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Secrétaire Général de la Commission Technique de la Sous-Traitance
Ministére de I'Industrie et du Tourisme.

M  ALTERSOHN anine depuis 1976, au sein du Mnistére de | "Industrie, une
i nstance de concertation intitul ée "Commission Techni que de la Sous-Traitance"
qui a été créée pour faciliter Ie'rapProchenEnt des deux cat égories d'entrer
prises concernées par |e probl éme de la sous-traitance: celles désignées ha-
bituel | ement par les ternes de "donneurs d' ordres’ et de "preneurs d'ordres"
Cest dans | e cadre des travaux de cette commission que s'est dével oppée pro-
gressi venent une doctrine, le partenariat, qui tendait a donner aux relations
entre ces deux catégories d'agents écononiques un caractére de plus en plus
strat égi que, en les fondant sur une certaine durée, et sur un esprit de coopé-
ration qui dépassait largenent |e cadre des relations habituelles.

En 1905, un groupe d experts, conposé de représentants de donneurs et de
preneurs d' ordres, s'est réuni afin d'élaborer un texte de base, qui a été
inclus dans "Le Livre Blanc sur |le Partenariat” (Collection AFNCR-Gestion. Dif-
fusion Eyrolles). Cette publication a été conpl étée par une autre, plus récen-
te, intitul ée "Le Partenariat Industriel”, plus spécialenment destinée aux SOUS=
traitants, puisqu'elle a pour objet de préciser la signification et les con.
séquences du partenariat pour |es preneurs: d'ordres

"Le Livre Blanc sur le Partenariat" est conposé, d'une part, des ré-
flexions d'un groupe de-praticiens, et, dautre part, d'une série de docu-
nments fournis par des entreprises, dont certains collaborateurs ont participé
aux travaux du groupe. La liste de ces entreprises est variée, puisqu'elle com
porte aussi bien des sociétés d'inportance internationale que des entreprises
de taille noyenne: le partenariat, vu du coté des donneurs d'ordres, n'est en
effet pas | 'apanage des treés grandes entreprises.

Les auteurs du Livre Blanc étaient conscients qu'ils ne faisaient qu'ou-
vrir des voies, qui seraient ensuite explorées par les praticiens des entrepri-
ses. Les travaux de |"AFG, ainsi que | es exposés donnés durant |a journée de
séninaire consacrée au partenariat, illustrent tout a fait eette extension de
la réflexion. Ils apportent, par rapport aux orientations du Livre Blanc
des confirmations, des précisions, mais aussi des idées nouvel | es. M ALTERSHBN
précisera dans un premer tenps, |es points comuns entre les résultats de ces
di scussions, et Ies conclusions du groupe d'experts. |l proposera ensuite quel-
ques él éments de réflexion, plus prospectifs, concernant |es conséquences a
noyen terne du dével oppement du partenariat.
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1. _LES COVPOSANTES DU PARTENARI AT.

Dans cette preniére partie, M ALTERSOHN abor de successi venent |es thenmes
suivants:

* Les principal es caract éristiques des relations partenariales entre pre-
neurs et donneurs d'ordres.

* Les enjeux de ces relations.

* Les conditions nécessaires au succes du partenari at.

1. 1. Caract éri sti ques.

Le partenariat suppose une éthique trés stricte fondée sur quatre préoc-
cupations. Ces préoccupations sont |es suivantes:

* La confiance entre partenaires: elle doit étre effective dés la concl u.
sion de Taccord instaurant Tes relations partenariales, et doit se renforcer

au fur et a nesure de |a nise en pratique de cet accord. Il est a noter que
mel gré cette confiance, le partenariat ne doit pas rester un sinple état d'es.
prit régnant sur les relations entre |es deux entreprises: il doit représen-

ter un engagenent, et &tre concrétisé par un docunment écrit, suffisament pré-
cis pour permettre de juger des droits et des devoirs de chacun. Tout manque-
ment a cet engagenent doit en outre conporter sa sanction.

* La parité chacun des deux partenaires doit étre a |'écoute des pr é-
occupations de I 'autre, essayer de conprendre ses probl émes, et | 'ajder a
l'es résoudre. Cela ne signifie pas pour autant, du noins dans | es situations
courantes, qu'il faille faire abstraction des diffeérences de taille, de poten-
tiel et deculture technique qui existent entre les deux entreprises...

* Une excellente qualité de comuni cation il est tres i mportant de com
prendre qu'une relation partenarial e efficace, qui exige un échange perna-
nent d'informations entre | es deux entreprises, ne peut étre instaurée si | 'un
des partenaires est d¢a confronté a des probl émes de comuni cation interne.
Le partenariat "'inter-entreprises' apparait donc come |e prol ongement d'un
partenariat "intra-entreprise", qui consiste en une synergie des différents
services de la société visant a en reduire | es di sfonctionnenents i nter nes.

* La possibilité de surnonter |es obstacles et résistances de toutes na-
tures qui peuvent s opposer & T &tabl|Ssenent of au dével oppement du partena-
riat, principalenment.  chez | e donneur d'ordres, mais aussi chez |e preneur
d'ordres. Dans chacune des deux entit és qui vont entrer en relations |'adhé-
sion ala politique partenariale doit étre conpl ete. Elle suppose quel quefois
que soit surmonté pour cela un certain esprit "maison”, et une tendance tres
humaine & privilégier |'intégration par rapport a | 'extériorisation de cer-
tains travaux, meme si cette extériorisation est fondée sur des raisons éco-
noni ques val abl es,

1. 2. Enj eux,

Les industriels sont de plus en plus conscients que | e partenari at
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peut apporter a |'entreprise des avantages appréciables, et ceci a différents
ni veaux, notamment: '

* Linnovation; |es deux partenaires unissent |eurs efforts en vue d' ob-
tenir une amélioration du produit et du processus de production: Cette poli-
tique peut se traduire par des transferts de technol ogi e, des travaux d'ana-
lyse de la valeur, des échanges de formation, qui contribuent a des améliora-
tions de toutes natures, et préparent éventuellement |e lancenent ultérieur
de produits plus perfornants.

* La qualité

* |a gestion de Systeémes "juste a temps®,

* Le dével oppenent de syst émes i nformatiques commns: CA D, F.AQ,
GP.AQ.. '

* |'optimsation des investissenents.

* Le soutien a|'exportation d'un partenaire, qu'il s'agisse dailleurs
du preneur ou du donneur d ordres, vis-a-vis de | "autre.

~ Toutes ces améliorations concourent ala metrise des colts et, d' une
mani ére générale, a un accroi ssenent de la conpétitivité des deux entrepri-
ses.

1. 3. Condi ti ons.

Les facteurs nécessaires a un bon fonctionnenent du partenariat peu-
vent se résumer en un mot: 1'équilibre entre |es partenaires. Les avantages
de néne que | es risques, doivenf &€ véritablenent partagés, et pas seul e-
ment en théorie. Il n'y a pas pour cela de recette de portée générale, mais
seul enent des possibilités de trouver des solutions, lorsque I'es deux parte-
naires ont réellenent la volonté d'aboutir. Les problémes qui se posent sont
en effet multiples. En voici quel ques exenples:

* || est nécessaire de respecter | 'autonomie des fournisseurs ou des
sous-traitants, tout en gérant Tes contraintes de flexibilité. Une telle ata
titude demande certes des efforts: une entreprise a toujours tendance a exi-

er de ses fournisseurs d'étre extrémenent disponibles, et de faire face aux
a-coups, aux inprévus, aux fluctuations qui ne peuvent étre planifiées. Dun

autre coté, il est tres grave, pour un fournisseur ou un sous-traitant, d'a-
li éner son autonomie, en se nettant entiérenment ala di sposition de | "un de
ses clients: il est au contraire nécessaire pour lui de diversifier sa clien-

tele, ne serait-ce que pour diviser |es risques conmerciaux et financiers. Le

client, dans son propre intérét doit veiller a ne pas devenir seul responsable
du sort d'une entreprise plus faible que | asienne Les ratios dit "d' | ndépen-
dance commerci al e* représentent en général, selon les entreprises, entre 15 et
20 %du chiffre d' affaires du fournisseur. Une régl e pronée par |es auteurs du

Livre Blanc consiste a faire en sorte que | e fournisseur puisse couvrir ses frais

fixes, néme si |e courant commercial entre | es deux parties est interronpu
L accord précisant |es nodalités de nise en oeuvre du partenarait doit donc,
tout d'abord, fixer |e niveau de ces seuils d'indépendance comerciale, puis
établir des néthodes de concertation ; il devra enfin &tre géré avec une

certaine nndé[ation en conservant autant que possibl e des marges de sécurité,
pour | es systénes en flux
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tendus notament, afin d'éviter |es exces liés a une trop grande recherche de
flexibilité. Sur ce point, la formule utilisée par |e responsabl e des achats
de la conpagnie SAINT.GOBAIN lors de la journée de séninaire AFG, résune
tout a fait la situation: "Il ne faut pas transférer au fournisseur la nise.
sion de résoudre tous I es probl émes du client."

* Un deuxi éme probl éne rencontré lors de | a recherche de 1'équilibre en-
tre partenaires est le partage des gains de productivité, || est pr éf érabl e
que les regles de ce partage soient fixées des |e depart pour une certaine
durée, sur la base, par exenple, de prix dégressifs en fonction de | "al | onge-
ment des séries, pu encore d estimation périodi que des gains, répartis selon
une certaine proportion.

* Dans le méne ordre d'idées, dans e cas ou | es deux entités économ ques
intéressées sont de taille trop différente, celle qui est en position de for-
ce doit résister ala'tentation de demander des rabais i mmédi at s, -au nom du
partenariat et en contrepartie d'avantages qui Sont certes effectifs, mais ne

sont que des avantages a terme

* 11 existe uneréelledifficulté, de pratiquer une politique de partenariat
pour des groupes qui sont en état notoire de sureffectif. Mis il ne senbl e pas que
cette difficulté soit insurnontable - cependant, T€s auteurs du Livre Bl anc ont
constaté que, souvent, |es firmes qui pouvaient retirer e plus d'avantages a entrer
dans | a voie du partenariat étaient souvent celles qui possedai ent de tres gros be-
soins de rationalisation, qui expliquaient des surcapacités i nportantes en
effectifs et en matériels.

Les grandes entreprises doivent donc attacher une inportance particuli é-
re al'équilibre des relations partenariales, et veiller a ce que leur four-
nisseur retire ses propres avantages de |a démarche

Les auteurs du Livre Blanc ont d ailleurs constat é qu'a un tel niveau
de coopération, le terme "sous-traitant" perdait sa signification. Le terme
"co-traitant" ne convient pas non plus, car il correspond a une situation j u-
ridique précise. Les expressions “preneur d'ordres’ et "donneur d'ordres’ im
pliquent quant a elles une hiérarchisation tres autoritaire, et donc i ncom
patible avec | "esprit méme du partenariat. La conclusion de ces auteurs a ét é
que | es termes appropriés seraient finalenent i nventés par les industriels
eux-menes, au fur et a mesure de |'évol ution des rel ations client-fournis-
seur, et de la nodification des rdl es de chacun dans | e processus de produc-
tion. Le directeur d'établissenent de |a société SEB a appar ement apport é
une premiére réponse a cette interrogation, lors de la journée de sém naire
en enployant | es termes de "partenaire d'amont" et de "partenaire d aval":
ils traduisent, d'une part, ’|'idée de parité inhérente au partenariat: d' au-
tre part, ces ternes sont réversibles, c'est-a-dire qu'ils peuvent s'appliquer
aussi bien aux relations d'une entreprise avec son fournisseur, qu'a celles de

cette méme entreprise avec, par exemple, |es distributeurs ou | es transformteurs
de ses produits.

2. PERSPECTI VES,

M ALTERSCHN Ppropose dans cette deuxi éne partie quel ques él énents de réal
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flexion concernant |'évolution des relations entre le client ("partenaire d'a-
val") et ses fournisseurs et sous-traitants ("partenaires d'amont") a un ter-
me d' une vingtaine d' années environ. Ces él éments concernent principal enent:

* |'évolution inportante de | a sous.traitance, et du marché anont en gé-
néral .

* LeroOle de |'Etat.

2.1 Transformations du marche amnt.

* La notion méne de sous-traitance aura probablement tendance a disparai -
tre, ou sera du moins fortenent réduite aujourd hui, Te donneur dordres
meme s'i| associe de plus en plus e dous-traitant partenaire aux études du
produi t, conserve quand méne la responsabilité de la conception de ce pro-
duit. Demain, il dél éguera égal ement cette responsabilité, dans e cadre, en-
tre autres, d'un cahier des charges fonctionnel, de spécifications de résul -
tats, de contraintes dimensionnelles, mais en |aissant, horms ces conditions
toute latitude au partenaire en ce qui concerne la conception elle-néne.

* (n assistera semble-t-il au dével oppenent de configurations de sous-
traitance "en chaine', de 2éne, 3éne, voire dene.rang. Le responsable fina
du produit envers Te narché, dans |e cadre, en particulier, de procédures
d audit-qualité, devra alors s'intéresser a la politique d'approvisionnement
de son propre fournisseur. Cette extension vers |'amont du partenariat aura
une i nportance prinordial e en son absence, on risque de connaitre une situa-
tion dans laquelle I'es contraintes de flexibilité seront reportées au bout de
la chaine, vers de tres petites entreprises travaillant dans des conditions
_sociales trés peu favorables. Une telle forme d'écononie duale n'est certes
pas souhaitable, car elle présenterait énormenent d'inconvénients sur |es
plans politique, social et économique. Cet aspect, a | ' heure actuelle, ne doit
échapper ni aux industriels, ni aux pouvoirs publics: il net en effet en cause
| "avenir d'une grande partie de la petite et noyenne industrie. On peut donc
a ce niveau, souhaiter une extension générale du partenariat, ainsi que le
recours a des formules appropri ées de cotraitance, de groupenents d'indus-
triel's, de configurations a géométrie variable, pernetfant a des spécialistes
de disciplines différentes de s'associer pour mener a bienla réalisation
de sous-ensenbl es ou de produits conpl exes.

* Un troisiéme & énent prospectif est |'émergence d'entreprises n' ayant
pas, ou peu , d'appareils de production proprement dits, voire meme aucun
noyen d asSenblage. Elles interviennent uniquenent au niveau de la conception

et de |a comercialisation du produit. Il s'agit la d' une fornule séduisan-
te, notanment pour |es créateurs d'entreprises, et tres dével oppée dans | es
industries de haute technol ogie, pour |esquelles |'innovation prime. Il est

d'ailleurs tres probable que cette configuration se généralise a dautres
donaines de |'industrie. Mais elle n'est pas exenpte de risques: d'une
part, il ne faut pas que ces entreprises du 4eme type perdent | e sens des
réalités de la production industrielle, et proposent des objectifs extreéme-
ment ambitieux, soulevant des difficultés quasiment insurnontables au niveau
de la fabrication. Dautre part, il ne faut pas négliger les risques finan-
ciers que comporte |'existence de telles entreprises, qui n'ont pas, ou peu
d'actifs imobilisés: ceci peut poser a |euisfournisseurs de graves probl e-
mes, dans le cas ol el les viendraient a se trouver en état de cessation de
paiement... Il n'en est pas noins vrai qu'un tel dével oppenent doit étre en-
couragé, car il répond a un nouveau besoin de division des taches.
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Il reste que, d'une maniére générale, il n'y a pas lieu de refu-
ser de telles évolutions. Le partenariat, certes, souléve peut-étre autant de
problémes qu'il en résoud. Mais ce sont des problémes d'un type différent,
qui correspondent & un nouvel 4ge, & un nouveau niveau de compétitivité de
I'ére industrielle.

2.2.Réle de I'Etat.

Le partenariat ne se décréte pas, ni ne se subventionne. Le seul réle
que peut jouer N'Etat en la matiére consiste a N'aider a se propager, et a
améliorer tout ce qui en constitue, en fait, E'environnement. Les actions
a ce niveau peuvent concerner:

* le_financement des sous-traitants qui -prennent des risques particu-
liers: ceci nécessite une réforme des méthodes bancaires actuelles, et de
certaines mesures de crédit.

* les probleémes d’assurance;

* la_formation en matiére de gestion d'entreprise: malheureusement ,
tres peu d'organismes de formation, a B'heure actuelle, sensibilisent leurs
participants aux problémes de gestion des approvisionnements et de rela-
tions avec les fournisseurs.

* 1'harmonisation des audits qualité, voire la mise en place d'un sys-

t: téme national de certification: des procédures d'assurance-qualité. De tels
; systemes se créent, ou sont déja mis en oeuvre, dans d'autres pays, tels

B la Grande-Bretagne, la Suisse, I'Allemagne, et bientot I'ltalie. La France
( doit donc elle aussi se doter en matiére de normes d'assurance qualité d'un

dispositif d'homologation de valeur internationale.

I * le_rapprochement des différents partenaires possibles par la mise en
I place de moyens informatiques, de systémes d'information, voire la création
- de véritables bases de données, permettant aux différentes parties pre-
nantes d'élaborer leur stratégie en connaissance de cause.

La mission de B'Etat dans ce domaine ne peut donc étre qu’une mission

i d'accompagnement extrémement prudente, qui ne doit rien imposer, et por-

1N tant essentiellement sur B'amélioration de B'environnement. Le Ministére de
I'Industrie cherche actuellement & étre moins un distributeur de crédits

et un assistant qu'un partenaire, lui aussi. Cet esprit de partenariat entre
1'adninistration chargée du dialogue avec N'industrie et les entreprises doit
€étre absolument ménagé, dans une situation ol les acteurs économiques eux-mémes
i doivent jouer le principal réle.

3._DISCUSSION.

3.1. Un participant demande si le développement du partenariat ne ris-
gue pas d'entrainer, a terme, la concentration d'entreprises sous-traitantes,
qui aurait pour conséquence une perte de compétitivité.
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M ALTERSCHN  répond que, de toute fagon, le partenariat inplique pour le
principal partenaire une réduction inportante du nonbre de ses fournisseurs
et sous-traitants. Atitre d'exenple, la firme TOYGTA n'entretient plus de
relations qu' avec 400 & 500 partenaires de premer rang, alors que [es entre.
prises autonobiles européennes possédai ent encore couramment 1500 a 2000 four-
nisseurs, il y a de cela gudetem& C est précisénent cette évolution qui
inquiéte les mlieux des PM, qui ne manquent pas de rappel er que |a médaille
du partenariat a son revers.

En ce qui concerne |a perte éventuelle de conpétitivité, il faut bien
avoi r conscience qu' une nodification des circonstances et conditions écono-
mques. qui ont rendu un accord possible doivent anener au mninum un réexa-
men de cet accord, voire sa caducité s'il n'y a aucune possibilité de le fai-
re subsister. Ainsi, rien n'enpéche /\entreprise cliente de se tourner vers
un autre partenaire, parce qu'il est beaucoup plus conpétitif, qu'il utilise
des techni ques nouvel | es, ou que ses colits sont notablement plus faibles. Le
sous-traitant doit dailleurs pour cela éviter d'étre ala merci d'un client
uni que et rester constamment al'écoute du nmarché

- 3.2 Un partjcipant demande des précisions concernant Ia notion d'éco-
nom e duale, soulignant qu'il a toujours existé des différences inportantes
enfre Tes entreprises, qui n'ont pas toutes atteint |e méme niveau techno-
| ogi que.

M ALTERSOHN expl i que que | e problenme de | 'écononie dual e doit étre envisagé sous
llangl e socio econonique : le risque est d'avoir, d:une part, une économ e prospere
enpl oyant des technol ogi es de pointe ul tranodernes, avec un personnel bénéficiant d'une
certaine stabilité et d'un niveau de vie élevé;, et d'autre part, al'autre

bout de |a chaine de |a sous-traitance, des entreprises qui fournissent des
conditions d'enploi et de rénunération extrémenent médiocres et précaires,

parce qu'ellés supportent toutes les contraintes de la flexibilité, et que

dans leur cas la conpétition, qui porte essentiellenent sir les prix, €st

i npitoyable... :Un tel risque est non négligeable si on ne maitrise pas |es

phénomenes de sous-traitance "en cascade".

3.3. Un participant donne |'exenple d'une situation dans [aquelle |es
m ni st éres européens sol licitent le partenariat: il s'agit du projet "EUre-
ka-Paradis', que 'es pouvoirs publics financent en partie; ceux-cl incitent
des partenaires frangais, allemands, italiens, belges, suisses et espagnols,
a mettre en comun leur "know-how' dans e but d' élaborer, ensenble, les pro-
duits des années 90 a 2000.

M ALTERSCHN souligne sur ce point | a nécessité de réfléchir au déve-

| oppenent du partenariat a | 'intérieur de | 'ensenble de | a Communaut & ECO-
nom que Européenne. DES sous-traitants et fournisseurs frangais sont dail-
l'eurs dg a considérés par des constructeurs allemands comme de véritables
partenaires, davantage, mehe, que par leur client francais. La situation
inverse est donc tout a fait passible, a condition qu'elle soit justifiée
par des différences qualitatives ou financiéres suffisantes.

/f’_ HE

GRBRALE &

%
-

'f%

» ‘:'&v.
a3
*






