Revue francaise de Gestion industrielle
A 1986

R4 -

Dossier :

Le partenariat
une nouvelle relation Clients/Fournisseurs

PRESENTATION DES REFLEXIONS
DE LA COMMISSION « PARTENARIAT »
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Introduction de M. Giraud (CANSON et MONTGOLFIER), vice-président de 'AFGI.

Depui s environ un an, |a commission " PARTENARI AT" se réunit périodi quement

au sein de | 'AFG afin d examiner la nature d'une nouvel le approcﬁe des rel a-

 tions entre clients et fournisseurs, ainsi que |es différents aspects de sa
mise en oeuvre. L'exposé des réflexions de cette cormi ssion se fera en quatre

t enps:

x L'introduction de M G RAUD preésentera le pourquoi de | a recherche d"un
nouvel équilibre entre les entreprises clientes et |l es entreprises fournisseurs.

* Un rappel de considérations sinples sur les relations Cient-Fournis-
seur permettra de déliniter |'objet des r éf | exi ons de |a commi ssion.

* Les résultats de ces réflexions, concernant la définition du partenariat,
les bénéfices qu' on peut en attendre, ainsi que les facteurs de succes de sa
mise en oeuvre, Seront ensuite exposes.

* Enfin une conclusion provisoire sera tirée sur CeS travaux, dont la
poursuite en 1987 | aisse espérer des résultats treés concrets.

Les commentaires et |es questions des participants, ainsi que | es réponses
des conf érenci ers, sont rapportés a la fin de ce conpte-rendu.

1. | NTRODUCTI ON POURQUO UNE REFLEXI ON SUR LE PARTENARI AT?

Depui s pl usieurs années, |es entreprises se trouvent dans un tel environ-
nement concurrentiel qu'elles ont été amenées a rechercher des sol utions nou-
velles qui |eur permettent de progresser, si possi bl e plus vite que |eur con-
current. Al'origine, cette recherche était axée uniquement sur |es probl enes
internes a |'entreprise. Elle a abouti atrois types de sol utions:

* La gestion de production, avec les différents systeémes qui s'y ratta-
chent : MRP, Kanban. ..

* |a responsabilisation des opérateurs et des ouvriers vis-a-vis de leur
tt[a\/al It,(f;réce a de nouveaux syst énmes de management, par exenpl e | e syst éene par-
icipatif,

* La recherche de la qualité et |e concept du zéro défaut.
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Le but de ces efforts était de donner & | 'entreprise la possibilité de
renplir sa mission premére, qui est de satisfaire | es besoins du client tout
en respectant des objectifs de délais, de qualité, de prix et de service.

Mais | 'att énuation des disfonctionnements internes, dont | "entreprise
était maitre, n'a bien sir pas pernis de résoudre tous | es probl énes | ndus-
triels, et afait ressortir la nécessité de réduire égal enent |es disfonction-
nements externes: en particulier, il est apparu indispensable d'associer |es
fournisseurs aux efforts visant a une meilleure marche de | "entreprise.

Le partenariat représente donc une nouvel le mani ére de travailler avec un
fournisseur: les rapports de force, inhérents a la conception du travail qu
prévalait il y a quel ques années, sont dépassés. L'entreprise doit essayer
d'établir avec lui de nouvelles relations, de chercher comment | "intégrer da-
vantage a son flux industriel, tout en veillant a.ce qu'il retire ses propres
bénéfices de | a démarche retenue

La création d' une comnission "PARTENARIAT" au sein de | ' AFG s'inscrit
dans le cadre d'une telle préoccupation.

2. PRESENTATI ON ET OBJET DE LA COWM SSI ON

Cette commission réunit:

* des industriels, qui ont ou non participé al'instauration de tels rap-
ports avec des fourni sseurs

* des consul tants, qui apportent |eur expérience de relations avec a la
fois des'Preneurs’ et des "donneurs" d' ordres.

L' objet de cette conmission était essentiellenent, au travers d' expérien-
ces vécues, d'essayer de définir une méthodol ogie, et d'examiner |es facteurs
qui pouvaient influencer la mise en place de telTes relations entre clients et
fournisseurs. Il est certes trop tét pour tirer un bilan de ces travaux, et
| "objet de cet exposé est seul enent d'en présenter |'état d'avancenment.

2.1 Dintation du partenariat.
travail_ ,

Le premel Vétait de bien déliniter le sujet. En | occurrence, |a commis-
sion s'est attachée uniquement au probl éme des relations client - fourni sseur
a l"exclusion des aspects particuliers aux accords Tinanciers prises de parti -
cipation) et aux accords commerciaux ( accords de distribution). Ces deux con-
textes sont en effet favorables au partenariat, mais ne peuvent donner lieu a
des conclusions d' ordre général.

2.2. Les principaux aspectsdes relations client-fournisseur.

Ces aspects concer nent:
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- Les produits.

* Les fournisseurs peuvent étre associés a la conception et aux études de
ces produits, par le biais par exemple de B'analyse de la valeur.

* lls peuvent étre également impliqués dans B'étude des procédés de fabri-
cation et, a ce niveau, apporter leurs compétences a le recherche de la qualité
et de la compétitivité des produits.

- La qualité. i

* L'amélioration de cette qualité peut se faire par B'instauration de con-
tréles chez Bee fournisseurs.

* Elle peut aussi étre obtenue par la mise en place chez ceux-ci de sys-
témes d'assurance-qualité, qui aboutissent éventuellement a la gestion totale
de la qualité par le fournisseur.

- Les quantités.

Les systémes de gestion de production performants, de type Kanban par exem-
ple, nécessitent la maftrise de ces quantités, avec B'introduction des notions
de zéro stock et de gestion par B'aval. Des livraisons par petits lots, bien
que contraignantes, sont alors indispensables, et concernent directement le
fournisseur .

- Les délais.

IIs sont bien sir mis en cause, eux aussi, dans le concept de "juste a
temps". lls doivent étre, avant tout, négociés par les deux parties, et respec-
tés par le fournisseur.

- Le service. .

11 peut prendre plusieurs aspects:

* Le fournisseur ou le sous-traitant a une compétence qui n'est pas celle
de son client. 1l peut étre utile pour celui-ci d'obtenir, sinon une forma-
tion, du moins des informations concernant cette spécialité, dans la mesure ol
elle conditionne le produit.

* Les contraintes que B'entreprise impose au fournisseur peuvent étre
négociées dans le cadre d'accords financiers particuliers, méme si ceux-Ci ne
vont pas jusqu'a la prise de participation.

* Enfin il peut y avoir un échange d'informations sur les programmes de
livraison et sur le niveau des stocks. Le fournisseur met éventuellement en
place des procédures particuliéres, de fagon a ce qu'un événement inattendu
ne perturbe pas le fonctionnement de B'entreprise cliente. Le souci du dialo-
gue peut aller jusqu'a la mise en place de liaisons télématiques permettant
la consultation permanente des stocks et des besoins.

- Le prix.

C'est bien sir B'un des aspects les plus importants pour le client. Les
négociations sur ce point peuvent concerner:

* |les gains de productivité chez le fournisseur, et leur répercussion sur
le prix de sa prestation;

* le cas particulier des prototypes, et B'influence, par la suite,de B'ef-
fet d'expérience.

2.3.0bjet des relations client-fournisseur.

Ces relations peuvent se situer a différents niveaux, depuis la fournitu-
re de matiére jusqu'a la délégation totale de la production, en passant par
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la sous-traitance. La nature des enjeux est évidlemment variable selon le type
de prestation, et il en résulte une modulation des actions a mener. Toutefois,
le fondement de la démarche a adopter vis-a-vis du fournisseur est la méme ,

et la complexité de B’approche reste identique, quel que soit le degré des re-
lations entre les deux parties.

Ces quelques rappels ont permis de délimiter 0'objet des réflexions de la
commission, et de faire progresser les travaux dont nous allons maintenant ex-
poser les principaux résultats.

3. RESULTATS DES TRAVAUX.

3.1.Définition _du partenariat.

- Le concept du partenariat recouvre plusieurs considérations, suivant 1'op-
tique dans laquelle on se place. Selon les définitions les plus couramment u-
tilisées, le partenariat serait:

* "une alliance durable pour la réalisation de projets partages" ;
* ou, si on se situe dans le contexte de la gestion industrielle: "I'é-
tablissement de relations privilégiées avec un nombre limité de fournisseurs" .
- La commission a ensuite essayé de définir un certain nombre de mots-clés,

qui représentent les éléments essentiels du partenariat. Ce sont:

* le_profit, qui reste bien sir le moteur principal de la démarche par-
tenariale

* la_confiance mutuelle entre les partenaires;
* le_long terme, nécessaire pour motiver et rentabiliser I’action;

* 1'équité, car le profit. doit étre partagé: chacun des deux partenaires
doit retirer des bénéfices de la démarche entreprise.

* la_transparence, qui va de pair avec la confiance.

- La définition retenue en fin de compte par la commission est la suivante:

LE PARTENARIAT EST UNE COOPERATION DURABLE ENTRE DEUX ENTITES ECONOMI -
QUES POUR MAXIMISER EQUITABLEMENT LE PROFIT GENERE.

I'l ne doit pas étre appliqué de facon indistincte a tous les cas de Fi-
gure: chacun doit adapter a la culture et a la configuration de son entreprise
un certain nombre de principes, et faire en sorte qu'ils soient efficaces.
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. Le partenariat, grace au dial ogue permanent qu'il nécessite, senble étre
une alternative acceptabl e aux relations conflictuelles, qui prévalent encore
parfois dans | es rapports entre client et fournisseur, et aux rel ations con-
tractuel l es, dont le principal inconvénient réside dans |'inpossibilité de
prévoir tous | es événenents.

NDUS al | ons nmintenant examiner dans |e détail |es bénéfices attendus du
partenariat, ainsi que |es facteurs de son succes.

3. 2. Bénéfices attendus.

Come il |'a été souligné plus haut, chacun des deux partenaires doit
trouver des avantages a la mise en pratique d'une politique partenariale. Cel-
le-ci peut d'ailleurs étre trés efficace: dans des entreprises ou des probleé-
mes se posent au niveau de |a planification et de la conmunication, le parte-
nariat peut pernettre de "hbien faire du prenier coup', et d'aboutir ainsi e
des progres consi dérabl es.

La |iste donnée ci-dessous est loin d étre exhaustive. Les bénéfices at.
tendus ont été répartis en deux catégories gains directs et gains induits.

" . Gains directs:

* 1'efficacité car |a préparation nécessaire a la pratique du partena.
riat ne Taisse pas place a |'inprovisation

* |a flexibilité& un dialogue permanent avec | es fournisseurs peut per-
mettre de faire face aux fluctuations du volume de |a demande, qui consti-
tuent & |'heure actuelle un probl éme pour de nonbreux industriels.

* |a qualité du dial ogue: |'étape préparatoire a la mise en oeuvre du
partenariat doit pernetire, avant tout, de bien préciser les enjeux, de faire
en sorte que chaque interlocuteur ait la méme vision des probl énes, et parte
sur la base des mémes docunents. Elle permet égal enent de mettre face a face
| es bons interlocuteurs, ceux qui sont a méme de prendre |es bonnes décisions.

* | g qualité de |"information est une conséquence directe de |'amélio-
ration du dialogue.

* |a qualité du produit lui-méme peut étre améliorée, gréce a un souc
partagé de tendre vers | e zéro défaut.

* |a fiabilité des relations et la confiance entre partenaires pernet une
coopération efficace en cas de probl ene.

= Gainsinduits:
Ce sont par exenpl &

* |a réduction des colts, et un profit généré pour chacun des partenaires.

* la transmssion du savoir-faire, qui ne doit pas avoir lieu seul ement
au profit du client.
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* une_dynamique générale, qui peut se traduire par la création d’un projet
d’entreprise autour du partenariat.

3.3.Facteurs de succeés.

Ce sont entre autres:

* Une organisation interne performante, nécessaire pour bien aborddr une
démarche délicate orientée vers N'extérieur.

* une_volonté réciproque de pratiquer le partenariat, et ce au plus haut
niveau de N'entreprise, celui de la direction générale: sinon les chances de
succes sont relativement minces, et on aboutit rapidement a un divorce.

* une_connaissance mutuelle: la préparation a la mise en oeuvre de la dé-
marche partenariale doit comporter des visites des entreprises respectives,
et doit aboutir a une bonne connaissance des produits et des moyens de produc-
tion de chacun.

* la_complémentarité sans_supériorité, surtout lorsque les partenaires
sont de taille différente.

* un climat de confiance, a tous les stades de la discussion;

* B’adhésion totale de tous les niveaux internes concernés, et pas seule-
ment celui du service achats.

* la_qualité et le suivi des contacts: les interlocuteurs doivent étre
bien définis, et un responsable peut étre nommé, qui assurera la communication
entre les deux entreprises.

* le respect des droits et _des devoirs de chacun: il est nécessaire de
bien préciser N’apport de chaque partie a la construction du partenariat. Mais
la commission n’a pas déterminé s’il fallait ou non rédiger pour cela un docu-
ment écrit, un contrat: la réponse a cette question dépend en effet du con-
texte des relations entre les deux partenaires.

* enfin I’ambition dans les objectifs, associée au pragmatisme dans les
réalisations, est nécessaire: N'expérience doit étre menée au déepart avec
une ou deux entreprises, puis généralisée si elle est concluante. Un échec

éventuel doit conduire a examiner les problémes qui se sont posés, et a faire
en sorte de résoudre ces difficultés,

4. CONCLUSIONS.

Le partenariat est tout simplement un état d'esprit qui doit se matéria-
liser par des faits. 1l faut avoir envie de le pratiquer, de travailler avec
ses fournisseurs d'une facon différente, qui comporte des avantages pour cha-
cun. Mais il n'y a pas de régle en la matiére, et la démarche doit étre adap -
tée a chaque cas particulier,
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Favoriser le partenariat consiste a:
* le mettre en pratique, et le faire connaltre a ses fournisseurs;
* faire partager son expérience;

* rejoindre la commission pour aider ou se faire aider, et pour progres-
ser ensemble sur ce terrain.

5. DISCUSSION.

Elle a porté essentiellement sur le probléme du prix.

- Le prix est évidemment B'éBément déterminant de la relation client-four-
nisseur: pour beaucoup d’entreprises, les achats représentent en effet sou-
vent plus de la moitié du prix de revient des produits. Mais si les réflexions
de la commission ne se sont pas orientées davantage vers cet aspect primor-
dial, c'est que la négociation des prix a toujours existé entre clients et
fournisseurs. Le seul aspect nouveau apporté par le partenariat réside dans
le concept de la reconnaissance et de la juste rétribution des services rendus.
1l y a en effet certains risques, pour une entreprise, a s'adresser systémati-
guement au fournisseur le moins cher. D'autre part, tout service se paie, en
particulier la flexibilité souvent exigée par le client.

Un participant fait remarquer que le fournisseur qui a été sélectionné
parmi d'autres concurrents pour une démarche partenariale se trouve dans une
position si privilégiée, et retire de tels avantages de B'approche (volume
de commandes assuré, échange d'informations...), qu'il sera probablement dis-
posé, dans la plupart des cas, a proposer les prix les plus bas... Mais ce cas
de figure n'est évidemment possible que si la concurrence existe réellement en-
tre les fournisseurs. Ainsi, une entreprise qui se trouve en position de for-
ce sur un marché ne peut étre un partenaire, car de toute fagon elle ne reti-
rera que trés peu d’avantages de telles relations, et ne sera donc pas suffi-
samment motivée pour les établir.

- M.RIBAUX attire N'attention des participants sur les dangers que compor-
te la tranparence totale des prix du fournisseur vis-a-vis du client. Car le
prix de vente d’un produit a de multiples composantes qui s'ajoutent au prix
de revient, qui sont propres a B'entreprise,. et qui sont difficilement justi-
fiables par un service rendu au client. Ce prix de vente doit donc faire N'ob-
jet d'un accord pour lequel le client se référe au prix de marché, sans cher-
cher a trop détailler le chiffre proposé par son fournisseur.

- D’ailleurs, la notion de prix de revient parait devoir étre remise en
cause par le partenariat: in concept plus intéressant pour le client est en
effet celui du colt de la fourniture, qui comprend, entre autres, le co(t des
disfonctionnements Tiés & de "mauvaises" relations avec les fournisseurs (dé-
lais non tenus, mauvaise qualité, méthodes de production non optimales...).
Le partenariat apparait alors comme un pari, un investissement dans de nou-

veaux rapports avec les fournisseurs, qui permettrait une meilleure efficacité,
de meilleures performances, et par conséquent la réduction de ces colts de
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dysfonctionnements .

- In participant explique qu'a son avis, si le prix constitue I'enjeu et
le moteur principal du partenariat, il en est également B'une cteprincipales
limites. Les relations partenariales peuvent en effet induire chez I'entre-
prise cliente la tentation de conserver un fournisseur, car elle le connait
bien et a confiance en lui, méme si celui-ci, au bout d'un certain temps,
n'est plus assez compétitif vis-a-vis de ses concurrents. D'ailleurs, méme
si le client réagit a cette situation, le fournisseur en question sera tenté
de baisser son prix pour continuer a bénéficier des avantages du partenariat;
il ira méme jusqu'a vendre a perte, ce qui est trés dangereux pour lui, et
par ailleurs contraire au principe d’équité dicté par les relations partena-
riales... 1l se pose donc Ba un véritable probléme, et la question du prix
apparait bien comme étant B'un des points faibles du partenariat . '

M.RIBAUX précise a ce sujet que le partenariat tire en fait sa valeur
précisément d'une remise en cause consentie et permanente de la part des
deux partenaires, qui cherchent & progresser ensemble, et restent forcément
pour cela a B'écoute. du marché. Les risques de décalage important au niveau
des prix dont parlait E'intervenant précédent semblent donc peu compatibles
avec une approche partenariale convenablement menée.

- Un participant conclut cette discussion en expliquant que B'enjeu, le
ciment veritable du partenariat, n’est peut-étre pas le prix lui-méme, qui
reste un élément de court terme, mais la progression sur un marché donné de
deux partenaires, qui unissent leurs efforts pour étte rentables et perfor -
mants vis-a-vis d'un client final.






