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Introduction

Depuis de nombreuses années défi, la concurrence croissante au sein de l'économie
mondiale oblige les entreprises a réduire leurs coiits. Cependant, les approches tra-
ditionnelles se sont limitées a éliminer les gaspillages a l'intérieur de I'entreprise.
Aujourdhui, une autre voie est ouverte au travers des achats: en collaborant avec les
sous-traitants, il est possible de les rendre plus efficients et ainsi de pouvoir acheter les
biens a un prix plus bas. Mais, pour que leur collaboration soit efficace, ces fournisseurs
et sous-traitants doivent faire face aux problémes spécifiques que comportent leur sec-
teur d'activité, leur spécialité et leur maniére de travailler. [’Organisation des Nations
Unies pour le développement industriel (ONUDI) a ainsi élaboré ce Guide pour le déve-
loppement de fournisseurs afin que les entreprises sous-traitantes puissent, grace anx
conseils et aux services rendus par les bourses de sous-traitance et de partenariat indus-
triels (BSTP), améliorer leurs compétences, leurs capacités et surtout leur compélitivité,

Il est sans doute utile de rappeler Ia distinction entre “fournisseur” et “sous-
traitant”. Alors que le premier fournit des produits ou services disponibles sur le
marché pour une vaste clientéle, en grande quantité, le second fait les produits ou
services sur mesure, pour un client, en petite quantité, qui ne sont normalement pas
disponibles sur le marché. La fourniture reléve du contrat de vente alors que la sous-
traitance reléve du contrat de fabrication. Dans le cadre du sujet qui nous concerne, le
Programme couvrant aussi bien les fournisseurs que les sous-traitants, on emploiera
indifféeremment les deux termes.

Dans le cadre de ce Programme, il est vital de respecter la charte déontologique
de 'ONUDI! et de suivre les principes de bonne conduite qui y sont proclamés. En
effet, pour obtenir un développement important de fournisseurs, I'idée de partenariat
doit étre pleinement acquise, aussi bien par les sous-traitants que par les acheteurs
(entreprises donneuses d'ouvrages); il faut donc que les entreprises agissent dans un
cadre d'équité, de confiance réciproque, dans la connaissance et le respect des droits et
des devoirs de chacun.

Le développement de fournisseurs est une notion large par laquelle on cherche
a renforcer le rendement des entreprises sous-traitantes non seulement en leur permet-
tant d’acquérir les compétences et les capacités qu'exigent d'elles les donneurs d’ouvra-
ges (ou clients), mais aussi en les sensibilisant et en les assistant dans leur réduction des
colits. Au sein de ce Guide, on définira donc l'assistance nécessaire aux entreprises
sous-traitantes pour le contrdle des cofits, la politique des prix, Famélioration techno-
logique, la gestion de la qualité, la certification, l'organisation interne de l'entreprise, la
logistique et I'environnement.

Pour réaliser ce Guide, on s'est largement inspiré de l'expérience de BSTP ayant
déja agi pour le développement de fournisseurs au travers de la mise en ceuvre de
programmes. Ces bourses sont principalement celles de 1'Argentine, du Chili, du Costa
Rica, de la Colombie, de 'Inde, du Maroc, du Mexique, du Paraguay, de la Slovaquie,
du Sri Lanka, de la Turquie et d'Uruguay 2 Les programmes envisagés ou exécutés par
lesdites BSTP visent parfois des secteurs ou des problémes particuliers, d'autres fois ils
sont & portée générale.

Woir Charte déontologique pour les relations de sous-traitance, de fourniture et de partenariat indus-
triels, ONUDI, Vienne, 1999.

“Lannuaire constitué par 'ONUDI se trouve & Vadresse [nternet suivante: http:/ /wwwunidoorg/
doc/391482 himls; vous pourrez aussi y trouver les coordonnées utiles des BSTP pour les contacter en vue
d'aveir des informations quant 3 leur programme {télécopieur, téléphone, etc.).



Les BSTP, proposées et installées par 'ONUDI, disposent parfois d'une expé-
rience longue de plus de 20 ans dans le cadre des conseils et des services délivrés aux
entreprises qui recourent a la sous-traitance. Le Programme pour le développement de
fournisseurs doit, une fois atteint un certain stade de maturité, étre un objectif qui
s'intégre dans les missions des bourses, qui sont, dés lors, percues comme de véritables
centres de développement de la compétitivité des entreprises et, surtout, des petites et
moyennes enireprises (PME). LONUDI a commencé a se pencher systématiquement
sur cette approche A partir de 199573,

Bien que ce Guide soit destiné aux BSTP, il ne faut pas pour autant occulter le réle
de chacun des intervenants (les fournisseurs, les acheteurs et les experts). Si ces
derniers n'ont pas encore pris conscience de la nécessité d'agir dans le sens d'un tel
développement, une des missions importantes de la BSTP sera de les impliquer dans ce
Programme. Les acheteurs ont un role essentiel a jouer, car, en déléguant une équipe
dans les entreprises sous-traitantes qu'ils auront sélectionnées, ils pourront évaluer et
analyser les points faibles de leurs fournisseurs plus facilement et les solutionner de
facon plus optimale*.

*Voir Tétude intitulée "Comparative study of the promotional framework for the development of
industrial subcontracting with the SSIs in Indie and selected Asian countries”, ONUDI, Vienne, 1996.

“Voir I'exemple de Tentreprise John Deere & Co a l'annexe 4.



1.

Le role des divers acteurs intervenant
dans le Programme

Les bourses de sous-traitance et de partenariat industriels
(BSTP)

“La BSTP est un centre d'information technique, de promotion et de mise en rapport
sur les capacités, les procédés et les spécialités de production ou de service industriel,
sous une forme de structure autonome qui a pour objectif de base de faciliter le rap-
prochement entre offres et demandes de travaux de sous-traitance et d’approvisionne-
ment”>. Elle est donc un intermédiaire idéal pour répondre aux objectifs de ce Guide
et c'est pour cette raison que celui-ci ni est destiné. Si elle facilite les contacts entre
sous-traitants et donneurs d'ouvrages, la BSTP assure aussi des services pour la bonne
marche et la continuité des partenariats, tels que de trouver des solutions aux proble-
mes de qualité, de délai, etc., des entreprises ou encore de conseiller en investissement.

De plus, la BSTP posséde des bases de données de ces offreurs et demandeurs de
travaux et connait bien les adhérents. Grace 4 ces moyens, elle sait quelles sont les
exigences des uns et les capacités des autres. En ceci, elle est un “détecteur de lacunes
et un injecteur de sohitions”. Enfin, la BSTP entretient des relations avec les chambres
de commerce et d'industrie, les organisations professionnelles et les pouvoirs publics
aupres desquels elle pourra faire valoir leurs projets relatifs & ce Programme pour les
développer ensemble et /ou obtenir des financements.

Le réle des BSTP au sein du Programme est donc central, car, grace aux services
et conseils qu'elles délivrent, elles sont aptes 4 encourager et i organiser le développe-
ment de fournisseurs, mais aussi & suivre I'évolution des développements engagés. De
mani¢re générale, elles devront:

O Identifier les secteurs industriels qui expriment les besoins de ce dévelop-
pement (par exemple, plasturgie, électricité, soudures, maintenance, etc.);

C

Etablir un plan de travail et une stratégie;
Q  Participer & la sélection des donneurs d'ouvrages et des sous-traitants;

O Sonder les donneurs d'ouvrages pour mieux cerner leurs exigences dans la
sous-traitance;

1 Identifier la complémentarité des résultats attendus par le donneur
d'ouvrages et par le sous-traitant;

J  Favoriser la coopération des sous-traitants entre eux et avec les acheteurs
(promotion de la confiance entre le donneur d'ouvrages et ses fournisseurs);

O Chercher et déterminer la disponibilité des ressources pour des investisse-
ments €n commun;

L Mettre en ceuvre un suivi des opérations de sous-traitance.
Les BSTP qui n'ont pas encore réalisé de programme relatif au développement de

fournisseurs pourront s'inspirer de ce Guide qui s'est enrichi, comme nous l'avons déja
mentionné, des expériences heureuses des BSTP ayant déja mis en ceuvre de tels

*Définition du Guide pour la création de centres de promotion (ou bourses) de la sous-traitance et du
partenarigt industriels, ONUDI, Cuny et de Crombrugghe, Vienne, 2000,
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programmes. L'expérience des uns dans ¢e domaine permettrait donc de servir aux
autres. Il serait aussi souhaitable qu'elles renforcent les réseaux existants (par exemple,
I'’Asociacién Latino-Americana de Bolsas de Subcontratacién (ALABSUB) en Amérique
latine} et quelles créent de nouveaux liens, au niveau local, national ou international,
pour crganiser des formations de haut niveau et mettre en place des salons ou des foires,

Les donneurs d’‘ouvrages/acheteurs

Les entreprises donneuses d'ouvrages offrent des travaux aux soustraitants leur per-
mettant alors de conclure des contrats avec elles et, lorsque ces contrats sont de longue
durée, leur assurer une certaine pérennité économique. Si elles souhaitent que leurs
fournisseurs répondent du mieux possible & leurs exigences, elles devront les accom-
pagner dans leur développement, ainsi elles réaliseront des bénéfices car, en les aidant,
elles seront plus a méme de satisfaire leurs clients finaux

1l faudra qu'elles analysent les problémes de leurs sous-traitants et les solutions
a apporter. Aprés avoir été sélectionnées et. sensibilisées par les BSTP, ou parce qu'elles
en ont déja eu conscience par elles-mémes, elles devront aider leurs sous-traitants dans
leur développement pour que leurs exigences quant au prix, aux délais, 2 la qualité, a
Yenvironnement, etc., soient comblées, Cette aide peut prendre diverses formes, notam-
ment la recherche-développement, réalisée en comrnun, I'assistance technique par prét
de machines, de personnel, de brevets et de licences, 'assistance financiére ou la forma-
tion. Elles devront idéalement former et déléguer une équipe d'ingénieurs chez les
fournisseurs pour mener a bien le projet de développement spécifique. En effet, si la
BSTP, ou tout autre organisme, et les experts peuvent assister les entreprises pour
quelles puissent répondre aux exigences de qualité, délais, etc., aucune entité ne peut,
cependant, se substituer totalement a l'entreprise donneuse d’ouvrages pour assurer
un suivi quotidien de I'évolution des fournisseurs sélectionnés et pour traiter les sujets
hautement techniques relatifs 4 leur développement.

Cet accompagnement par les donneurs d’'ouvrages est d’autant plus essentiel que
les PME n’entreprennent. souvent des actions qua court terme (surtout quand l'écono-
mie nationale subit une crise). En ayant un appui direct de leur client et un suivi
régulier de leur développement, les sous traitants auront plus de facilité a envisager les
bénéfices qu'ils peuvent faire, seront plus motivés pour exécuter le Programme entiére-
ment et constateront rapidement que ce dernier est indispensable, quelle que soit la
situation de I'économie locale et nationale. Les grandes entreprises pourront, par exem-
ple, faire profiter de leurs expériences A leurs sous-traitants dans le domaine de la
réduction des colls ou encore dans celui de l'augmentation de la capacité de produc-
tion® Enfin, cette collaboration entre les donneurs d'ouvrages ct leurs fournisseurs
permettra de solidifier les relations de partenariat qui sont, on le sait, essentielles pour
un développement durable et pour la réalisation de bénéfices mutuels,

Les sous-traitants/fournisseurs

Les sous-traitants permettent aux donneurs d'ouvrages de réduire leurs cofits en
acquérant plus de flexibilité, en réagissant mieux et plus vite 4 la demande du marché
et en évitant des investissermnents qui ne seraient pas stratégiques.

Les sous-traitants, sélectionnés conjointement par les BSTF, les experts et les
donneurs d'ouvrages, doivent faire une analyse de leurs difficultés a respecter les
exigences de leur propre donmeur d’ouvrages. 1l faut qu'ils coopérent pleinement avec
la BSTP de maniére que celleci puisse aussi effectuer une analyse de leurs carences et

avantages selon leur secieur d’appartenance, leur spécialité dans ce secteur et les be-

*Voir I'exemple de l'entreprise john Deere & Co 2 Yannexe 4.



soins particuliers de leur client. Ils doivent entamer les démarches visant le rapproche-
ment (si cela n'a pas encore été fait) avec leur donneur d'ouvrages et avec les autres
sous-traitants dans le but de collaborer et de coopérer pour échanger leur savoir-faire
et leur technologie.

Les experts externes ou indépendants

Les experts sont les spécialistes qui permettront de conseiller et d'assister les entrepri-
ses dans les domaines de la technologie industrielle, de la gestion, de la qualité totale,
de la production & valeur ajoutée (ou production allégée, au plus juste), du marketing /
de la commercialisation des produits/des services indus, des systémes de gestion. lls
sont encadrés par les BSTP et sélectionnés par l'intermédiaire de 'ONUDI: ils ont donc
le bon profil pour faire d’excellents modérateurs et, ainsi, ne rechercher que les béné
fices qui sont mutuels aux donneurs d’ouvrages et aux sous-traitants.

Leur role est de mettre en place le Programme selon les étapes décrites ci-aprés
el selon I'expérience qu'ils ont dans leur spécialité respective pour mener  bien les
objectifs spécifiques aux relations entre le donneur d'ouvrages et les sous-traitants. Ils
devront planifier et organiser les interventions faites avec les cadres de la BSTP lls
pourront. étre rappelés périodiquement pour contréler les activités exécutées, suivre
les opérations effectuées par les bourses et metire en ceuvre un projet techniquement
difficile. Ils doivent mettre en ceuvre un ou deux projets pilotes qui permettrafont) aux
BSTP de se former et d'exécuter des programmes similaires dans divers secteurs.

Cependant, les experts ne peuvent pas se substituer 4 une équipe permanente
formée par l'entreprise. Ils doivent servir de “tremplins” & la constitution d'une équipe
formée d'ingénieurs spécialisés qui sera capable de mettre en place des projets particu-
liers pour chacun des sous-traitants de l'entreprise donneuse d'ouvrages dont ils font
partic?, sachant que les services et les conseils des BSTP devront toujours étre assurés
pour soutenir les sous-traitants dans le cadre de leur développement.

"Voir I'exemple de l'entreprise John Deere & Co A l'annexe 4.



2.

L'application du Programme en 10 étapes

La diffusion du Programme

Les BSTP doivent prévoir une diffusion du Programme en y présentant les avantages du
développement de fournisseurs et les bénéfices mutuels qui en résultent. Cette diffusion,
effeciuée par lintermédiaire des chambres de commerce et diindustrie, associations
professionnelles, grandes entreprises, etc., permettra aux pouvoirs publics, ou a d’autres
organismes, de connailre le Programme afin d'y participer et, éventuellement, d'aider
financiérement les BSTP & sa mise en ceuvre. La BSTP devra bien sir en démontrer les
avantages pour les sous-traitants et les donneurs d'ouvrages, sur le plan des bénéfices
mutuels qu'ils en refirent, mais aussi pour I'économie locale et nationale (par exemple,
augmentation des exportations) ainsi que pour le développement industriel durable.

Cette diffusion peut étre, tout d'abord, générale, c'est-a-dire par une présentation
sur la page Web de la bourse on sur toute autre page spécialement congue pour le
Programme. Toujours par l'intermédiaire d'Internet, la Bourse peut aussi envoyer direc-
tement une présentation dans les boites aux lettres électroniques des entreprises. Les
autres moyens de communication ne doivent pas étre négligés, notamment la presse,
en ayant recours a des articles ou des reportages. Ensuite, une diffusion plus particu-
litre peut étre envisagée lors de visites aux entreprises ou encore lors de réunions et
communiqués,

La sélection des donneurs d'ouvrages

Les BSTP sélectionnent des entreprises donneuses d'ouvrages selon:

J La nécessité exprimée de développer /améliorer le niveau technique etla
gestion de leurs sous-raitants;

Q  Lexistence d'un plan ou d'un projet de développement de fournisseurs dans
T'entreprise ou, en l'absence de plan ou de projet, selon la volonté affirmée
d'en élaborer un;

0 Le pourcentage que représente la sous-traitance au sein de I'entreprise par
rapport au total des achats;

QO  Le nombre de sous-traitants travaillant avec I'entreprise;
O Le type des produits /services sous traités;

O La prise de conscience des bénéfices mutuels pour elle comme pour ses
sous-traitants.

Cette étape de sélection constitue la base du développement, car les gains en terme
de qualité (une plus grande satisfaction des clients finaux) et de réduction des coiits
{des bénéfices plus importants) dépendront de ces critéres, et surtout du premier et du
dernier, qui sont le besoin pour le donneur d'ouvrages de développer le sous-traitant
et sa prise de conscience des bénéfices résultant d'un tel développement. En effet, la
volonté de l'acheteur permettra de faciliter la création d'une équipe venant de son
entreprise. La bourse doit donc, lors de cette sélection, s'assurer de la présence de ces
points et évaluer la force de cette volonté en suivant le processus de sélection avec
beaucoup d’attention.



LUanalyse des exigences et des conditions de satisfaction des
clients quant a leurs besoins de sous-traitance

Lors d'un entretien, proposé par la BSTP ou par le donneur d'ouvrages, portant spé-
cialement sur la projection d'un programme pour le développement de fournisseurs, la
BSTP et les experts doivent identifier les problémes de sous-traitance les plus impor-
tants du donneur d'ouvrages afin de savoir quelles solutions injecter.

La BSTP doit donc élaborer une grille d'évaluation pour mettre en avant les
priorités des donneurs d'ouvrages, dont: les coiits de production; les délais de livraison;
la qualité des preduits et des services; le savoir-faire; les moyens techniques; et la
proximité géographique.

Bien siir, tous ces éléments sont importants et, plutét que de donner des chiffres
et des pourcentages pour traduire I'importance dun élément plutét qu'un autre, il est
préférable d'effectuer un tableau en classant les problémes a résoudre prioritairement,
selon la situation particuliére de chaque donneur d’ouvrages. A partir de ce point, on
pourra commencer a envisager la facon d'entreprendre le diagnostic.

La sélection des sous-traitants/fournisseurs

Le Programme pour le développement de fournisseurs ne peut déboucher sur des
résultats positifs que si les sous-traitants sont aussi soigneusement sélectionnés, tel que
cela doit I'étre pour les donneurs d'ouvrages. Il est donc entendu que les BSTP, les
experts et les acheteurs doivent conjointement choisir les sous-traitants selon:

U . Leur secteur d'activité: les entreprises dun secteur d'activité, affiliées 3 la
BSTF, peuvent ne pas étre assez représentées dans la zone d'application du
programme, ou encore d’'autres secteurs ne sont pas disposés a recevoir
une telle assistance parce que la demande de sous-traitance est orientée
vers celle des capacités disponibles,

Q0  Leur spécialité: une évaluation du savoir-faire, que les sous-traitants possé-
dent dans leur spécialité, devra étre faite.

J  Leur niveau de développement: les fournisseurs qui ont un niveau de déve-
loppement suffisant auront des chances de pouvoir satisfaire la demande
moyermant une amélioration technique ou de leur gestion. Dans ce cas, les
sous-traitants doivent, au moins, posséder un savoir-faire technique suffi-
sanf. pour innover et évoluer avec le donneur d'ouvrages.

O Leur prise de conscience individuelle de la nécessité de se développer en
vue d’étre plus compétitive: c'est la volonté des entrepreneurs qui détermi-
nera réellement la possibilité de mettre sur pied les programmes. S'ils sont
vraiment décidés a s'impliquer, tout est réalisable,

Lacheteur pourra, une fois le soustraitant sélectionné, lui proposer un accord
portant sur la coopération entre les deux entités. Ainsi, les deux entreprises pourraient
commencer par envoyer des cadres du coté du donneur douvrages chez le sous-
traitant pour le conseiller et l'assister dans l'élaboration de ses produits grace a son
savoir-faire et du cté du sous-traitant chez son donneur d’ouvrages pour s'inspirer de
ses méthodes et étre sensibilisé & ses exigences.

Le diagnostic des produits/du processus de fabrication et
de la productivité des sous-traitants

Une fois les sous-traitants sélectionnés, la BSTP {au départ, les experts pourront assurer
ce role), on I'équipe qui aura été formée par le donneur d'ouvrages pour accompagner le



sous-traitant dans son développement, devra prendre contact avec les fournisseurs
dans le but de;

[d  Analyser le processus de fabrication;

QO  Faire un inventaire du matériel du sous-traitant (son état de fonctionne-
ment, sa technologie, etc.);

Evaluer le potentiel de ce matériel;
Analyser la gestion de la qualité;
Analyser I'€laboration du systéme de production;

Evaluer la maitrise de la technologie (atouts, faiblesses);

000 oop

Analyser l'organisation de Yentreprise: gestion de la soustraitance, organi-
sation de la production, liaison entre les services, etc.:

]

Faire une analyse du bilan, des colits, marges et rentabilités de I'entreprise;

(]

Constater si les objectifs sont réalistes selon les planifications élaborées;

(W

Evaluer ie niveau de formation du personnel (qualification, maitrise des
outils, etc.).

Les BSTP peuvent effectuer ce diagnostic grace aux informations qu'elles posse-
dent sur les entreprises. Ces informations, recueillies au travers de visites et recensées
sur une base de données mise 4 jour fréquemment, constituent un véritable inventaire
permanent des moyens de production.

L'analyse des facultés des sous-traitants & répondre aux
exigences des donneurs d'ouvrages

1l s'agit, ici, d'analyser les capacités effectives des sous-traitants sélectionnés face aux
capacités attendues par les donneurs d'ouvrages. Aprés avoir détecté les atouts et les
faiblesses des sous-traitants, il faudra mesurer les problémes de livraison, de qualité, de
manque de moyens, etc,, pour savoir quand et comment y remédier. Dans ce contexte,
il est aussi nécessaire de mesurer l'impact de chaque composant ou service sur le
produit final. Le but est donc bien siir de se concentrer sur les lacunes des sous-
traitants pour trouver les meilleures solutions a apporter. A ce stade, le sous-traitant
et son client peuvent conclure un deuxiéme accord visant & respecter les objectifs 2
atteindre suivant ce qui sera établi par le diagnostic®. )

Il est & noter que le donneur d'ouvrages confiera généralement plus de compo-
sants a sous-traiter a son fournisseur si celui-ci est & méme de le satisfaire mais que,
cependant, il gardera pour lui la fabrication des composants qu'il considére comme
stratégiques. Sachant qu'il est tout de méme possible que ces composants soient confiés
au sous-traitant, si celui-ci posséde une technique adéquate ou si une grande confiance
entre les deux parties est assurée.

La formulation de recommandations techniques pour
atteindre les ajustements nécessaires

Dans ce Guide, nous ne pouvons pas donner de recommandations types, car il est
¢évident que chaque carence a une origine liée aux actions particuliéres de 1'entreprise.
Cependant, on peut tout de méme citer les intervenants en spécifiant les capacités que

®Pour le premier accord, voir “La sélection des sous-traitants /fournisseurs” au deuxitme chapitre de
ce Guide.
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chacun a pour formuler ces conseils selon sa connaissance de I'entreprise, sa position
par rapport & celle-ci ou son réle au sein du Programme:

O Les experts de 'ONUDI interviendront et formuleront des conseils, inclnant
des recommandations ciblées techniquement selon chaque cas.

O Les BSTP doivent, bien siir, assurer ce rdle de conseil par la suite non
seulernent en s'attachant & la particularité des sous-traitants, mais aussi en
suivant les grandes lignes, indiquées ci-aprés, concernant le contrdle des
coiits, la politique des prix, la qualité, la propriété des biens meubles, la
logistique et I'environnement.

(3 Les donneurs d'ouvrages doivent, au travers de la formation d’une équipe,
conseiller et recommander leurs soustraitants tout au long de leur déve-
loppement, pendant toute la durée du cycle de vie du produit fabriqué
conjointement.

La formation des sous-traitants

La formation constitue une des étapes les plus importantes pour le développement de
fournisseurs selon les BSTP®. Elie deit répondre aux lacunes détectées chez les fournis-
seurs et doit donc étre ciblée de maniére que les sous-traitants puissent la mettre en
pratique de fagon autonome. Elle peut porter sur la qualité, la gestion, etc.

Les formations doivent étre envisagées selon les lacunes détectées suite a
Fanalyse des compétences des fournisseurs faite antérieurement. Elles peuvent étre col-
lectives, en regroupant les entreprises selon leurs spécialités et leurs intéréts, ou indi-
viduelles, entreprise par entreprise. Dans ce dernier cas, les cadres qui y participent
doivent étre choisis avec soin, de maniére que cela puisse étre rapporté précisément au
reste du personnel. Ces formations peuvent étre organisées par les BSTP en choisissant
un formateur hautement qualifié, dans le domaine concerné, parmi son personnel, les
experts, les entreprises affiliées 4 la BSTF ou parmi des organismes tels qu'une chambre
de commerce et d'industrie, une association de professionnels, une université ou un
centre technique. Le client qui coopére plus intensément avec son sous-traitant peut
assurer ces formations tout au long du soutien qu'il lui apportera.

Lapplication, par les sous-traitants, des recommandations
et des formations recues

Au travers des diagnostics effectués, des lacunes détectées, des formations dispensées,
des solutions envisagées pour surmonter les difficultés a répondre aux exigences du
donneur d’ouvrages, le soustraitant devra appliquer les mesures qui lui auront été
conseillées. La mise en place du Programme, au niveau des unités de production, peut
alors devenir effective et des contréles doivent étre assurés en vue de rectifications, s'il
y alien.

Dans le cas ol l'acheteur s'est impliqué dans le développement de ses sous-
traitants, et sclon le niveau de coopération avec eux, il devra veiller sur ces points afin
que le développement soit réel et durable. Dans le cas ol ce travail est assumé par la
BSTP, celleci devra se faire aider par les experts pour accomplir cette tache de fagon
optimale.

Voir la présentation, i l'annexe 2, de l'analyse de I'enquéte réalisée auprés des BSTP ayant déja mis
en ceuvre un ou plusieurs programmes pour développer les fournisseurs.




L'analyse de la possibilité d’établir des partenariats et de
renforcer ceux existant

Cette partie est trés importante, car les activités conjointes vont permettre au donneur
d’'ouvrages et A ses sous-traitants, ou aux sous-traitants entre eux, de commencer une
relation de partenariat qui a pour finalité de s'inscrire dans le contexte de la coopéra-
tion durable. Les BSTP ont un réle a jouer tout A fait approprié dans ces rapproche-
ments étant donné qu'elles possédent une base de données des entreprises affiliées. On
peul distinguer deux types de partenariat:

I Entre fournisseurs: ils doivent &tre proches géographiquement, avoir le
méme secteur de spécialisation et avoir une culture d’entreprise semblable
pour faciliter la confiance entre les partenaires. Ainsi, ils peuvent former
des groupes dans le but de produire et de vendre des produits similaires,
ou complémentaires, et de faire face aux défis communs. Ces partenariats
sont alors des groupes associatifs {"clusters '°").

U Entre un donneur d'ouvrages et ses sous-traitants: ce type de partenariat
doit se construire pour une longue durée. Ce Guide est précisément congu
pour construire ou renforcer cette coopération, pour que les acheteurs et
les fournisseurs établissent des relations “gagnant-gagnant”, Dans ce con-
texte, les étapes décrites ici sont importantes, mais il faut aussi respecter
certains principes tels qu'une juste fixation des prix, une gestion transpa-
rente, le respect des exigences du client et I'apport de l'assistance néces-
saire aux sous-traitants (soutien financier, dans la gestion de la qualité, pour
s'équiper en technologie, prét de licences, de brevets et d'outillage).

Le partenariat peut se faire a différentes échelles et sous différentes formes.
Ainsi, des formes de partenariats plus spécifiques et des implications plus grandes sont
vivement recommandées. La BSTP peut alors suggérer, si les parties ne le font ou ne
le pensent pas elles-mémes, de former des partenariats techniques, ce qui permettra de
développer la collaboration entre les partenaires au cceur méme de leur métier. Pour
cela, il est donc nécessaire que les partenaires se complémentent et aient un intérét
technique commun. Afin de coopérer plus en profondeur en fonction du type de par
lenariat, une prise de participation au capital (ou un accord de “joint venture”) peut
étre utile, voire nécessaire, pour réaliser des objectifs communs . '

“Voir “Concept Paper: Sustainable Business Linkages for SME Development”, ONUDI, Service PME,
Vienne, 2002,
"Woir I'exemple de lentreprise Maruti Udyog Limited & 'annexe 3,

1"




3. Les objectifs a assurer

Le controle des coits

Le but étant d'obtenir une meilleure sous-traitance en terme de quantité et de qualité
a différentes étapes, les donneurs d'ouvrages et les fournisseurs doivent donc transfor-
mer leurs relations purement contractuelles en coopération. 1| est essentiel de bien
comprendre cette notion de coopération, car les deux parties sont intéressées par la
réduction de leurs cofits; c’est un des facteurs dédlencheurs pour que I'acheteur accepte
d’assister ses sous-traitants,

11 est indispensable, pour réduire ses coiits, que le donneur d'ouvrages optimise sa
sous-traitance et ses investissements, ainsi, il réduira les risques et pourra se concen-
trer sur ce qu'il sait. faire le mieux. Lors de contrats entre un acheteur et un fournisseur
de pays différents, 'un des aspects importants de la réduction des coiits est de savoir
profiter des meilleurs taux de change.

Le client sachant déja que la sous-traitance est un des éléments importanis de
réduction des cofits, il devra faire profiter son fournisseur de son savoir-faire en la
matiére. Pour de tels accords de coopération, la confiance et la loyauté mutuelles sont
des critéres essentiels, notamment quand il s'agit de la confidentialité d'un savoir
faire spécifique d'un des partenaires ou de la répartition des bénéfices résultant de la
rationalisation.

De nombreuses opérations engendrent des cofits pour Ientreprise sans apporter
de réelle valeur ajoutée (manutentions, stockage, opérations de controle, etc.); il faudra
que les experts et la BSTE, Vacheteur par la suite, les repérent et les éliminent. Il existe
unie batterie de mesures, pour mener & bien ce travail, qui va de 'organisation ration-
nelie des ateliers en ligne a la diminution du volume des commandes. Lors de cette
démarche de recherche des éléments visant 4 réduire les coiits, il faudra se pencher,
entre autres, sur l'allégement des stocks et, plus largement, sur la pratique du juste 2
temps ',

La politique des prix

Selon une étude réalisée en France " par le Ministére de Vindustrie, de la poste et des
télécommunications, le savoir-faire, la qualité et les délais de livraison sont les trois
exigences prééminentes des donneurs d'ouvrages avant méme celle du prix. Normale-
ment, la concurrence entre sous-traitants pour un contrat de fourniture avec un don- .
neur d'ouvrages déterminera le prix de vente des biens fournis. La fixation du prix
s'établit donc par I'équilibre entre 'offre et la demande. Par contre, si les prix s'établis
sent en dessous du niveau des coiits de production, cela pourrait étre considéré comme
du “dumping”, ce qui est une forme de concurrence déloyale. Malgré tout, il ne faudra
pas négliger I'importance d'autres facteurs tels que la qualité, les délais de livraison et
Yoffre (notamment du prix du matériel), éléments qui seront décisifs pour l'obtention
du contrat.

Yoir “La logistique” au troisitme chapitre de ce Guide.

BMinistére de Findustrie, de la poste et des téécommurications, revue SESSI n° 65, De la sous-
traitance gu partenariat: une approche nouvelle des relations interindustrielles, Hannoun et Guerrier, France,
1996. Dans cette étude, les entreprises ont cité en premiére position le savoir-faire a 45 %, Ia qualité a 25 %,
les délais de livraison & 20 % et le prix 4 15 %,
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De maniére plus générale, toutes les dispositions du Guide visent a aider les PME
a étre plus compétitives et donc & aveir des prix ajustés a la qualité des prestations
fournies. 1l faut. bien comprendre que si le sous-traitant posséde un savoir-faire spécial,
et donc difficilement substituable, ainsi que des produits ou des services de bonne
qualité, le prix pourra étre plus élevé puisque le sous-traitant sera indispensable,

Dans le cadre du Programme, il faut aussi prendre en compte qu'il est souhaitable
que les prix soient déterminés et réévalués conjointement par le fournisseur et son
donneur d'ouvrages, selon l'implication et lassistance de ce dernier. Lorsque le sous-
traitant aura alteint un niveau de développement tel qu'il pourra répendre aux exigen-
ces de son acheteur de maniére autonome, ses prix seront négociés et inscrits dans un
contrat. Durant la vie du contrat, les prix ne doivent pas étre remis en cause par le
donneur d'ouvrages si les produits fournis ne changent pas.

Dans e cas de contrats & long terme (en général, plus d'un anj, des problémes
pour les sous-traitants ou pour les donneurs d'ouvrages peuvent surgir de 'imprévi-
sion de la fluctuation des colts. Ces fluctuations peuvent étre compensées par des
clauses d'ajustement des prix en relation avec le coiit. des produits el leur taux de
change. Si un contrat de longue durée a des prix fixes, il doit, en principe, laisser la voie
ouverte 3 de nouvelles négociations permettant d'ajuster un prix au cas oi il ait été
altéré par des événements imprévns '

L'amélioration technologique

Le développement de fournisseurs n'est possible que dans le cadre de la sous-traitance
de spécialisation. Cette spécialisation, quel que soit Ie secteur d’activité de T'entreprise,
si elle doit s'entendre avant tout selon l'acquisition/la possession d'un savoir-faire
spécifique, doit aussi s'entendre snivant la faculté & adapter et A faire évoluer les
produits et services (3 canse de la demande et donc des exigences des grandes entre-
prises), En effet, les donneurs d'ouvrages recherchent des sous-traitants, partenaires
techniques, capables de concevoir un systéme mais aussi d'innover, d'améliorer et de
faire évoluer un produit tout au long de son cycle de vie

Apres avoir soigneusement fait un inventaire de la technologie dont dispose le
fournisseur, il fandra ensuite procéder par étape:

1  Faire une étude des améliorations technologiques dont a besoin 'entreprise
pour rester compétitive;

O

Faire une analyse de la demande: cerner, orienter et anticiper la demande
de technologie venant des clients;

Développer de nouvelles applications: différencier les produits;
Améliorer la productivité;

S'adapter aux systémes de production en évolution;

Ooooad

Utiliser des services d'assistance technique, notamment ceux de la BSTP
{qui doit pouvoir répondre & ces demandes).

L'utilisation des moyens de production, appartenant

au donneur d'ouvrages, par les sous-traitants (instruments,
moules, prototypes, modéles, équipements de controle

de qualité)

H est importarnt, pour le sous-traitant d'avoir accés 3 du materiel spécialisé pour accom-
plir son travail, Le savoir-faire étant le principal élément pour lequel on fait appel au

Y“oir Guide pour la création des centres de promotion {ou bottrses) de lo sous-traitance et du pertenariat
industriels, Cuny et de Crombrugghe, Vienne, 2000,




sous-traitant, il ne faut pas le restreindre a cause du manque d’outillage qui lui permet-
trait de mettre en ceuvre ce savoir-faire. Le donneur d'ouvrages a donc un réle impor-
tant a jouer ici car, de plus, cela sert aussi ses propres intéréts. La BSTP devra faire
comprendre aux entreprises la nécessité de coopérer a ce niveau. Plusieurs éléments
doivent étre pris en considération:

O - Enrelation avec le code de bonne conduite, le prét ou le don de matériel par
le donneur d'ouvrages au sous-traitant doit s'opérer dans le contexte de la
collaboration et de la coopération;

U Des accords peuvent étre conclus pour régir la propriété ou le transfert de
ces hiens;

1 De maniére générale, les moyens de production confiés par le donneur
d'ouvrages au sous-traitant pour un travail particulier ou de courte durée
doivent étre rendus a son propriétaire aprés que le travail eut été exécuté,
surtout pour des composants clefs. ‘

La gestion de la qualité totale (zéro défaut)

La qualité est de plus en plus axée sur la satisfaction du client. Les marges de manceu-
Vre pour gagner en-compétitivité se situent aussi du c6té du service rendu au client,
orientation favorisée par les relations partenariales entre donneurs d'ouvrages et sous-
traitants. Limplication du personnel est, avec I'écoute du client, un élément clef pour
la réussite d'une démarche qualité.

Aujourd’hui, la qualité n'est plus seulement la capacité & produire et reproduire
de fagon parfaite des produits conformes 4 un modele, c'est aussi “la maitrise de l'en-
semble des processus conduisant 2 la satisfaction des clients”'*. La qualité intégre donc
des notions telles que le confort, 'esthétique, etc.

Les cdmposantes de la qualité totale découlent naturellement de la finalité de
l'entreprise, qui est de satisfaire ses clients tout en étant bénéficiaire. Pour cela, la
direction s'appuie sur les employés, sur des facons de travailler (les processus) et sur
les méthodes des planifications. La maitrise de l'ensemble se fait par Ianalyse des
résultats financiers, opérationnels et humains. Il faudra donc veiller a:

U Définir exactement la qualité attendue par le client {qui sera l'ultime réfé-
rence pour la qualité du produit qu'il désire);

O Etablir un diagnostic pointu concernant l'état actuel du processus de la
qualité (c'est-a-dire la mise en ceuvre des moyens financiers, opérationnels
et humains considérés jusquau jour du diagnostic);

O  Définir les fonctionnalités du produit: avoir une juste connaissance des
besoins du client pour éviter la sous-qualité comme la surqualité;

O Analyser les ressources de l'entreprise selon les compétences et les res-
sources technologiques demandées pour I'élaboration du produit;

U

Analyser les défaillances grace aux formations existantes en la matiere ou,
idéalement, en recourant aux experts;

Détecter les pieces défectueuses et analyser les causes de ces défections;
Réduire les résidus et les remises en fabrication;

Capitaliser le savoir-faire;

M i wiy |

Reconsidérer 'importance de la qualité dans le budget;

*Diaprés une étude réalisée par le cabinet Plein Sens A la demande de la direction du DIGITIP du
Secrétariat d’Etat & l'industrie francais.
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]

Détecter les causes de rejet. du client;

(W]

Evaluer la motivation du personnel, sa responsabilisation et sa technicité;

Ll Développer une culture d'entreprise autour de la responsabilisation des
travailleurs quant a la qualité, pour les sensibiliser et leur montrer ce qu'ils
ont 4 y gagner en terme de satisfaction personnelle et de sécurité.

La procédure de certification par le client

La certification ISO 9000 ne constitue pas une fin en soi, c’est un outil, dans le domaine
de la qualité. 1l faut alors que les BSTP insistent sur 'importance du respect du cahier
des charges €laboré par le donneur d'ouvrages, et sur les exigences de qualité qui y
sont contenues.

Cependant, certains acheteurs acceptent de travailler avec des fournisseurs seule-
ment s'ils ont été certifiés ISO 9000. Ainsi, pour assister les fournisseurs dans Pobten-
tion de cette certification, les BSTP les experts et les donneurs d'ouvrages doivent les
accompagner en analysant, avant tout, la nécessité ou non d'obtenir cette certification.
1l est alors important de suivre scrupuleusement trois étapes:

L Le diagnostic. Les experts (spécialement celui en qualité) et la BSTP devront
conjointement évaluer si le donneur d'ouvrages exige la conformité au réfé-
rentiel ISO S00Q, En effet, il faut se rappeler que cette norme est un outil
et gue le client peut solliciter une qualité contrélée uniquement par ses
propres soins. Dans le cas oi1 le donneur d'ouvrages exige cette qualifica-
tion, il faudra alors évaluer la capacité et les efforts quest prét a déployer
le sous-traitant pour étre certifié. Si cela semble réalisable, il faudra passer
a la phase suivante qui est la mise en ceuvre.

O La mise en ceuvre. 1l faudra accompagner le fournisseur dans la responsabi-
lisation de la direction quant 4la qualité dans les domaines suivants: la
rédaction du contrat contenant les exigences de Pacheteur; la maitrise de la
conception (depuis un plan établi, en passant par la répartition des taches
au sein du personnel, les moyens mis en ceuvre, la vérification des produits
concus); la maitrise des documents; Tachat des produits; le stockage des
produits finis; lidentification du produit; la maitrise des processus; les
contrdles et essais du produit; la maitrise des équipements de controle, de
mesure et d'essai; la maitrise des produits non conformes; les actions cor-
rectives; la manutention; le stockage et la livraison; les enregistrements
relatifs a la qualité; les audits internes de la qualité; la formation du person-
nel; et les techniques statistigues.

O La certification. Les points antérieurs constituent les stades obligatoires
maitriser en vue d’étre certifié 15O 9000. 1l faudra donc que les experts, la
BSTP ct les donneurs d’ouvrages mettent en ceuvre les moyens nécessaires
pour assister le fournisseur dans l'obtention de sa certification.

L'organisation interne du travail dans I'entreprise

Le fonctionnement interne de l'entreprise est important, comme déja indiqué, en ve qui
concerne la qualité. Il ne faut pas négliger la fagon dont Pentreprise est organisée et
divisée parce que, méme sl y a un bon fonctionnement dans les services, que le person-
nel est motivé et que la qualité du produit est bien contrélée, il faut savoir aussi prendre
de la distance pour mieux appréhender la coordination de 'ensemble. Ainsi, il faut:

d  Alléger et décloisonner les siructures de lentreprise et revaloriser les
ateliers si cela est nécessaire;
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Favoriser le travail en équipe;

U Améliorer les processus de fabrication: mettre Faccent sur l'intégration, et
non sur la division, des taches;

U Prévoir régulicrement des réunions du personnel (quotidiennement ou
chaque semaine);

U Organiser des discussions autour des pratiques de travail et chercher des
solutions aux problémes;

8O Renforcer la consultation et la coopération, notamment en impliquant le
personnel;

O  Flargir les compétences du personnel, les rendre plus volontaires et capa-
bles de changer de role;

0 Faire ressortir les problémes et les mauvaises pratiques, plutét que de les
étouffer.

La logistique (le juste a temps)

Le respect des délais de livraison est une des premiéres exigences des clients. Mais ce
point est important aussi pour la réduction des coiits. Les principaux objectifs &
atteindre grace au juste 4 temps sonk:

W Réduire le temps des cycles de production;
Rendre les flux de production plus lisses;
Réduire les inventaires;

Réduire les coiits, par voie de conséquence;
Réduire e stock de sécurité;

Retirer la “prolongation de garantie” du stock;

Mieux disposer des espaces;

[ WU Iy Iy s A Y

Améliorer les relations de sous-traitance.

Loptimisation porte principalement sur le flux rapide du matériel (courte
période de stockage) avec des inventaires établis et planifiés aux prix les plus bas
possibles et une grande flexibilité pour s'adapter aux changements des commandes des
donneurs d'ouvrages.

L'environnement

Le respect de I'environnement dans I'industrie est une composante 2 ne pas négliger de
nos jours. Certaines entreprises sont plus soumises que d'autres anx ragles environ-
nementales, car elles ont des activités qui ont des conséquences plus directes sur I'envi-
ronnement. Cependant, méme une entreprise qui a une activité liée a I'électronique ou
a la transformation des métaux doit se conformer a ces régles, car, dans beaucoup de
pays, les entreprises qui ne répondent pas 4 ces normes subissent des sanctions venant
des pouvoirs publics mais, surtout, sont d'emblée écartées par les donneurs d’ouvrages.

En effet, cela est un des facteurs constitutifs de la compétitivité des entreprises,
car c'est devenu une des conditions d'acces et de pérennité dans le marché. La BSTP
veillera donc i s'informer des exigences environnementales, selon le secteur auquel
appartient, 'entreprise, en vue de répondre strictement a celles-ci.

Le respect des régles n'est pas le seul moteur pour agir dans le sens de 'environ-
nement. [T faudra porter une attention toute particuliere aux relations commerciales,
Dans le cadre du commerce extérieur, les entreprises sous-traitantes doivent étre bhien
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renseignées sur les exigences du donneur d’ouvrages étranger, car, en plus de Vexigence
de la législation, la culture environnementale de l'entreprise peut étre dominante. A
nivean égal, beaucoup d'entreprises de certains pays privilégient parfois la prise en
compte de I'environnement par les sous-traitants, 2 savoir, par exemple, sils trient ou
recyclent les déchets. A ce propos, la certification ISO 14000 est de plus en plus
demandée par ces donneurs d’ouvrages, mais le raisonnement est le méme que celui
pour la qualité s,

"Voir “La procédure de certification par le client” au troisitme chapitre de ce Guide.



Conclusion

Le Guide vise, d'une part, & faire prendre conscience aux BSTP, qui nont pas encore
mis en place un programme de développement de fournisseurs, de I'utilité, voire de la
nécessité, d'assister les sous-traitants dans leur souci d'étre plus compétitifs dans une
économie de plus en plus exigeante. Les entreprises ne pouvant plus seulement se
reposer sur leur savoir-faire, il faut aussi quelles soient performantes tout au long de
la chaine de preduction, jusqu'a ce que le produit final arrive dans les mains du client.
D'autre part, le Guide vise & montrer aux BSTP quels sont les points sensibles pour
réaliser un développement de fournisseurs efficace.

On ne prétend donc pas solutionner les problémes de toutes les entreprises. Il ne
suffit pas de suivre les grandes lignes décrites ci-dessus et de les appliquer directement,
telles quelles, pour que les sous-traitants n’aient plus aucun probléme a quelque niveau
que ce Soit.

Tout d’abord, 'ensemble de cet ouvrage repose sur une condition essentielle qui
est celle de la motivation de tous les acteurs participant au Programme, surtout des
entreprises; cette motivation déterminera principalement les résultats d'un développe-
ment de fournisseurs efficace.

Ensuite, le Guide est desting & servir de modéle pour tous les pays et nous savons
tous que les économies, d'un bout & l'autre de la planéte, sont trés différentes et qu'elles
fonctionnent selon des bases qui ne se ressernblent pas.

En outre, les BSTP n'ont pas toutes le méme statut ni la méme expérience ni les
mémes moyens. D'aprés leurs expériences, nous pouvons observer que les applications
des programmes pour le développement de fournisseurs, déja effectuées, sont toutes
différentes. Cela est dii non seulement aux facteurs énumérés ci-dessus, mais aussi aux
adhérents des bourses qui appartiennent 4 un secteur plutdt qu'a un autre ou encore
aux appuis du gouvernement, des chambres de commerce et d'industrie, etc.

Ainsi, les différents points énumérés doivent étre adaptés aux situations particu-
lieres, nolamment & l'environnement industriel de la région et du pays. Nous avons
essay€ de prendre en comple tous les éléments rentrant dans le champ d'un tel Pro-
gramme. Cependant, lors de la mise en place de ce dernier, les BSTP devront se con-
centrer sur certains points plus que d’autres, selon les solutions spécifiques a apporter.

Il faut donc se servir du Guide comme d'un outil permettant de lancer les premié-
res bases d'un programme pour le développement de fournisseurs. LONUDI se pro-
pose de mettre en application des programmes pilotes de ce.type, conjointement avec
les bourses qui le souhaitent.

Dans les faits, depuis la sélection des entreprises, et la recherche de financement,
jusqu'a I'injection des solutions sur le terrain, le chemin est lang, 1l faut donc élaborer
le programme soigneusement dés le départ. Si cela est respecté, les résultats qui en
découleront seront bénéfiques pour tous.
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Annéxe 1

Questionnaire sur les programmes pour le développement
de fournisseurs des BSTP

Nom du programme pour le développement de fournisseurs:

1. Généralités

Nom de la BSTP et pays

Nom de la personne qui remplit
le questionnaire

Date de mise en ceuvre du programme

2. Informations générales sur le programma

Combien de programmes
avez-vous déja mis en place?

Quels sont les secteurs
industriels concernés?

Ou sont mis en ceuvre Dans la région %
les programmes? : Sur le territoire national %
A Vinternational %

Nombre d'entreprises qui ont
déja participé au Programme
pour le développement de
fournisseurs

3. Financement

Qui a financé le programme pour le développement de fournisseurs?
A quelle hauteur ?

BSTP (au travers des revenus engendrés par
les services) ' %
Gouvernement %
Associations, banques %
Lesquelles?
Chambre de commerce et d'industrie ‘ %
Donateurs '

internationaux
Lesquels? %
Entreprises %
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5.

Objectifs poursuivis

Quels sont les objectifs les plus importants pour pouvoir atteindre un

développement .efficient des fournisseurs?

Notez chaque objectif de 1 & 5, selon limportance que vous Iui accordez
{1 = peu important, 5 = trés important)

Réduire les codts

Améliorer la technologie

Augmenter la productivité

Augmenter le niveau de la qualité totale

Obtenir la certification (IS0 9000)

Faire des réorganisations internes

Permettre une meilleure logistique (juste & temps)

Etablir des prix justes dans les contrats de sous-traitance

Se conformer aux régles sur l'environnement

Former le personnel des PME

Autres (précisez):

Mise en ceuvre du programme

5.1. De quoi et de qui avez-vous eu besoin pour mettre en ceuvre le

programme?

Cochez (X) la case adéguate

Nouveaux services de la BSTP

Experts indépendants

Motivation des entreprises

Appui des pouvoirs publics

Autres {(précisez):




5.2, A-t-on créé une Unité autonome pour exécuter le pro-

gramme pour le développement de fournisseurs?

Ou est-elle prévue?

%’
[

Si la réponse est oui a une des deux questions précédentes, quels sont,

ou seraient, les représentants de cette Unité?

Cochez (X) la case adéquate

Représentants du gouvernement

Représentants des entreprises donneuses d'ouvrages

Experts indépendants

Cadres de la BSTP

Représentants de la chambre de commerce et d’industrie

Autres {lesquels):

5.3, Suivi du programme

O/N

La BSTP conduira-t-elle le programme pour le développe-
ment de fournisseurs avec Fappui d’autres institutions?

5i oui, lesquelles?

Le programme est-il destiné & fonctionner sans aucune
intervention de la BSTP?

5.4, Paiement des services

O/N

Si le programme devient une activité permanente au sein
de la BSTP, pensez-vous que le paiement des services

rendus permettrait de rémunérer un ou deux ingénieurs,
qui se consacrerai{en)t a cette tache, ainsi que de couvrir
les frais nécessaires au fonctionnement de cette activité?
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Annexe 2

Analyse du questionnaire, envoyé aux BSTP, sur leur
programme pour le développement de fournisseurs

Introduction

Un questionnaire a été envoyé aux BSTP, qui avaient déja élaboré un pro- -
gramme pour le développement de fournisseurs. Ces bourses sont celles de
I'Argentine [Union Industrial Argentina (UIA)], du Costa Rica [Camara de
Industria de Costa Rica (CICR)], de I'Inde [Hyderabad — Confederation of
Indian Industry (Cll) et Bangalore — Karnataka Small Scale Industries Associa-
tion (KASSIA)], du Mexique [Monterrey — Camara de la Industria de
Transformacion de Nuevo Ledn (CAINTRA)], du Paraguay [Centro de
Cooperacion Empresarial y Desarrollo Industrial (CEDIAL)}, du Sri Lanka
[Small and Medium Enterprise Developers (SMED)] et d’Uruguay {Camara de
Industrias del Uruguay (CIU)].

L'analyse des réponses au questionnaire permet de faire ressortir plus
spécifiquement les secteurs visés par les programmes, leur zone d’application,
le nombre d'entreprises qui y participe, la provenance des financements, les
besoins pour leur bonne application et les modalités de leur fonctionnement.
Il nous a semblé aussi indispensable de leur demander quels étaient, pour
elles, les objectifs les plus importants (qualité, livraisons, codts, etc.).

La finalité est de mettre en valeur les aspects essentiels d’un programme
pour le développement de fournisseurs selon les bourses en question. Les
points importants & inclure dans un programme pour le développement de
fournisseurs ayant été développés dans le troisitme chapitre du Guide, cette
analyse ne donnera pas tous les points importants qu'un tel programme
devrait théoriquement comprendre, mais elle donnera les points que les
bourses interrogées ont cru bon d'inclure dans leur propre programme.

Les secteurs industriels

Selon les réponses des BSTP, on peut constater que, pour la plupart d'entre
elles, les secteurs de la transformation des métaux, de la mécanique et de
I'électronique sont des secteurs au sein desquels un tel programme est ou
bien adéquat, ou bien nécessaire pour leur bon fonctionnement. En tous cas,
méme s'il n'y a pas de secteur prédéterminé d'application, un programme
pour développer les fournisseurs est tout & fait opportun dans quelconque
secteur industriel, du moment ou il s'agit d’une sous-traitance de spécialité
et que les partenaires (donneurs d'ouvrages et sous-traitants) ont la volonté
d’entretenir des relations a long terme.

On peut aussi observer que les programmes ont tous &té mis en ceuvre
localement ou sur le territoire national, bien qu’il serait opportun de les éten-
dre au niveau international. C'est une question d'expérience, car il est impos-
sible de lancer un tel programme directement a ['international, si ce dernier
n‘est pas mature et s'il n’a pas d'abord fait ses preuves au niveau local.

Le financement

Chacune des BSTP a financé son programme d’une fagon différente. Une
bourse a totalement financé son programme par le gouvernement, deux
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autres par les revenus qu'elles avaient générés. Cependant, trois bourses ont
été aidées par leur chambre de commerce et d'industrie. De maniére géné-
rale, on observe que des banques, des pays ou organismes donateurs, des
associations professionnelles, ou encore les entreprises elles-mémes, ont pris
part au financement. La variété des sources de financement nous indique
qu'il ne faut pas se limiter & la recherche de financement seulement auprés
d’une institution publique ou privée, ou de ne vouloir se financer qu‘a tra-
vers les revenus générés par les services rendus par la bourse, mais qu’il faut
étendre ses recherches & tous les acteurs privés et publics qui sont suscepti-
bles d’appuyer la bourse en ce sens. Le financement d'un tel programme ne
nécessite pas forcément de privilégier une source plutdt qu‘une autre.

Les conditions préalables

Il est clair que toutes les BSTP qui ont répondu avaient unanimement besoin
de la motivation des entreprises, qui sont le moteur d'un tel programme. Par
ailleurs, les experts et I'appui des pouvoirs publics semblent étre aussi deux
éléments importants. Cela confirme ce qui a été conseillé dans le Guide.

Le fonctionnement des programmes

H a été demandé aux BSTP s'il existait une Unité autonome pour exécuter le
programme ou, du moins, sicela était prévu. Seule une bourse a répondu
négativement a cette question. Cela nous montre donc que c’est une fonc-
tion nécessaire et faisable et que, méme si théoriquement une BSTP peut
assurer Vexécution du programme, il semble que, dans la pratique, une telle
Unité permet une meilleure exécution du programme. Ces Unités sont toutes
composées de représentants des bourses et souvent de représentants du
gouvernement. Cependant, il serait nécessaire que, tel gu’'il est mentionné
dans le Guide, des représentants des entreprises soient plus impliqués pour
que cette Unité devienne vraiment autonome comme cest le cas dans
I'exemple de I'entreprise John Deere & Co".

Le suivi des programmes

En général, on constate aussi, au travers des réponses, que ces programmes
sont destinés & fonctionner sans I'intervention de la BSTP. A la question de
savoir si le paiement des services, rendus dans le cadre d’un tel programme,
pourrait permettre de rémunérer un ou deux employés dédiés complétement
a un département qui serait créé pour conduire ce programme, les BSTP, a
75 %, affirment que ce ne serait pas possible. Cependant, cela n'est pas
contraire a la création d'une Unité d’exécution vu que ces bourses ont réussi
a en mettre une en ceuvre grice a d'autres sources de financement.

Les objectifs poursuivis par les BSTP

Selon tes BSTP interrogées, la réduction des codts, 'augmentation de la pro-
ductivite et de la qualité totale sont les trois objectifs les plus importants a
assurer dans un programme pour le développement de fournisseurs. On
observe aussi que la formation du personnel des entreprises est un élément
essentiel pour la quasi-totalité de ces bourses. Etonnamment, la livraison ne
semble pas étre la priorité dans les programmaes mis en ceuvre par les bourses.
Cependant, il faut se référer a la description des programmes pour compren-
dre que certains objectifs sont plus importants que d’autres lorsque le pro-
gramme est dirigé vers un secteur particulier.

Voir anncxe 4.



Annexe 3

Présentation des programmes pour le développement de
fournisseurs mis en place par les BSTP de I'Argentine,
du Costa Rica, du Mexique, du Paraguay, du Sri Lanka
et d’'Uruguay

indications préliminaires

Nous avons résumé les programmes des BSTP qui nous ont au moins fourni
une documentation détaillée a ce sujet (indépendamment des question-
naires). Ces bourses sont celles de I'Argentine, du Costa Rica, du Mexique, du
Paraguay, du Sri Lanka et d’Uruguay. Ainsi, les BSTP qui veulent mettre en
place un tel programme ont l'occasion, grice & ce document, de comprendre
les étapes par lesquelles il faut passer en pratique selon les objectifs plus
particuliers que chacun s’est fixé. Cependant, ceux qui désirent plus de détails
concernant ces programmes peuvent en faire la demande & FONUDI ou aux
BSTP concernées.

Argentine [Unién Industrial Argentina (UlA)]
Les objectifs

La Bourse de Buenos Aires de I'Unién Industrial Argentina (Union industrielle
Argentine} a élaboré un programme de développement de fournisseurs
pour le compte du Secrétariat des PME et du développement régional
(SEPYME), qui appartient au Ministére de lindustrie de I’Argentine. Le
programme est intitulée “Programa de Consolidaciéon y Desarrollo de
Proveedores” ou PCDP (Programme de consolidation et développement de
fournisseurs). ‘

Le premier objectif visé est le développement de nouveaux sous-
traitants, qui sont susceptibles de répondre aux exigences des donneurs
d'ouvrages et de consolider un groupe de sous-traitants présentant des
carences.

Le second objectif est de faire connaitre le programme et de mettre en
relation les besoins d'approvisionnement des secteurs public et privé. En vue
d’assurer cette diffusion, il a été prévu I'élaboration d'un systéme d'informa-
tion qui relie les demandes de sous-traitance des donneurs d‘ouvrages aux
offres des fournisseurs. De plus, les achats de I'Etat et les demandes venant
de l'extérieur sont diffusées sur Internet.

Le déroulement

Le PCDP finance les programmes grace a divers instruments tels que le crédit
fiscal (les entreprises supportent d’abord le coat du développement de four-
nisseurs, ensuite, avec V'accord de I'Etat, le gouvernement leur donne un
certificat fiscal, égal au colt du programme, grace auquel les entreprises
récupérent le montant de ce coGt au travers des imp6ts), les fonds de capital-
risque ou encore les sociétés de garanties réciproques.

La diffusion du programme se fait sur Internet (messages envoyés au -
grandes entreprises et création d'une page Web), par des articles et reporta-
ges dans la presse, par des réunions personnalisées et des communiqués a des
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entités regroupant des entreprises (chambres de commerce et d’industrie,
assaciations professionnelles, etc.).

Les grandes entreprises qui souhaitent adhérer au programme signent
une lettre d'intention pour formaliser leur compromis. Elles doivent ensuite
déterminer leurs objectifs d'intégration et identifier les problémes qui affec-
tent leurs relations de sous-traitance.

La sélection des sous-traitants est effectuée conjointement par le
donneur d'ouvrages, I'équipe de travail du PCDP et les représentants des
organismes ayant soutenu financiérement le programme. Cette sélection se
fait selon les critéres d'admissibilité que le donneur d'ouvrages aura fixés
auparavant, mais aussi selon les objectifs du programme.

Pour assurer le suivi des programmes, une équipe de travail et une Unité
d’exécution sont constituées. L'équipe de travail est formée d‘un représen-
tant de i‘entreprise donneuse d'ouvrages, et I'Unité d'exécution de repré-
sentants choisis selon un consensus entre le SEPYME et le donneur d'ouvra-
ges. Cette Unité a pour fonction de gérer les taches en relation avec le plan
a mettre en place. Elle analyse et fait des diagnostics d’aptitude de com-
pétitivité du sous-traitant en vue d'identifier ses carences. L'Unité congoit
ensuite le projet dans V'optique d'agir pour la gestion de la qualité, la ges-
tion, les relations entre sous-traitants, la réduction des couts, le contréle de
la production et la recherche-développement.

Costa Rica [Camara de Industria de Costa Rica {CICR)}
Les objectifs

Le projet de développement de fournisseurs pour les entreprises multinatio-
nales de haute technologie (“Proyecto de Desarrollo de Proveedores para
Empresas Multinacionales de Alta Tecnologia”} du Costa Rica vise:

QO A contribuer & I'augmentation de la valeur ajoutée nationale dans
la production des Empresas Muitinacionales de Alta Tecnologia
(EMAT)*;

O A améliorer la compétitivité des PME;
A améliorer la capacité technologique des PME.

De maniére générale, le projet du Costa Rica a pour but de permettre
aux PME d’atteindre les niveaux technologiques nécessaires 3 leur inté-
gration verticale dans la chaine productive des EMAT.

Le déroulement

La Bourse du Costa Rica a obtenu des fonds de I'’Agence de promotion du
commerce extérieur du Costa Rica, de la Coalition du Costa Rica des initia-
tives de développement, de la chambre d'industrie, des EMAT et des PME
pour mettre en place son programme.

Pour exécuter ce programme, il a été prévu un Comité de direction,
composé de représentants des organismes donateurs, et une Unité d'exécu-
tion, composée d'un directeur, d'un assistant technique, d'un comptable et
d’une secrétaire, aidés par un expert en développement de fournisseurs. Le
Comité de direction a pour réle principal de superviser la réalisation des
objectifs (comprenant aussi I'approbation du budget), tandis que I'Unité
d'exécution met en place le programme et assure sa bonne exécution au
travers de services.

Le projet appuie la réalisation de produits des PME qui sont refiés & la
chaine productive des EMAT. Tout d‘abord, la Bourse sélectionne les PME,
selon des critéres de motivation et de qualité, qui sont admises 3 participer au
programme. Ensuite, une méthodologie, basée sur 'analyse de la demande de

*Entreprises multinationales de haute technologie.



produits par les EMAT et sur la situation technico-entrepreunariale des PME,

est faite par un expert international. Le projet encadre le développement des

PME sélectionnées au travers d'une assistance technique et de formations.
II"est aussi prévu un systéme pour rassembler les informations en vue

‘d'offrir un accés a la demande et a offre des produits et services aux entre-
‘prises concernées par ie projet, de créer des liens avec les institutions qui

appuient les PME et d'orienter les PME dans leur recherche de financement
et de capital-risque. ‘

Pour assurer la continuité institutionnelle du projet, et si le projet pilote
fonctionne correctement, la Bourse mettra en place une agence nationale
pour le développement de fournisseurs (“Oficina Nacional de Desarrollo de
Proveedores”). Ce sera une entité indépendante qui aura sa propre person-
nalité juridique.

Mexique [BSTP de Chihuahua: Centro de Desarrollo de Proveedores (CEDEP)*]
Les objectifs |

Dans le but d'intégrer les entreprises dans la chaine productive d’exporta-
tion, le CEDEP a organisé un programme destiné & assister les entreprises
dans leur processus d’amélioration de la qualité, de la productivité et de la
compétitivité. Pour assurer cet objectif, ce dernier a mis en place un modéle
de développement de fournisseurs,

Le déroulement

Le CEDEP a axé son assistance sur la qualité et I'offre de services.

Aprés avoir sélectionné les sous-traitants, le CEDEP fait rentrer ces en-
treprises dans le processus de développement de fournisseurs, qui commence
par V'assistance dans ['obtention de la norme I1SO 9000. Lentreprise sélec-
tionnée passe par gquatre étapes qui sont le diagnostic, la mise en ceuvre du
processus en vue de la certification, la certification et la re-certification.

Depuis le début du programme, en 1998, jusqu’a octobre 2001, le CEDEP
a facilité 230 mises en relation, dont 76 ont débouché sur un contrat de
longue durée, 16 sur un contrat qui avait déja pris fin en octobre 2001 et 43
sur des possibilités de contrat. De maniére générale, le CEDEP a fait profiter
de ses services 421 entreprises, principalement, au moyen de I'organisation
de formations et séminaires, de la prestation de conseils juridiques et comp-
tables, de mises en relation, etc.

Paraguay [Centro de Cooperacion Empresarial y Desarrollo Industrial
(CEDIAL)]

Les objectifs

Assister les fournisseurs dans le domaine de la sous-traitance de fabrication.

Le déroulement

La Bourse du Paraguay sélectionne, évalue les sous-traitants et les met en
relation avec les donneurs d’ouvrages tout en leur apportant une assistance
technique.

La sélection est faite selon des critéres convenus avec les donneurs
d’ouvrages. Une fois sélectionnés, les sous-traitants ont accés a une assistance
technique et & des formations dans les domaines de la qualité, de la réduc-
tion des co(its et des livraisons.

L'évaluation vise principalement la qualité des produits, I'exécution des
obligations, le respect des critéres acceptés, le flux d'informations du sous-
traitant vers le donneur d'ouvrages. Cela est effectué dans le respect de la

*Centre de développement de fournisseurs.
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documentation élaborée par I'ONUDI sur les relations entre fournisseurs et
acheteurs (une copie de cette documentation est transmise au donneur
d’ouvrages).

Un systéme de contréle est établi 4 I'aide d’entretiens et de formulaires.
Le contrdle porte sur les carences, d'aprés une classification préétablie, et sur
I'élaboration de spécifications techniques basiques par produit et de spécifi-
cations techniques de production.

Les aspects qui sont développés avec les entreprises sont: le marketing,
les ventes, la production, la gestion des sous-traitants, la qualité, le com-
merce extérieur et la participation & des foires internationales. Un expert
international, spécialiste du domaine concerné, supervise I'approfondisse-
ment de ces aspects.

Sri Lanka [Small and Medium Enterprise Developers (SMED)]
Les objectifs

Le programme mis en place par la BSTP du Sri Lanka porte sur le dévelop-
pement de fournisseurs dans le domaine des moulages et des moules par
injection.

Les Small and Medium Enterprise Developers (promoteurs des PME) et
la Japan External Trade Organisation ont travaillé ensemble pour développer
Vindustrie plastique afin de la rendre plus compétitive.

le déroulement

Apres la visite d'entreprises affiliées a la BSTP par un expert japonais, un sémi-
naire, réunissant 48 membres de la BSTP, d’entreprises et d‘instituts techni-
ques, s'est déroufé en février 2002. Durant ce séminaire, un bilan des pro-
bléemes existants pour les fournisseurs dans I'industrie du plastique et des
solutions & apporter a été dressé. Aprés avoir sélectionné 30 entreprises, la
BSTP a constaté un mangue de connaissance dans le domaine de Facier 3 outil
et de son usage dans ces entreprises. Un autre séminaire a donc été organisé
en mars 2002 sur ce sujet pour savoir comment affronter ces problémes.

Lors de ces séminaires, la BSTP a aussi constaté qu’il y avait un probléme
venant principalement du traitement thermique. Des cadres d'une PME aus-
tralienne sont venus faire une démonstration pour expliquer aux entreprises
du Sri Lanka les méthodes modernes en matiére de traitement thermique.

Uruguay [Bolsa de Subcontratacién del Uruguay (BSU) — Camara de
Industrias del Uruguay (CIU)]

Les objectifs

Le Programa de Fortalecimiento de Proveedores (programme de renforce-
ment de fournisseurs), mis en place par la Bourse d'Uruguay, a pour finalité
d‘appuyer les entreprises d'Uruguay & réaliser une meilleure insertion com-
pétitive dans les marchés intérieurs et extérieurs. Les objectifs & assurer sont
la formation de partenariats entre les donneurs d'ouvrages et ses sous-
traitants, la diminution des cotts (3 condition que ce ne soit pas au détriment
de la qualité), la livraison dans les meilleurs délais et I'introduction, dans les
entreprises sous-traitantes, des outils de gestion modernes.

Le déroulement

Les méthodes employées pour atteindre ces objectifs consistent principale-
ment en la sensibilisation individuelle et en P'organisation de réunions men-
suelles des groupes. Le processus de renforcement se fait 3 tous les niveaux,
selon |'endroit ou les faiblesses des sous-traitants ont été diagnostiquées
(logistique, qualité, etc.) et selon les exigences des donneurs d’ouvrages.



Annexe 4

Lexemple du programme pour le développement de
fournisseurs de I'entreprise John Deere & Co

Présentation

Les sollicitations incessantes des clients pour baisser les coiits obligent les
entreprises d'aujourd’hui & dépasser les approches traditionnelles d’améliora-
tions continues en matiére de réduction des pertes. Comme la majorité des
colts se situent en dehors de |'usine, dans la chaine de sous-trajtance, il est
plus difficile de réaliser des économies si on s’arréte 3 'entreprise. Une voie
doit donc étre ouverte pour travailler avec le réseau de sous-traitance et faire
baisser le coOt total des biens achetés. Un des éléments importants est une
équipe d’ingénieurs, hautement qualifiés, qui travaille avec les fournisseurs
pour mettre en place des rationalisations tout au long de la chaine de sous-
traitance. Les résultats sont immédiats et spectaculaires. Nous avons appelé
cette équipe "développement de fournisseurs”.

Les besoins

Les clients devenant plus exigeants, les entreprises sont l'objet de pres-
sions grandissantes pour livrer des produits sur le marché, le plus vite possi-
ble, avec plus de complexités techniques, dans des gammes plus élaborées, &
des colts plus bas. La capacité des entreprises & répondre plus rapidement
aux changements du marché et aux demandes des clients est un avantage
compétitif. Le pourcentage de matériel acheté augmentant, la chaine de
sous-traitance devient le facteur dominant pour déterminer les réactions du
marché.

Les fournisseurs déterminent une grande partie du codt du produit. Les
composants étant de plus en plus sous-traités, la plupart des coGts peuvent
étre intégrés dans un produit avant méme que I'entreprise qui le vend ne
I'ait fabrigué ou assemblé. Les techniques de fabrication traditionnelles ne
permettent pas toujours de produire des produits complexes et 3 faible
volume. De plus, les coQts supplémentaires sont répercutés tout au long de
la chaine de sous-traitance étant donné que beaucoup d’entreprises relévent
ces défis au travers d'inventaires consolidés,

Le temps consacré a exécuter une commande est souvent le temps qui
fait la différence entre dominer le marché ou courir & contresens. Les délais
des fournisseurs imposent de sévéres limites 3 la réactivité des entre-
prises quant aux demandes des clients. Lorsque le premier niveau de sous-
traitants doit attendre ses propres fournisseurs, I'addition des délais sur la
chaine de sous-traitance peut contrecarrer les meilleures stratégies com-
merciales.

En résumé, l'entreprise qui comprend la fagon d‘influencer la structure
globale des colts (interne et externe, au niveau du réseau des fournisseurs)
aura un avantage concurrentiel au niveau des colts. Si I'entreprise peut aussi
trouver les moyens pour solutionner les fluctuations de production, le pro-
bléme des délais et de la combinaison optimale des produits, elle sera un
excellent concurrent dans son secteur d'activité.
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La réponse aux besoins

Au milieu des années 90, John Deere & Co a utilisé les critéres d'évaluation
de Malcolm Baldrige Quality Award pour évaluer les zones d'affaires. Un des
aspects de la stratégie qui est ressorti de cette pratique est le renouvellement
de l'importance de [a gestion de la sous-traitance. Le donneur d’ouvrages
déterminait qu‘il était difficile, voire impossibie, d'étre concurrencé mondia-
iement si les colts de la sous-traitance n’étaient pas soumis 3 un contrdle
plus proche. A cette fin, ils autorisaient la formation de groupes de dévelop-
pement de fournisseurs dans I'entreprise.

L'équipe “développement de fournisseurs” est composée d’ingénieurs
qui ont une grande expérience dans différents domaines de la fabrication.
Les ingénieurs types de cette équipe sont dipidmés dans une spécialité de
Iingénierie et ont une grande expérience de terrain. lls associent les plus
récentes théories aux réalités. Préalablement & cette base, John Deere & Co
a ajouté des formations techniques spécifiques essentielies pour faire les
changements dans ['entreprise. Les habiletés naturelles sont accentuées. |l en
résulte un groupe d'agents motivés, expérimentés et avec une excellente
formation.

Les ingénieurs “développement de fournisseurs” travaillent avec le
groupe d'approvisicnnement stratégique pour sélectionner le projet de déve-
loppement de fournisseurs des candidats. En travaillant ensemble, I'équipe
"développement de fournisseurs” et le personnel du groupe d'approvision-
nement stratégique, ainsi que les autres intéressés, analysent la performance
de divers sous-traitants pour déterminer s'il est possible de les améliorer. Les
sous-traitants doivent répondre a quelques critéres de sélection en vue d’étre
choisis pour participer au Programme de développement de fournisseurs:
I'existence d‘une technologie minimale, l'intention d’entretenir de longues
relations de sous-traitance, un désir sincére de vouloir s’améliorer et les fac-
teurs habituels de codt, de qualité et de livraison. Etant donné qu‘il y a
beaucoup pius de fournisseurs gue d'ingénieurs “développement de fournis-
seurs”, les candidats pour des projets concernant le Programme de dévelop-
pement de fournisseurs sont soigneusement choisis dans le but de maximiser
Vimpact sur I"ensemble des performances.

Une fois sélectionnés, les candidats sont répertoriés dans un systéme
informatisé de suivi des projets. Ainsi, toutes les usines travaillant avec ce
sous-traitant sont informées et peuvent contacter I'ingénieur, qui dirige le
Programme de deéveloppement de fournisseurs et travaille avec le groupe
d'approvisionnement stratégique, et déterminer les performances visées par
ce sous-traitant. Les performances passées du sous-traitant, les nouvelles
performances gu'il vise et son potentiel pour les nouvelles affaires sont intro-
duites dans une présentation faite au sous-traitant par le groupe d‘approvi-
sionnement stratégique et I'équipe “développement de fournisseurs”.
L'équipe demande que la direction du sous-traitant soit présente pour cette
présentation. Elle adopte aussi une charte initiale, sans effet juridique, qui
est un accord ecrit et qui stipule que chacun est prét & coopérer si un projet
est identifié et & partager des informations et comment les bénéfices sur la
réduction des colts seront répartis. Le Programme de développement de
fournisseurs est expliqué a la direction du sous-traitant qui est priée de
mettre & disponibilité ses meilleurs cadres pour élaborer une description des
processus en vue de déterminer des projets potentiels.

Le sous-traitant accepte presque toujours de décrire ses processus. La
description des processus, associée a une évaluation, identifie les opportuni-
1és pour les projets. Ces derniers sont présentés a la direction du sous-traitant
qui, normalement, sélectionne une équipe pour travailler sur le projet. Dés
lors, une autre charte est rédigée pour préciser le projet. Cette charte men-
tionne les personnes concernées, les dates de début et de fin du projet, la
fréquence des réunions, le temps dédié au projet, les résultats attendus, et
tout autre élément nécessaire pour définir exactement la portée du projet.



Selon la sélection, un sous-traitant est introduit dans le Programme de déve-
loppement de fournisseurs par le spécialiste de la gestion de la sous-traitance
travaillant avec ce sous-traitant. Ensuite, I'ingénieur “développement de
fournisseurs” assume, lors de la phase suivante, la responsabilité de la rela-
tion concernant le développement du sous-traitant. A 'occasion d’une pre-
miére visite, les procédés dans les affaires et dans la fabrication sont évalués
et les possibilités de la poursuite effective du développement en commun,
par le sous-traitant et I'ingénieur “développement de fournisseurs” de John
Deere & Co, sont identifiées. Pour ce faire, I'ingénieur et le sous-traitant
peuvent recourir & d'autres ressources, mises en place dans le cadre du Pro-
gramme de développement de fournisseurs, dont ils auraient besocin. Un
projet de départ est choisi et une charte est écrite, dans laquelle sont dé-
taillés: la possibilité qu’a le projet d’aboutir, les bénéfices attendus, les roles
et responsabilités de chacun, les produits a livrer et les engagements de la
direction. Une équipe du sous-traitant est identifiée pour travailler sur le
projet en duo avec I'ingénieur “développement de fournisseurs”.

En utilisant la charte en tant que guide-projet, I'ingénieur “développe-
ment de fournisseurs” forme le personne! du sous-traitant, selon son niveau,
aux techniques a employer pour résoudre les problémes. Un bon outil de
base, utilisé dés le départ dans le projet, est la description des processus ou
de la chaine de valeur. La description aide I'‘équipe de projet a se concentrer
sur la zone ou se situent les défis, et la formation recue lui permet d'avoir
des idées pour trouver des solutions originales. Le processus forme aussi le
personnel du sous-traitant & l'usage d'outils de pointe pour résoudre les
problémes. Ils seront ainsi capables d'utiliser cet enseignement dans |‘avenir
sans l'intervention de I'équipe "développement de fournisseurs” de John
Deere & Co.

Une fois que les résultats fixés dans le projet sont atteints, le sous-
traitant et la gestion de ia sous-traitance de John Deere & Co s'accordent sur
I'impact du projet. Si, par exemple, la production d'un produit a colté
900 000 dollars de Etats-Unis au sous-traitant et que John Deere & Co l'a
acheté 1 million de dollars, le fournisseur aura fait un bénéfice de 100 000
dollars, ou 10 %. Si, en travaillant ensemble, le sous-traitant et I'équipe
“développement de fournisseurs” de !ohn Deere & Co ont réussi i réduire les
colts de ce produit de 200 000 dollars, le nouveau codt de production sera
de 700 000 dollars. En se partageant le gain fait sur les économies des cots,
John Deere & Co achétera le matériel pour 900 000 dollars, tandis que le
sous-traitant aura fait un bénéfice de 200 000 dollars. Cest véritablement
une approche “gagnant-gagnant” du développement de fournisseurs.

Les rasultats

Les sous-traitants qui ont participé a cet effort, avec John Deere & Co, ont
réalisé de grandes économies. lls ont pu augmenter leur capacité de produc-
tion, réduire leurs délais et augmenter I'ensemble de leurs performances.
Cela crée un sous-traitant plus compétitif pour John Deere & Co. Il est plus
facile de travailler avec des sous-traitants plus compétitifs et plus perfor-
mants. Cela permet aussi de meilleurs résultats dans les performances de la
gestion de la sous-traitance. Un des bénéfices importants pour les sous-
traitants est que les économies qu'ils font, & partir du moment ou ils s’enga-
gent dans les activités du Programme de développement de fournisseurs,
s‘appliquent & toute leur production et & I'ensemble de leurs clients. john
Deere & Co ne demande le partage des économies que pour la production
qui lui revient. Ces augmentations servent la rentabilité du sous-traitant.
Les exemples de succés sont publiés pour démontrer le genre de résul-
tats qui peuvent étre attendus en participant a ce Programme. Quatre projets
types sont résumés ci-aprés. Chacun des cas d'études suivants est issu direc-
tement d'un département différent de John Deere & Co. Le Programme de
développement de fournisseurs suit un méme procédé quel que soit le dépar-
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tement auquel il s'applique, les moyens du Programme de développement de
fournisseurs jouant un réle actif dans tous les groupes de gestion des sous-
traitants de John Deere & Co.

Cas d'étude n° 1

Les ingénieurs “développement de fournisseurs” du département de la cons-
truction et des foréts ont travaillé avec le sous-traitant “A*”, qui produit des
feuilles de métal et de plastique, pour réduire les codts, tout en améliorant
les performances liées a la qualité et aux livraisons. Le résultat final était
Videntification de familles de pieces et 'introduction de techniques de pro-
duction en cellules. Les économies annuelles réalisées par John Deere & Co
étaient de 354 000 dollars. Les bénéfices matériels pour le sous-traitant, en
plus de leur part d‘économie des colts, ont été:

Q40 % de réduction du temps de cycle, passant de 10 & 6 jours;
40 % de réduction des inventaires;

75 % de réduction sur les colits de remise en fabrication;

50 % de réduction sur les rebuts;

40 % de réduction de main-d‘ceuvre indirecte;

0o adaaop

9 % de réduction de main-d'ceuvre directe,

Cas d'dtude n° 2

Le département commercial et équipement des clients a travaillé avec le
fournisseur ”"B", un fournisseur en composants d'échappements. Dans ce pro-
jet, les ingénieurs concernés du Wisconsin Manufacturing Extension Partner-
ship étaient aussi comptés comme des ressources supplémentaires. Les projets
qui en sont ressortis avaient comme objectif la réduction des temps de cycle
de fabrication. Les économies annuelles réalisées par John Deere & Co ont
été de 455 000 dollars. Les bénéfices matériels pour le fournisseur, en plus des
économies réalisées, ont été:

Q50 % de réduction des temps de cycle de fabrication;

Q 70 % de réduction des temps de cycle d’assemblage;

b 82 % de réduction sur les opérations de remise en fabrication;
Q 17 % d’augmentation en moyenne sur les tarifs a la ligne;

O 7,5 % d'augmentation de capacité de production;

Q 5.4 % de réduction des coOts de fabrication.

Cas d’dtude n° 3

Une équipe "développement de fournisseurs” du département de Fagricul-
ture a travaillé avec le fournisseur “C”, un fournisseur en carters de boites
de vitesses, et autres piéces connexes, pour les tracteurs agricoles. La propo-
sition de ce projet était d'aider le fournisseur & atteindre ses objectifs de colt
dans le contexte de |'utilisation des carters de boites dans un nouveau mo-
dele de tracteur. Les nouvelles piéces étaient semblables a celles existantes.
Elles étaient produites en utilisant un certain procédé et avaient été revues
plusieurs fois par les ingénieurs de la conception pour étudier les possibilités
d'économie. lls pensaient que le potentiel était limité pour pouvoir améliorer
le carter. L'équipe "développement de fournisseurs” a identifié les coits les
plus importants et a réussi a faire des améliorations importantes en matiére
de codt et sur la fabrication de certaines parties. Les économies annuelles
réalisées par John Deere & Co sur les colts des boites de transmission ont été
de 576 000 doliars, avec un supplément de 10 % d'économie par tracteur sur



des piéces en relation avec les carters. D’autres bénéfices ont été réalisés
depuis ce projet:
d  Conception simplifiée de certaines piéces pour leur fabrication;
L Deux piéces éliminées de la fonderie;
@ 18,3 % de réduction sur le temps de cycle de l'usinage;
O Combinaison de deux parties en une.

Cas d'étude n° 4

Les ingénieurs “développement de fournisseurs” de John Deere & Co ont
travaillé avec le fournisseur “D", un fournisseur en fil mécanique. L'objet de
ce projet était d’augmenter la flexibilité et la capacité du fournisseur & ré-
pondre rapidement aux ordres du client. Le plan d’action englobait trois
secteurs principaux: a) les questions de capacité; b) le flux et le contrdle du
matériel; et ¢) les procédés de variabilité. Les économies annuelles réalisées
par John Deere & Co pour ce projet ont été de 580 000 dollars. En plus des
economies annuelles de 1 435 000 dollars, les autres bénéfices matériels réa-
lisés par le sous-traitant sont:

O 78 % de réduction du temps de cycle de fabrication;

71 % de réduction sur la qualité PPM;

42 % d'amélioration sur la ponctualité des livraisons;

23 % de réduction sur les exigences d'espace disponible;
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L'amélioration de la flexibilité a effectuer des changements sur le
volume des produits et des gammes; '

O  Laugmentation des ventes aux autres clients grace a ces améliora-
tions.

Dossier commercial

Les résultats précédents, aussi impressionnants soient-ils, ne sont pas la seule
raison pour développer un projet de développement de fournisseurs. Le
développement de fournisseurs est un outil qui peut étre utilisé par le
groupe d’approvisionnement stratégique pour aider les négociations com-
merciales. Le développement de fournisseurs est un moyen technique qui
vient en complément de la partie commerciale de la gestion de la sous-
traitance. Quels que soient les problémes techniques rencontrés, apparem-
ment insurmentables, le développement de fournisseurs donne & I'acheteur
la possibilité d’atteindre les objectifs de I'entreprise et, en méme temps, les
moyens d’améliorer les relations avec le réseau de sous-traitance.

A la fin de I'année 2001, John Deere & Co avait 92 ingénieurs “dévelop-
pement de fournisseurs” dans toute I'entreprise. Ces ingénieurs ont travaillé
sur un total de 426 projets et ont réalisé 52 millions de dollars d'économie
d’échelle et évité 36 millions de dollars de coGts. Des résultats similaires ont
été réalisés dans les domaines de la qualité et des délais de livraison. Les
relations avec le réseau des fournisseurs se sont fortifiées et les sous-traitants
sont devenus plus &8 méme de répondre aux changements dans le calendrier
de production et des exigences. Cette amélioration des performances du
réseau de sous-traitance constitue un avantage comparatif important pour
John Deere & Co sur ses concurrents.

Un autre bénéfice du Programme de développement de fournisseurs
pour John Deere & Co est la création d’une catégorie de solutionneurs de
problémes. La formation d'un ingénieur "développement de fournisseurs”
dans les techniques modernes et flexibles de fabrication & valeur ajoutée,
associée a |'expérience qu'ils ont acquis dans une variété d'entreprises et de
situations, les arme bien pour des postes au sein de I'organisation. IIs sont
I'égquivalent des “ceintures noires” dans le domaine de leurs connaissances.
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fls sont aussi appréciés par les fournisseurs et dans leur relation avec John
Deere & Co. Cette perspective les met dans une position unique pour intégrer
les procédés du fournisseur et ceux de John Deere & Co.

Linvestissement initial du Programme de développement de fournis-
seurs inclut la formation, les voyages et autres dépenses. Le colit annuel d’un
ingénieur “déveioppement de fournisseurs” est dans une fourchette de
130 000 & 150 000 dollars. Le retour sur cet investissement est de I‘ordre de
3/1 a 8/1. Des économies annuelles de 1 million de dolars par ingénieur
“développement de fournisseurs” ne sont pas rares, bien que la moyenne se
situe plus aux environs de 700 000 dollars. Le poste attire des gens talentueux
qui apprécient les missions avec des défis et qui sont capables de travailler
sous peu de supervision. Ces gens ont le bon profil pour accepter des missions
qui nécessitent des responsabilités de haut niveau dans I'entreprise.

Résumeé

Si ce Programme est une si bonne idée, pourquoi est-ce que tout le monde
ne le met pas en ceuvre? |l semble que de tels bénéfices sont suffisants pour
convaincre quiconque de la sagesse de ces actions, mais l'inertie et la tradi-
tion sont des forces puissantes. Les raisons les plus couramment invoquées
sont:

"C'est le travail du sous-traitant”.
"Nous n'avons pas la main-d’ceuvre nécessaire”.
“Les experts peuvent le faire”.
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La mentalité gagnant-perdant.
L'absence de volonté de partager les bénéfices.

Chacune de ces excuses indique la résistance au changement. Le déve-
loppement de fournisseurs, tel qu’'il est pratiqué chez John Deere & Co,
provient de pratiques antérieures. Cela exige la volonté d‘affronter des pro-
blémes internes que le fournisseur n‘a pas résolus. John Deere & Co a dQ
apprendre de ses fournisseurs et a aussi di faire des changements dans ce
sens avec le réseau des sous-traitants. Ce fut un procédé pénible mais positif
pour s'améliorer et grandir. Le réseau des fournisseurs aussi a changé et
grandi. Devenant plus capable de répondre rapidement aux exigences chan-
geantes des clients, John Deere & Co a pu intensifier sa capacité de réponse.
La réactivité et la flexibilité sont des clefs importantes non seulement pour
survivre, mais aussi pour prospérer dans le climat économique du XXI¢ siécle.

Si les excuses pour ne pas réaliser un programme de développement de
fournisseurs vous sont familiéres, posez-vous la question suivante: “Si mon
entreprise ne fait pas de développement de fournisseurs, est-ce que j'aime-
rais que mon concurrent le fasse?”.



Annexe 5

La présentation du programme pour le développement
de fournisseurs de I'entreprise Maruti Udyog Limited

Maruti Udyog Limited {une entreprise a participation mixte, réunissant le
donneur de licence, la société japonaise Suzuki Motor Company et le
Gouvernement de I'lnde) constitue un autre exemple de programme pour
le développement de fournisseurs sous la forme d’un partenariat avec un
investisseur qui a fortement stimulé et renforcé les capacités locales de sous-
traitance. En 1991, aprés sept années de fonctionnement du Programme, déja
90 % des piéces et composants étaient fournis localement par des sous-
traitants indiens. Sur prés de 400 sous-traitants et fournisseurs locaux, 200
étaient des petites entreprises et 50 % travaillaient uniquement pour Maruti
Udyog Limited. Le 1¢ décembre 2001%, I'ancien président de Maruti Udyog
Limited, R. C. Bhargava, a dressé un bilan de ce Programme, 18 ans aprés son
commencement.

”"La maniére de faire selon Maruti”

Le Programme de développement de fournisseurs de Maruti a été élaboré
pour répondre aux principaux objectifs suivants:

O Mettre en ceuvre la politique du gouvernement pour que,
progressivement sur cinqg ans, 95 % des composants soit d’origine
nationale;

O  Observer la politique de sous-traitance de Suzuki dans son ensem-
ble, sauf en ce qui concerne les composants essentiels, Dans la
maison, il était projeté d'avoir une valeur ajoutée d'envircn 26 %;

O  Etre entidrement transparent dans toutes les transactions avec le
fournisseur;

Q  S'assurer que les normes de qualité étaient maintenues et que les
objectifs de colt étaient atteints.

Le Conseil d’administration de Maruti a approuvé une politique de
développement de fournisseurs. Celle-ci partait du fait que la capacité des
entreprises automobiles a répondre aux exigences de qualité et de colt
dépendait des capacités des fournisseurs a évoluer et a s'améliorer continuel-
lement. Les longues relations, mutuellement bénéfiques, devaient donc étre
renforcées avec les fournisseurs. lls devaient fournir une assistance afin
d’améliorer les normes technologiques et de fabrication. Maruti a contribué
a mettre ensemble des fabricants étrangers et des compagnies indiennes. Les
ingénieurs ont travaillé avec des fournisseurs pour améliorer les aménage-
ments dans l'usine et les systémes de production. Les fournisseurs ont &té
aidés dans la mise en place de pratiques de qualité et dans I'acquisition de
la certification 1SO., Quand cela était nécessaire, un soutien financier était
apporté et de I'outillage colteux était fourni.

"D’'aprés un article paru en Inde dans le journal The Economic Times du 1v décembre
2001.

37




38

Maruti créa des entreprises a participation mixte avec un certain nom-
bre de fournisseurs en prenant des participations minoritaires, mais en étant
pleinement impliqué dans le maintien d’un niveau de qualité et de produc-
tivité aussi haut que possible. Il y a maintenant 11 sociétés de ce type, et elles
ont grandement contribué & atteindre les taux d’intégration visés et & main-
tenir une gualité élevée,

En général, en Inde, les grandes entreprises ne tentent pas d’établir de
longues relations avec les fournisseurs, Ils ne procurent pas de soutien tel que
Maruti I'a fait. Les relations avec les fournisseurs ne sont pas différentes de
celles entre un acheteur et un vendeur quelconque. L'importance de I'amélio-
ration de la qualité, de la productivité et des niveaux des codts du fournis-
pas prise en considération.

Les politiques de Maruti ont été développées sur la base des expériences
japonaises, o0 les entreprises automobiles ont des enjeux financiers chez
beaucoup de fournisseurs et ol ceux-ci sont considérés comme des membres
de [a famille. Bien sar, les fournisseurs se rendent compte qu'ils doivent
constamment travailler également pour rendre leur donneur d'ouvrages plus
compétitif et plus rentable.

La sous-traitance est un systéme majeur pour améliorer la compétitivité
et réduire les exigences d'investissement et les niveaux de risques. Les entre-
prises doivent considérer la sous-traitance comme une activité qui demande
une attention soutenue. Cela n’est possible que s'il existe un programme de
développement de fournisseurs structuré qui soit considéré comme une
grande priorité par la Direction générale,

La plupart des fournisseurs en Inde sont des petites ou moyennes indus-
tries. Ils ne peuvent pas accéder facilement a la technologie ni mettre en
ceuvre des pratiques modernes de gestion a valeur ajoutée (“lean manage-
ment”). Leur capacité a introduire une technologie d'information est virtuel-
lement nulle. lls ne peuvent pas engager d‘experts pour mettre en place des
systémes de qualité et leur bilan ne leur permet généralement pas d'avoir
accés au financement des banques. L'"entreprise mére” doit donc reconnai-
tre les défaillances dans la gestion des entreprises sous-traitantes et les aider
a les combler dans son propre intérét. C'est ce que Maruti a fait.

Le Programme du gouvernement pour développer les fournisseurs
(“anciflaries”), qui ne fonctionne plus aujourd’hui, ne visait pas & améliorer
la qualité, la productivité et la compétitivité des entreprises sous-traitantes.
Les fournisseurs, rattachés a I'“usine mére”, étaient protégés, ce qui allait &
I'encontre du concept de I'amélioration continue. En sous-traitance, on essaie
d’améliorer les atouts compétitifs des acheteurs et des vendeurs; il n'y a donc
pas de place pour le protectionnisme.

Maruti a environ 370 fournisseurs, qui sont des fournisseurs depuis piu-
sieurs années. Quand Maruti a commencé a sous-traiter, en 1983, aucun
composant de la voiture n’était disponible en Inde. Tous les composants ont
dd étre développés selon les normes japonaises. Aujourd’hui, pour I'ensem-
ble des voitures, sauf celles récemment introduites, les taux de production
nationale se situent aux environs de 95-97 %. Les achats provenant des
fournisseurs dépassent aujourd’hui 3 500 roupies indiennes (721 millions de
dollars).
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