|*aéronautique et I'importance croissante de I'information et des savoirsdansla
conception et la réalisation de produits complexes, |*organisation de la soustraitance

marque le passage d’une division technique du travail & une division cognitive du
travail.

une dimension hiérarchique qui poursuit le double objectif de la réduction du
nombre de sous-traitants directs et de la constitution d'un réseau maillé et construit
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autour d'une hiérarchie a quatre niveaux. Cette hiérarchisation est fondée sur le
degré de maitrise des compétences technol ogiques, ala maniére du modéle japonais
oU, « & mesure que I"on descend dans la hiérarchie du groupe de sous-traitance, les
compétences technol ogi ques des sousttraitants des rangsinférieurs sont de moinsen
moins spéciaisées Le fait que leurs productions puissent étre aistment remplacées
par celles de fabricants concurrents éventuels leur confére un pouvoir de négociation
extrémement faible pour la participation & la quasi-rente» (Aoki, 1988, p. 229). Le
pouvoir de négociation et la prétention au partage de la quasi-rente relationnelle
résultent du caractére critique et décisif des ressources détenues et del*ampleur dela
relation de coopération.

e une dimension de proximité géographique avec une concentration de la sous
traitance autour des sites d'implantation du donneur d'ordres principalement en
Haute-Garonne (Talbot D. 2000). Cette proximite est souvent rendue nécessaire par la
nature méme de la relation. La décomposition des objets techniques en sous
ensembles individualisés induit une forte densification des interactions nécessaires a
la recomposition et & I"assemblage de I'avion. Des lors le face-a-face et le travail sur
site deviennent des moyens de coordination essentiels. La présence des grands
systémiers partenaires de longue date d'Aerospatiale, puis d'Airbus est un
instrument puissant de pilotage de la filiere et un relais pour la diffusion de la
« culture Airbus » versles entreprises plus petites
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