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Depuis de nombreuses annees deja, la concurrence croissante au sein de I'economic 

mondiaie oblige les entreprises a reduire leurs couts. Cependant, les approches tra- 
ditionneHes se sont liinitees a eliminer les gaspillages a I'interieur de I'entreprise. 
Aujourd'hui, une autre voie est ouverte au travers des achats: en coHaborant avec les 
sous-traitants, il est possible de les rendre plus eOicients 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 problemes specifiques que compor tent leur sec- 
teur d'activite, leur specialite et Ieur inaniere de travaiHer, L'Organisation des Nations 
Unies pour le developpement industriel (ONUDI) a ainsi elabore ce Guide pour le deve- 

loppement de fournisseurs afin que les entreprises sous-traitantes puissent, grace aux 
conseils et aux services rendus par les bourses de sous-traitance et de partenariat indus- 

triels (BSTP), ameHorer leurs competences, leurs capacites et surtout leur competitivite, 
H 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 
inarche pour une vaste clientele, en grande quantite, le second fait les produits ou 
services sur inesure, pour un client, en petite quantite, qui ne sont. normalement pas 
disponibles sur le inarche. La fourniture releve du contrat de vente alors que la sous- 

traitance releve 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 
indifferemment les deux ter mes. 

Dans le cadre de ce Programme, il est vital de respecter la charte deontologique 
de I'ONUDI ' et, de suivre les principes de bonne conduite qui y sont proclames. En 
effet, pour obtenir un developpement important de fournisseurs, I'idee de partenariat 
doit etre pleinement acquise, aussi bien par les sous-traitants que par les acheteurs 
(entreprises donneuses d'ouvrages); il faut done que les entreprises agissent dans un 
cadre d'equite, de confiance reciproque, dans la connaissance et le respect des droits et 
des devoirs de chacun. 

Le developpement de fournisseurs est une notion large par laqueHe on cherche 
a renforcer Ie rendement des entreprises sous-traitantes non seulement en Ieur permet- 
tant d'acquerir les competences et les capacites qu'exigent d'elles les donneurs d'ouvra- 

ges (ou clients), mais aussi en les sensibilisant et en les assistant dans leur reduction des 
couts. Au sein de ce Guide, on definira done I'assistance necessaire aux entreprises 
sous-traitantes pour le controle des couts, la politique des prix, I'amelioration techno- 

logique, la gestion de la qualite, la certification, I'organisation interne de I'entreprise, la 
logistique et I'environnement. 

Pour realiser ce Guide, on s'est largement inspire de I'experience de BSTP ayant 
deja agi pour le developpement de fournisseurs au travers de la mise en ceuvre de 
programmes. Ces bourses sont principalement celles de I'Argentine, du Chili, du Costa 
Rica, de la Colombie, de I'Inde, du Maroc. du Mexique, du Paraguay, de la Slovaquie, 
du Sri Lanka, de la Turquie et d'Uruguay'. Les programmes envisages ou executes par 
lesdites BSTP visent par fois des secteurs ou des problemes par ticuliers, d'autres fois ils 
sont a portee generale, 

'Voir Charte deontoiogique pour iles relations de sons-traitance, de fourniture et de partenariat indus- 
trieis. ONUDI, Vienne, 1999. 

'Uannuaire constitute par I'ONUDI se trouve a I'adresse Internet suivante. http: //wwwunidoorg/ 
doc/391482. htmls; vous pourrez aussi y trouver les coordonnhs utiles des BSYP pour les contacter en vue 
d'avoir des informations tluant h leur programme (tdMcopieur, telephone, etc. ). 



Les BSTP, proposees et instaJJCes par 1'ONUI31, disposent parfois d'une expe- 
rience longue de plus de 20 ans dans le cadre des conseils et des services delivres aux 
entreprises qui recourent a la sous-traitance. Le Programme pour le developpement de 
fourmsseurs doit, une fools atteint un certain stade de maturite, etre un objectif qui 
s'integre darts les missions des bourses, qui sont, des lors, perques cornme de veritables 
centres de developpement de la competitivite des entreprises et, surtout, des petites et 
moyennes entreprises (PMF), L'ONUDI a commence a se pencher systematiquernent 
sur cette approche a partir de 1995 s, 

Bien que ce Guide soit destinC aux BSTP, il ne faut pas pour autant occulter le role 
de chacun des intervenants (Ies fournisseurs, les acheteurs et les experts). Si ces 
derniers n'ont pas encore pris conscience de la necessite d'agir dans le sens d'un tel 
developpement, une des missions importantes de la BSTP sera de les itnpliquer dans ce 
Programme. Les acheteurs ont un role essentiel a jouer, car, en deleguant une equipe 
dans les entreprises sous-traitantes qu'ils auront selectionnees, ils pourront evaluer et 
analyser les points faibles de leurs fournisseurs plus facilement et les solutionner de 
fanon plus optimale 4. 

'Voir 1'etude intitnlee "Comparative study of' the promotional framework for the development of' 

industrial subcontracting wiih the SSIs in India and selected Asian countries", ONUD1, Vienne, 1996. 
'Voir 1'exemple de 1'entreprise John Deere S. Co a 1'annexe 4. 



1. Le role des divers amateurs 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 capacites, les procedes et les specialites 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- 
rnent"'. Elle est done un intermediaire ideal pour repondre aux objectifs de ce Guide 
et c' est pour cette raison que celui-ci lui est destine. Si elle facilite les contacts entre 
sous-traitants et donneurs d'ouvrages, la BSTP assure aussi des services pour la bonne 
marche et la continuite des partenariats, tels que de trouver des solutions aux proble- 
mes de qualite, de delai, etc. , des entreprises ou encore de conseiller en investissement. 

De plus, la BSTP possede des bases de donnees de ces offreurs et demandeurs de 
travaux et connait bien les adherents. Grace a ces moyens, elle sait quelles sont les 
exigences des uns et les capacites des autres. En ceci, elle est un "detecteur de lacunes 
et un injecteur de solutions". 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 a ce Programme pour les 
developper ensemble et/ou obtenir des financements. 

Le role des BSTP au sein du Programme est done central, car, grace aux services 
et conseils qu'elles delivrent, elles sont aptes a encourager et a organiser le developpe- 
ment de fournisseurs, mais aussi a suivre I'evolution des dbveloppements engages. De 
maniere generale, elles devront: 

Identifier les secteurs industriels qui expriment les besoins de ce develop- 
pement (par exemple, plasturgie, electricite, soudures, inaintenance, etc, ); 

Etablir un plan de travail et une strategic; 

Cl Participer h la selection des donneurs d'ouvrages et des sous-traitants; 

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

Cl Identifier la compleinentarite des resultats attendus par le donneur 
d'ouvrages et par le sous-traitant; 

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

0 Chercher et determiner la disponibilite des ressources pour des investisse- 
ments en commun; 

U Mettre en ceuvre un suivi des operations de sous-traitance. 

Les BSTP qui n'ont pas encore realise de programme relatif au developpement de 
fournisseurs pourront s'inspirer de ce Guide qui s'est enrichi, comine nous 1'avons deja 
mentionne, des experiences heureuses des BSTP ayant deja inis en ceuvre de tels 

'Definition du Guide pour la enation de centres de promotion t'ou boursesl de la sous-traitanre et du 
partenariat industriels, ONUDI, Cuny et de Crombrugghe, Vienne, 2000. 



programmes. I. 'experience des uns dans ce domaine permettrait done de servir aux 
autres. Il serait aussi souhaitable qu'elles renforcent les reseaux existants (par exemple, 
I'Asociaci6n Latino-Americana de Bolsas de Subcontrataci6n (ALABSlJB) en Amerique 
latine) et qu'elles creent de nouveaux liens, au niveau local, nationaJ ou international, 
pour organiser 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 sous-traitants leur per- 
rnettant alors de conclure des contrats avec elles et, lorsque ces contrats sont de longue 
duree, leur assurer une certaine perennite economique. Si elles souhaitent que leurs 
fournisseurs repondent du mieux possible a leurs exigences, elles devront les accom- 

pagner dans leur developpement, ainsi eJJes realiseront des benefices car, en les aidant, 
elles seront plus a meme de satisfaire leurs clients finaux. 

11 faudra qu'elles analysent les problemes de leurs sous-traitants et les solutions 
a appor ter. Apres avoir etc selectionnees et sensibilisees par Ies BSTP, ou parce qu'elles 

en ont deja eu conscience par eIIes ntemes, elles devront aider leurs sous-traitants dans 
leur developpement pour que leurs exigences quant au prix, aux delais, a la qualite, a 
1'environnement. , etc„soient comblees. Cette aide peut prendre diverses formes, notam- 
ment la recherche-developpernent, realisee en conunun, I'assistance technique par pret 
de machines, de personnel, de brevets et de licences, I'assistance financiere ou la forrna- 
tion. Elles devront idealement former et deleguer une equipe d'ingenieurs chez les 
fournisseurs pour mener a bien Ie projet de developpement specifique. En effet, si la 
BSTP, ou tout autre organisrne, et les experts peuvent assister les entreprises pour 
qu'elles puissent repondre aux exigences de qualite, delais, etc. , aucune entite ne peut, 
cependant, se substituer totalement a I'entreprise donneuse d'ouvrages pour assurer 
un suivi quotidien de I'evolution des fournisseurs selectionnes et pour traiter les sujets 
hautement techniques relatifs a leur developpemenL 

(. . et accompagnement par les donneurs d'ouvrages est d'autant plus essentiel que 
les PME n'entreprennent souvent des actions qu'a court terme (surtout quand I'econo- 

mic nationale subit une crise), En ayant un appui direct de Ieur client. et un suivi 
reguher de leur dhveioppement, les sous-traitants auront plus de facilite a envisager les 
beneTices qu'ils peuvent faire, seront plus motives pour executer le Programme entiere- 
ment et constateront rapidement que ce dernier est indispensable, quelle que soit la 
situation de I'economic locale et nationale. Les grandes entreprises pourront, par exern- 

ple, faire profiter de leurs experiences a leurs sous-traitants dans le domaine de la 
reduction des couts ou encore dans celui de I'augmentation de la capacite de produc- 
tione. Enfin, cette collaboration entre les donneurs d'ouvrages et, leurs fournisseurs 
permettra de solidiiler les relations de partenariat qui sont, on le sait. , essentieJJes pour 
un developpement durable et pour la reahsation de benefices mutuels, 

LeS SOuS-traitarltS/fOurniSSeurS 

Les soustraitants permettent aux donneurs d'ouvrages de reduire leurs couts en 
acquerant plus de flexibilite, en reagissant mieux et plus vite a la demande du marche 
et en evitant des investissements qui ne seraient pas strategiques. 

Les sous-traitants, selectionn6s conjointement par les BSTP, Ies experts et les 
donneurs d'ouvrages, doivent faire une analyse de leurs difficultes a respecter les 
exigences dc leur propre donneur d'ouvrages. Il faut qu'ils cooperent pleinement avec 
Ia BSTP de maniere que celle ci puisse aussi eIFectuer une analyse de leurs carences et 
avantages selon leur secteur d'appartenance, Jeur specialite dans ce secteur et Ies be- 

'Vair Yexemple de 1'entreprise John Deere R Co h rannexe 4. 



soins particuliers de leur client. Ils doivent entamer les demarches visant le rapproche- 
rnent (si cela n'a pas encore ete fait) avec leur donneur d'ouvrages et avec les autres 
sous-traitants dans le but de collaborer et de cooperer pour echanger leur savoir-faire 
et leur technologie. 

Les experts externes ou independants 

Les experts sont les specialistes qui permettront de conseiller et d'assister les entrepri- 
ses dans les domaines de la technologie industrielle, de la gestion, de la qualite totale, 
de la production a valeur ajoutee (ou production allegee, au plus juste), du marketing/ 
de la commercialisation des produits/des services indus, des systemes de gestion. Ils 
sont encadres par les BSTP et selectionnes par I'intermediaire de I'01VUDI; ils ont done 
le bon profil pour faire d'excellents moderateurs et, ainsi, ne rechercher que les bene- 
fices qui sont mutuels aux donneurs d'ouvrages et aux sous-traitants. 

Leur role est de mettre en place le Programme selon les etapes decrites ci-apres 
et selon I'experience qu'ils ont dans leur specialite respective pour mener a bien les 
objectifs specifiques aux relations entre le donneur d'ouvrages et les sous-traitants. Ils 
devront planifier et organiser les interventions faites avec les cadres de Ia BSTP. Ils 
pourront etre rappeles periodiquement pour controler les activites executees, suivre 
les operations effectuees par les bourses et mettre en ceuvre un projet techniquement 
difficile. Ils doivent mettre en ceuvre un ou deux projets pilotes qui permettra(ont) aux 
BSTP de se former et d'executer des programmes sirnilaires dans divers secteurs. 

Cependant, les experts ne peuvent pas se substituer a une equipe permanente 
formee par I'entreprise. Ils doivent servir de "tremplins" a la constitution d'une equipe 
formee d'ingenieurs specialises qui sera capable de mettre en place des projets particu- 
liers pour chacun des sous-traitants de I'entreprise donneuse d'ouvrages dont ils font 
partie', sachant que les services et les conseils des BSTP devront toujours etre assures 
pour soutenir les sous-traitants dans le cadre de leur developpement. 

'Voir I'exemple de I'entreprise Iohn Deere & Co a I'annexe 4. 



2. L'application du Programme en 10 etapes 

La diffusion du Programme 

Les BSTP doivent prevoir une diffusion du Programme en y presentant les avantages du 
developpement de fournisseurs et les benefices mutuels qui en resultent. Cette diffusion, 
effectuee par I'intermediaire des chambres de commerce et d'industrie, associations 
professionnelles, gr andes entreprises, etc. , permet tra aux pouvoirs publics, ou a d'autres 
organismes, de connaitre le Progrannne afin d'y participer et, eventuellement, d'aider 
fmancierement les BSTP a sa mise en &@uvre. La BSTP devra bien sur en demontrer les 
avantages pour les sous-traitants et les donneurs d'ouvrages, sur le plan des beneTices 
mutuels qu'ils en retirent, mais aussi pour I'econonne locale et nationale (par exemple, 
augmentation des exportations) ainsi que pour le developpement industriel durable. 

Cette diffusion peut etre, tout d'abord, generale, c' est-a-dire par une presentation 
sur la page Web de la bourse ou sur toute autre page specialement conque pour le 
Programme, Toujours par I'intermediaire d'Internet, la Bourse peut aussi envoyer direc- 
tement une presentation dans les boites aux lettres electroniques des entreprises. Les 
autres moyens de connnunication ne doivent pas etre negliges, notamment la presse, 
en ayant recours a des articles ou des reportages, Ensuite, une diffusion plus particu- 
liere peut etre envisagee lors de visites aux entreprises ou encore lors de reunions et 
communiques. 

La sefection des donneurs d'ouvrages 

Les BSTP selectionnent des entreprises donneuses d'ouvrages selon: 

La necessite exprimee de developper/ameliorer le niveau technique et Ia 
gestion de leurs sous-traitants; 

Cl L'existence d'un plan ou d'un projet de developpement de fournisseurs dans 
I'entreprise ou, en I'absence de p]an ou de projet, selon la volonte atFirmee 
d'en elaborer un; 

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

Le nombre de sous-traitants travaiIIant avec 1'entreprise; 

Q Le type des produits/services sous-traites; 

Cl La prise de conscience des beneTices mutuels pour elle comme pour ses 
sous-traitants. 

Cette etape de selection constitue la base du developpement, ~ les gains en terrne 
de qualite (une plus grande satisfaction des clients finaux) et de reduction des couts 
(des beneTices plus importants) dependront de ces criteres, et surtout du prenuer et du 
dernier, qui sont le besoin pour le donneur d'ouvrages de developper le sous-traitant 
et sa prise de conscience des benefices resultant d'un tel developpernent, En eeet, la 
volonte de I'acheteur permettra de faciliter la creation d'une equipe venant de son 
entreprise. La bourse doit done, lors de cette selection, s'assurer de la presence de ces 
points et evaluer la force de cette volonte en suivant le processus de selection avec 
beaucoup d'attention. 



L'analyse des exigences et des conditions de satisfaction des 
clients quant a leurs besoins de sous-traitance 

Lors d'un entretien„propose par la BSTP ou par le donneur d'ouvrages, portant spe- 
cialement sur la projection d'un programme pour le developpement de fournisseurs, la 
BSTP et les experts doivent identifier Ies problemes de sous-traitance les plus impor- 

tants du donneur d'ouvrages afin de savoir queHes solutions injecter, 
La BSTP doit done elaborer une griHe d'evaluation pour mettre en avant les 

priorites des donneurs d'ouvrages, dont: les couts de production; les delais de livraison; 
la qualite des produits et des services; le savoir-faire; les moyens techniques; et la 
proximite geographique. 

Bien sur, tous ces hlhments sont importants et, plutot que de donner des chiFres 
et des pourcentages pour traduire I'importance d'un element plutot qu'un autre, il est 
preferable d'effectuer un tableau en classant les problemes a resoudre prioritairernent, 
scion la situation partindiere de chaque donneur d'ouvrages. A partir de ce point, on 
pourra conunencer a envisager la faron d'entreprendre le diagnostic. 

La selection des sous-traitantsifournisseurs 

Le Programme pour le developpement de fournisseurs ne peut deboucher sur des 
resultats positifs que si les sous-traitants sont aussi soigneusernent shlectionnes, tel que 
cela doit I'etre pour les donneurs d'ouvrages. Il est done entendu que les BSTP, les 
experts et les acheteurs doivent conjointement choisir les sous-traitants selon: 

. Lem secteur d'activite; les entreprises d'un secteur d'activite, affilihes a la 
BSTP, peuvent ne pas etre assez representhes dans la zone d'application du 
programme, ou encore d'autres secteurs ne sant pas disposes a recevoir 
une teHe assistance parce que la dernande de sous-traitance est orientee 
vers celle des capacites disponibles, 

Cl Leur sphcialith: une evaluation du savoir-faire, que les sous-traitants posse- 
dent dans leur specialite, devra etre faite. 

Leur niveau de developpement: les fournisseurs qui ont un niveau de deve- 
loppement suffisant auront des chances de pouvoir satisfaire la demande 
moyennant une amelioration technique ou de leur gestion. Dans ce cas, les 
sous-traitants doivent„au moins, posshder un savoir-faire technique sufTi- 

sant pour innover et evoluer avec le donneur d'ouvrages, 

Leur prise de conscience individueHe de la necessite de se developper en 
vue d' etre plus comphtitive: c' est Ia volonte des entrepreneurs qui determi- 
nera rheHement la possibilite de mettre sur pied les programrnes. S'ils sont 
vraiment dhcidhs a s'impliquer, tout est realisable. 

L'acheteur pourra, une fois Ie sous-traitant shlectionnh, lui proposer un accord 
portant sur la cooperation entre les deux entites. Ainsi, les deux entreprises pourraient 
commencer par envoyer des cadres du cote du donneur d'ouvrages chez Ie sous- 
traitant pour le conseiHer et I'assister dans I'elaboration de ses produits grace a son 
savoir-faire et du cote du sous-traitant chez son donneur d'ouvrages pour s'inspirer de 
ses methodes et etre sensibihse a ses exigences. 

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

Une fois les sous-traitants selectionnes, la BSTP (au depart, les experts pourront assurer 
ce role), ou I'equipe qui aura ete formee par le donneur d'ouvrages pour accompagner le 



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

Q Analyser le processus de fabrication; 

Faire un inventaire du materiel du sous-traitant (son etat de fonctionne- 
ment, sa technologie, etc, ); 

Evaluer le potentiel de ce materiel; 

Q Analyser la gestion de la qualite: 

Q Analyser I'e1aboration du systeme de production; 

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

Q Analyser 1'organisation de 1'entreprise: gestion de la sous-traitance, organi- 
sation de la production, liaison entre les services, etc. ; 

Faire une analyse du bilan, des couts, marges et rentabihtes de I'entreprise; 

Constater si les objectifs sont realistes selon les planiftcations elaborees; 

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

Les BSTP peuvent effectuer ce diagnostic grace aux informations qu'eIIes posse- 
dent sur les entreprises. Ces informations, recueillies au travers de visites et recensees 
sur une base de donnees mise a jour frequemment, constituent un veritable inventaire 
permanent des moyens de production. 

L'anafyse des facultes des sous-traitants a repondre aux 
exigences des donneurs d'ouvrages 

11 s'agit, ici, d'analyser les capacites effectives des sous-traitants selectionnes face aux 
capacites attendues par Ies donneurs d'ouvrages. Apres avoir detecte les atouts et les 
faiblesses des sous-traitants, il faudra mesurer les problemes de livraison, de qualite, de 
manque de moyens, etc„pour savoir quand et comment y remedier. Dans ce contexte, 
il est aussi necessaire de mesurer I'impact de chaque cornposant ou service sur le 
produit final. Le but est done bien sur de se concentrer sur les lacunes des sous- 
traitants pour trouver les meilleures solutions a apporter. A ce stade, Ie sous-traitant 
et son client peuvent conclure un deuxieme accord visant a respecter les objectifs a 
atteindre suivant ce qui sera etabli par le diagnostic . 

Il est a noter que le donneur d'ouvrages confiera generalement plus de compo- 
sants a sous-traiter a son fournisseur si celui-ci est a meme de le satisfaire mais que, 
cependant, il gardera pour lui la fabrication des composants qu' il considere comme 
strategiques. Sachant qu' il est tout de meme possible que ces composants soient confies 
au sous-traitant, si celui-ci possede une technique adequate ou si une grande confiance 
entre les deux parties est assuree. 

La formulation de recommandations techniques pour 
atteindre les ajustements necessaires 

Dans ce Guide, nous ne pouvons pas donner de recommandations types, car il est 
evident que chaque carence a une origine lice aux actions particulieres de I entreprise. 
Cependant, on peut tout de meme citer les intervenants en specifiant les capacites que 

'Pour le premier accord, voir "La selection des sons-traitants/fournisseurs" au deuxibme chapitre de 
ce Guide. 



chacun a pour formuler ces conseHs selon sa connaissance de 1 entreprise, sa position 
par rapport a ceHe-ci ou son role au sein du Programme: 

Les experts de 1'ONUDl inter viendront et forrnuleront des conseils, incluant 
des recommandations ciblees techniquement selon chaque cas. 

0 Les BSTP doivent, bien sur, assurer ce role de conseil par la suite non 
seulement en s'attachant a la particularite des sous-traitants, mais aussi en 
suivant les grandes lignes, indiquees ci-apres, concernant le controle des 
couts, la politique des prix, la qualite, la propriete des biens meubles, la 
logistique et 1'environnement. 

Les donneurs d'ouvrages doivent, au travers de la formation d'une equipe, 
conseiHer et reconunander leurs sous-traitants tout au long de leur deve- 
loppement, pendant toute la duree du cycle de vie du produit fabrique 
conj ointement. 

La formation des sous-traitants 

La formation constitue une des etapes les plus iniportantes pour le developpement de 
fournisseurs selon les BSTP s. Elle doit repondre aux lacunes detectees chez les fournis- 
seurs et doit done etre ciblee de maniere que les sous-traitants puissent la mettre en 
pratique de fat;on autonome. FHe peut porter sur la qualite, la gestion, etc. 

Les formations doivent etre envisagees selon les lacunes dhtectt', es suite a 
1'analyse des competences des fournisseurs faite anterieurement, EHes peuvent etre col- 
lectives, en regroupant les entreprises selon leurs specialites et leurs interets, ou indi- 

vidueHes, entreprise par entreprise. Dans ce dernier cas, les cadres qui y participent 
doivent etre choisis avec soin, de maniere que cela puisse etre rapporte precisement au 
reste du persoruieL Ces formations peuvent etre organisees par les BSTP en choisissant 
un formateur hautement qualifie, dans le domaine concerne, parmi son personnel, les 
experts, les entreprises affiliees a la BSTP ou parmi des organismes tels qu'une chambre 
de conimerce et d'industrie, une association de professionnels, une universite ou un 
centre technique. Le client qui coopere plus intenstsment avec son sous-traitant peut 
assurer ces formations tout au long du soutien qu' il lui apportera, 

L'application, par les sous-traitants, des recommandations 
et des formations regues 

Au travers des diagnostics eAectues, des lacunes detect6. s, des formations dispensees, 
des solutions envisagees pour surmonter les difllcultes a r6pondre aux exigences du 
donneur d'ouvrages, le sous-traitant devra appliquer les mesures qui lui auront ete 
conseiHees. La misc en place du Programme. au niveau des unites de production, peut 
alors devenir effective et des controles doivent etre assures en vue de rectifications, s' il 

y a lieu, 

Dans le ms ou 1'acheteur s'est implique dans le developpement de ses sous- 
trait, ants, et selon le niveau de cooperation avec eux, il devra veiHer sur ces points afin 
que le developpcment suit reel et durable. Dans le cas ou ce travail est assume par la 
BSTP, ceHe-ci devra se faire aider par les experts pour accomplir cette tache de fanon 
optullale. 

'Voir la presentation, a I'annie 2, de i'anaiyse de i'enquete reaiisde aupres des BSTP ayant deTa mis 
en ceuvre un ou piusieurs proi', rammes pour developper les fournisseurs, 
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L'analyse de la possibilite d'etablir cfes partenariats et de 
renforcer ceux existant 

Cette partie est tres nnportante, car les activites 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 finalite de s'inscrire dans le contexte de la coopera- 
tion durable. Les BSTP ont un role a jouer tout a fait approprie dans ces rapproche- 
ments etant donne qu'eHes possedent une base de donnees des entreprises affiliees. On 
peut distinguer deux types de partenariat: 

Entre fournisseurs: ils doivent etre proches geographiqueinent, avoir le 
meme secteur de specialisation 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 complementaires, et de faire face aux defis cominuns, Ces partenariats 
sant alors des groupes associatifs (" clusters "'). 

0 Entre un donneur d'ouvrages et. ses sous-traitants: ce type de partenariat 
doit se construire pour une longue duree, Ce Guide est precisement conan 
pour construire ou renforcer cette cooperation, pour que les acheteurs et 
les fournisseurs etablissent des relations "gagnant-gagnant". Dans ce con- 
texte, les etapes decrites 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 1'apport de 1'assistance neces- 
saire aux sous-traitants (soutien financier, dans la gestion de la qualite, pour 
s'equiper en technologie, pret de licences, de brevets et d'outillage). 

Le partenariat peut se faire a differentes echelles et sous differentes formes. 
Ainsi, des formes de partenariats plus specifiques et des implications plus grandes sont 
vivement recommandees. La BSTP peut alors suggerer, si les parties ne le font ou ne 
le pensent pas elles-memes, de former des partenariats techniques, ce qui permettra de 
developper la collaboration entre les partenaires au cceur meme de leur metier. Pour 
cela, il est done necessaire que les partenaires se complementent et aient un interet 
technique commun, Afin de cooperer plus en profondeur en fonction du type de par- 
tenariat, une prise de participation au capital (ou un accord de "joint-venture") peut 
etre utile, voire necessaire, pour realiser des objectifs communs". 

"Voir "Concept Paper, Sustainab1e Bus'tness Linkages for SAfE Development", ONUDI, Service PlVIE, 
Vieune, 2002. 

"Voir rexempie de i'enireprise Maruti Udyog Limited b I'annexe 3. 
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3. Les objeetifs a assurer 

Le controle des couts 

Le but etant d'obtenir une meilleure sous-traitance en terme de quantite et de qualite 
a differentes etapes, les donneurs d'ouvrages et les fournisseurs doivent done transfor- 
mer leurs relations purement contractuelles en cooperation. 11 est essentiel de bien 
comprendre cette notion de cooperation, car les deux parties sont interessees par la 
reduction de leurs couts; c' est un des facteurs declencheurs pour que I'acheteur accepte 
d'assister ses sous-traitants. 

II est indispensable, pour reduire ses couts, que le donneur d'ouvrages optimise sa 
sous-traitance et ses investissements, ainsi, il reduira Ies 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 differents, 1'un des aspects importants de la reduction des couts est de savoir 
profiter des meilleurs taux de change. 

Le client sachant deja que la sous-traitance est un des eleinents importants de 
reduction des couts, il devra faire profiter son fournisseur de son savoir-faire en la 
matiere. Pour de tels accords de cooperation, la confiance et la loyaute mutuelles sont 
des criteres essentiels, notamment quand il s'agit de la confidentialite d'un savoir- 
faire specifique d'un des partenaires ou de la repartition des beneTices resultant de la 
ratio nalisation. 

De nombreuses operations engendrent des couts pour I'entreprise sans apporter 
de reelle valeur ajoutee (manutentions, stockage, operations de controle, etc. ); il faudra 
que les experts et Ia BSTP, I'acheteur par la suite, les reperent et les eliminent. II existe 
une batterie de inesures, pour mener a bien ce travail, qui va de I'organisation ration- 
nelle des ateliers en ligne a la diminution du volume des commandes, Lors de cette 
demarche de recherche des elements visant a reduire les couts, il faudra se pencher, 
entre autres, sur I'allegeinent des stocks et, plus largernent, sur la pratique du juste a 
temps '~, 

La politique des prix 

Selon une etude realisee en Prance 's par le Ministere de 1'industrie, de la poste et des 
telecominunications, le savoirfaire, la qualite et les delais de livraison sont les trois 
exigences preeminentes des donneurs d'ouvrages avant meme celle du prix. Normale- 
ment, la concurrence entre sous-traitants pour un contrat de fourniture avec un don- 
neur d'ouvrages determinera le prix de vente des biens fournis. La fixation du prix 
s'etablit done par I'equilibre entre I'offre et la demande. Par contre, si les prix s'etablis- 
sent en dessous du niveau des couts de production, cela pourrait etre considere comme 
du "dumping", ce qui est une forme de concurrence deloyale, Malgre tout, il ne faudra 
pas negliger I'iinportance d'autres facteurs tels que Ia qualite, les delais de livraison et 
I'ogre (notarninent du prix du materiel), elements qui seront decisifs pour I'obtention 
du contrat. 

"Voir "La loystique" au troisieme cbapitre de ce Guide. 
'~iVJinistere de I'industrie. de la poste et des telecommunications, revue SESSI n' 65, De la sous- 

truitunre au partenariat. ' une approrhe nouvelle des relations intenndustnelles, Hannoun et Guerrter, France, 
1996. Dans cette etude, les entrepries ont cite en premiere position le savoir faire a 45 %, la quality a 25 %, 
les delais de livraison 0 20 % et le prix h 15 %. 



De maniere plus genhrale, toutes les dispositions du Guide visent h aider les PME 

a etre plus campetitives et done a avoir des prix ajusths a la qualith des prestations 

fournies. 11 faut, bien comprendre que si le sous-traitant possede un savoir-faire special, 

et done difficiiement subsiituable, ainsi que des produits ou des services de bonne 

qualite, le prix pourra htre plus elevh 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 dhterminhs et rhhvaluhs conjointement par le fournisseur et son 

donneur d*ouvrages, selon 1'implication et 1'assistance de ce dernier. Lorsque le sous- 

traitant aura atteint un niveau de developpement tel qu' il pourra repondre aux exigen- 

ces de son acheteur de maniere autonome, ses prix seront negocies et inscrits dans un 

contrat. Durant Ia vie du contrat, les prix ne doivent pas etre remis en cause par Ie 

donneur d'ouvrages si les produits fournis ne changent pas, 

Dans le cas de contrats a long terrne (en general, plus d'un an), des problemes 

pour les sous-traitants ou pour les donneurs &fouvrages peuvent surgir de I'imprh&i- 

sion de la fluctuation des couts. Ces fluctuations peuvent. etre compensees par des 

clauses d'ajustement des prix en relation avec le cout des produits et )cur taux de 

change. Si un contrat de longue duree a des prix fixes, il doit, en principe. laisser la voie 

ouverte a de nouvelles nhgociatiotis permettant d'aj uster un prix au cas ou il ait eth 

altere par des hvenements imprhvus '4. 

L'amelioration technologique 

Le developpement de fournisseurs ti'est possible que dans le cadre de Ia sons-traitance 

de sphcialisation. Cette speciahsation, quel que soit le secteur d'activite de 1'entreprise, 

si eIIe doit s'entendre avant tout scion I'acquisition/Ia possession d'un savoirfaire 

sphcifique, doit aussi s'entendre suivant la faculte a adapter et a faire evoluer les 

produits et services (a cause de la demande et done des exigences des grandes entre- 

prises), En effet, les donneurs d'ouvrages recherchent des sous-traitants, partenaires 

techniques, capables de concevoir un systeme mais aussi d'innover, d'ameliorer et de 

faire evoluer un produit tout au long de son cycle de vie. 

Apres avoir soigneusement fait un inventaire de la technologie dont dispose le 

foui'nisseur, il faudra ensuite proceder par etape: 

Faire une etude des ameliorations technologiques dont a besoin 1'entreprise 

pour rester competitive, 

Q Faire une analyse de Ia demande cerner, orienter et anticiper la demande 
de technoiogie venant des clients; 

Dhvelopper de nouvelles applications; diffhrencier les produits; 

Ameliorer la productivite; 

S'adapter aux system". mes de production en evolution; 

Utiliser des services d'assistance technique, notamment ceux de )a BSTP 
(qui doit, pouvoir repondre a ces demandes). 

L'utilisation des moyens de production, appartenant 
au donneur d'ouvrages, par les sous-traitants (instruments, 
moules, prototypes, rnodeles, equipements de controle 
de quajite) 

ll est 

important 

pour le sous-traitanr. d'avoir acces a du mathriel specialish pour accnm- 

plir son travail. Le savoir-faire etant le principal hlhtnent pour lequel on fait appel au 

"Vair Guide pour io crea tikn dkS centres dh promOtiOn (ou boutskc) dk ia Sous-trai tance et du partknariat 
industtiels, Cuuy et de Crombrughe, Vieuue 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 done un role impor- 
tant a jouer ici car, de plus, cela sert aussi ses propres interets, La BSTP devra faire 
comprendre aux entreprises la necessite de cooperer a ce niveau. Plusieurs eleinents 
doivent etre pris en consideration: 

En relation avec le code de bonne conduite, le pret ou le don de materiel par 
le donneur d'ouvrages au sous-traitant doit s'operer dans le contexte de la 
collaboration et de la cooperation; 

Q Des accords peuvent etre conclus pour regir la propriete ou le transfert de 
ces biens; 

Q De maniere generale, les moyens de production confies par le donneur 
d'ouvrages au sous-traitant pour un travail particulier ou de courte duree 
doivent etre rendus a son proprietaire apres que le travail eut ete execute, 
surtout pour des composants clefs. 

La gestion de la qualite totale (zero defaut) 

La qualite est de plus en plus axee sur la satisfaction du client. Les marges de manceu- 

vre pour gagner en competitivite se situent aussi du cote du service rendu au client, 
orientation favorisee par les relations partenariales entre donneurs d'ouvrages et sous- 
traitants. L'implication du personnel est, avec I'ecoute du client, un element clef pour 
la reussite d'une demarche qualite. 

Aujourd'hui, la qualite n'est plus seulement la capacite a produire et reproduire 
de fanon parfaite des produits conforrnes a un modele, c' est aussi "Ia maitrise de I'en- 

semble des processus conduisant a la satisfaction des clients" ". La qualite integre done 
des notions telles que le confort, I'esthetique, etc. 

Les composantes de Ia qualite totale decoulent naturellement de la finalite de 
I'entreprise, qui est de satisfaire ses clients tout en etant beneficiaire. Pour cela, la 
direction s'appuie sur les employes, sur des falcons de travailler (les processus) et sur 
les inethodes des planifications. La maitrise de I'ensemble se fait par I'analyse des 
resultats financiers, operationnels et humains. Il faudra done veiller a; 

Definir exactement la qualite attendue par le client (qui sera I'ultime refe- 
rence pour la qualite du produit qu' il desire); 

Etablir un diagnostic pointu concernant I'etat actuel du processus de la 
qualite (c' est-a-dire la mise en ceuvre des moyens financiers, operationnels 
et humains consideres jusqu'au jour du diagnostic); 

Definir les fonctionnalites du produit: avoir une juste connaissance des 
besoins du client pour eviter la sous-qualite comme la surqualite; 

Cl Analyser les ressources de I'entreprise selon les competences et les res- 
sources technologiques demandees pour I'elaboration du produit: 

0 Analyser Ies defaillances grace aux formations existantes en la matiere ou, 
idealement, en recourant aux experts; 

Detecter les pieces defectueuses et analyser les causes de ces defections; 

0 Reduire les residus et Ies remises en fabrication; 

U Capitaliser le savoir-faire; 

Q Reconsiderer I'importance de la qualite dans le budget; 

"D'ap~ une etude rdalMe par le cabinet Plein Sens 5 la demande de la direction du DlGITIP du 
Secretariat d' Etat a l'industrie francais. 
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Detecter les causes de rejet du client; 

Evaiuer la motivation du personnel, sa responsabilisation et sa technicite; 

Developper une culture d'entreprise autour de la responsabihsation des 
travailleurs quant a la qualite, pour les sensibiliser et leur montrer ce qu'ils 

ont, a y gagner en terme de satisfaction personneIIe et de securite. 

La procedure de certification par le client 

La certification ISO 9000 ne constitue pas une fin en soi, c' est un oiitil, daris le domaine 
de la qualite. Il faut alors que les BSTP insistent sur I'importance du respect du cahier 
des charges elabore par le dormeur d'ouvrages, et sur les exigences de qualite qui y 
sont contenues. 

Cependant, certains acheteurs acceptent de travailler avec des fournisseurs seule- 

ment s'ils ont ete certifies ISO 9000. Ainsi, pour assister les fournisseurs dans I'obten- 

tion de cette certification, les BSTP, les experts et Ies donneurs d'ouvrages doivent les 
accompagner en analysant, avant tout, la necessite ou non d'obtenir cette certification. 
11 est alors important de suivre scrupuleusement trois etapes: 

D Le diagnostic. Les experts (specialement celui en qualite) et la BSTP devront 
conjointement evaluer si le donneur d'ouvrages exige la conforniitC au rcfe- 
rentiel ISO 9000, En effet, il faut. se rappeler que cette norme est un outil 
et que le client peut soHiciter une qualite controlee uniquemezit par ses 
propres soins. Dans le cas ou le donneur d'ouvrages exige cette qualifica- 

tion, il faudra alors evaluer la capacite et les efforts qu'est pret a deployer 
le sous-traitant pour etre certifie. Si cela semble realisable, il faudra passer 
a la phase suivante qui est la mise en ceuvre. 

0 La mise en ceuvre. 11 faudra accompagner le fournisseur dans la responsabi- 
lisation de la direction quant ala qualite dans les doinaines suivants: la 
redaction du contrat contenant les exigences de I'acheteur; la maitrise de la 
conception (depuis un plan etabli, en passant par la repartition des taches 
au sein du personnel, les moyens inis en ceuvre, la verification des produits 

conatus); la maitrise des documents; I'achat des produits; Ie stockage des 
produits finis; I'identification du produit; la maitrise des processus; les 
controles et essais du produit; la maitrise des equipements de controle, de 
mesure et d' essai; la maitrise des produits non conformes; les actions cor- 
rectives; la manutention; le stockage et la hvraison; les enregistrements 
relatiTs a la qualite; les audits internes de la quahte; la formation du person- 
nd; et les techniques statistiques. 

La certification. Les points anterieurs constituent les stades obligatoires a 
maitriser en vue d' etre certifie ISO 9000. 11 faudra done que les experts, la 
BSTP et. les donneurs d'ouvrages inettent en ceuvre les moyens necessaires 
pour assister le fournisseur dans I'obtention de sa certification. 

L'organisation interne du travail dans I'entreprise 

Le fonctionnement interne de 1'entreprise est important, 'comme deja indique, en ce qui 
concerne la qualite. Il ne faut pas negliger la fanon dont I'entreprise est organisee et 
divisee parce que, meme s' il y a un bon fonctionneinent. dans les services, que le person- 
nel est motive et quc la qualite du produit est bien controlee, iI faut savoir aussi prendre 
de la distance pour mieux apprehender la coordination dc I'ensemble, Ainsi, il faut: 

Alleger et decloisonner les structures de I'entreprise et revaloriser les 
ateliers si cela est, necessaire; 



I3 Favoriser le travail en equipe; 

Ameliorer les processus de fabrication: mettre I'accent sur I'integration, et 
non sur la division, des taches; 

Q Prevoir regulierement des reunions du personnel (quotidiennement ou 
chaque semaine); 

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

Renforcer Ia consultation et la cooperation, notanunent en impliquant Ie 
personnel; 

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

0 Faire ressortir les problernes et les mauvaises pratiques, plutot que de les 
etouIfer. 

La logistique (le juste a temps) 

Le respect des delais de livraison est une des premieres exigences des clients. Mais ce 
point est important aussi pour la reduction des couts. Les principaux objectifs a 
atteindre grace au juste a temps sant: 

Reduire le temps des cycles de production; 

Rendre Ies f1ux de production pIus Iisses; 

Reduire les inventaires; 

Cl Reduire les couts, par voie de consequence; 

Reduire le stock de securite; 

Retirer la "prolongation de garantie" du stock; 

Mieux disposer des espaces; 

Arneliorer les relations de sous-traitance. 

L'optimisation porte principalernent sur le flux rapide du materiel (courte 
periode de stockage) avec des inventaires etablis et planifies aux prix les plus bas 
possibles et une grande flexibilite pour s'adapter aux changements des commandes des 
donneurs d'ouvrages. 

L'environnement 

Le respect de I'environnement dans 1'industrie est une cornposante a ne pas negliger de 
nos jours, Certaines entreprises sant plus soumises que d'autres aux regles environ- 
nementales, car elles ont des activites qui ont des consequences plus directes sur 1'envi- 

ronnement. Cependant, meme une entreprise qui a une activite lice a I'electronique ou 
a la transformation des rnetaux doit se conformer a ces regles, car, dans beaucoup de 
pays, les entreprises qui ne repondent pas a ces normes subissent des sanctions venant 
des pouvoirs publics mais, surtout, sont d'emblee ecartees par les donneurs d'ouvrages. 

En effet, cela est un des facteurs constitutifs de la competitivite des entreprises, 
car c' est devenu une des conditions d'acces et de perennite dans le marche. La BSTP 
veillera done a s'informer des exigences environnementales, selon le secteur auquel 
appartient I'entreprise, en vue de repondre strictement a celles-ci. 

Le respect des regles n'est pas le seul moteur pour agir dans le sens de I'environ- 
nement. II faudra porter une attention toute particuliere aux relations commerciales, 
Dans le cadre du commerce exterieur, les entreprises sous-traitantes doivent etre bien 



renseignees sur les exigences du donneur d'ouvrages etranger, car, en plus de I'exigence 
de la legislation, la culture environnernentale de I'entreprise peut etre dorninante, A 
niveau egal, beaucoup ti'entreprises de certains pays privilegient parfois la prise en 
compte de I'environnement par les sous-traitants, a savoir, par exemple, s'ils trient ou 
recyclent les d6:hets. A ce propos, la certification ISO 14000 est de plus en plus 
demandee par ces donneurs d'ouvrages, mais le raisonnement est le meine que celui 
pour la qualite'a. 

'~Uoir "La procedure de certification par le client" au troisii. me chapitre de ce Guide. 



Conclusion 

Le Guide vise, d'une part, a faire prendre conscience aux BSTP, qui n'ont pas encore 
mis en place un programme de developpement de fournisseurs, de I'utilite, voire de la 

necessite, d'assister les sous-traitants dans leur souci d' etre plus competitifs dans une 
economic de plus en plus exigeante, Les entreprises ne pouvant plus seulement se 
reposer sur leur savoir-faire, il faut aussi qu'elles soient performantes tout au long de 
la chaine de production, jusqu'a ce que le produit final arrive dans les mains du client. 
D'autre part, le Guide vise a montrer aux BSTP quels sont les points sensibles pour 
realiser un developpement de fournisseurs efficace. 

On ne pretend done pas solutionner les problemes de toutes les entreprises. Il ne 
suffit pas de suivre les grandes lignes decrites ci-dessus et de les appliquer directement, 
telles quelles, pour que les sous-traitants n'aient plus aucun probleine a quelque niveau 

que ce soit. 
Tout d'abord, I'ensemble de cet ouvrage repose sur une condition essentielie qui 

est celle de la motivation de tous les acteurs participant au Programme, surtout des 
entreprises; cette inotivation determinera principalement les resultats d'un developpe- 
ment de fournisseurs efficace. 

Ensuite, le Guide est destine a servir de modele pour tous Ies pays et nous savons 
tous que les econonues, d'un bout a I'autre de la planete, sont tres differentes et qu'elles 

fonctionnent selon des bases qui ne se ressemblent pas, 
En outre, Ies BSTP n'ont pas toutes le meme statut ni la meme experience ni les 

memes moyens. D'apres leurs experiences, nous pouvons observer que les applications 
des programmes pour le developpernent de fournisseurs, deja effectuees, sont toutes 
differentes. Cela est du non seulement aux facteurs enumeres ci-dessus, mais aussi aux 
adherents des bourses qui appartiennent a un secteur plutot qu'a un autre ou encore 
aux appuis du gouvernement, des chambres de conunerce et d'industrie, etc. 

Ainsi, les differents points enumeres doivent etre adaptes aux situations particu- 
lieres, notarnment a I'environneinent industriel de la region et du pays. Nous avons 

essaye de prendre en compte tous les elements 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 specifiques a appor ter. 
II faut done se servir du Guide comme d'un outil perinettant de lancer les premie- 

res bases d'un programme pour le developpement de fournisseurs. L'ONUDI se pro- 

pose de mettre en application des progranunes pilotes de ce. type, conjointement avec 
les bourses qui le souhaitent. 

Dans les faits, depuis la selection des entreprises, et la recherche de financement, 
jusqu'a I'injection des solutions sur le terrain, le chemin est long. Il faut done elaborer 
le progranune soigneusement des le depart. Si cela est respecte, les resultats qui en 
decouleront seront benefiques pour tous. 

19 



Bibliographic 
Alary-Grail. L. , G. Le Golf et N. Rambaud, Environnement; quelles demarches pour les 
entreprises. Dar~ Cahiers industries n' 33. 1998. 
Altersohn. Industrial partnership with a view to more lasting, equitable and modern 
industrial subcontracting relationship, Vienne, Organisation des Nations Unies pour Ie 
developpement industriel (ONUDI), 1993. 
Boon. Guide pratique pour les accords de sous-traitance. Vierme, Organisation des 
Nations Unies pour le developpement industriel (ONUDI), 1993. 
Cuny et de Crombrugghe. Guide pour la creation des centres de promotion (ou bourses) 
de la sous-traitance et du partenariat industriels, Vienne, Organisation des Nations 
Unies pour le developpeinent industriel (ONUDI), 2000. 
De Crombrugghe. Partnership Developinent Programme for Subcontractors and Sup- 
pliers, Vienne, Organisation des Nations Unies pour le developpement industriel 
(ONUDI), 2002. 
France. Miriistere de I'economic, des finances et de I'industrie. La qualite: une demarche 
pour repondre aux attentes du client. Dans Revue SESSI n' 138. Par C. Bessede, 2000. 
France. Ministere de I'industrie, de la poste et des telecommunications. De la sous- 
traitance au partenariat: une approche nouvelle des relations interindustrielles. Dans 
Revue SFSSI n' 65. Par M. Hannoun et G. Guerrier, 1996. 
Organisation des Nations Unies pour le developpeinent industriel. Charte deontolo- 
gique pour les relations de sous-traitance, de fourniture et de partenariat industriels, 
Vienne. 1999. 

Comparative study of the promotional framework for the development of 
industrial subcontracting with the SSls in India and selected Asian countries. 1996. 

Projet US/SEN/99/148/Bourse de sous-traitance et de partenariat, rapport 
final. Senegal, 2002. 

Service PME. Concept Paper; Sustainable Business Linkages for SME 
Development, Vienne, 2002. 

Perigot. F. Guidelines for partnership in industrial subcontracting. Bruxelles, Union des 
confederations de 1'industrie et des employeurs d'Europe (UNICE), 1998. 
Tunisie. Agence de promotion des industries. Guide pour la sensibilisation et le pre- 
diagnostic des entreprises en vue de la mise a niveau. 1997. 

Sites Mteb sur Internet 
http:/ jwww. unido. org/doc /391482. htinls 
http: //perso. wanadoo, fr/michel. bibikoff/ISO 9000, htm 
http: //www. systemes. corn/gpro I 73. htm 
ht tp://our world, compuserve. corn/homepages/qual azur/$tqm01. htm 
http: //www. swiss-science. org/html f/fhpeer/fbpf Ol. htm 
(Glossaire de la peer review) 
ht tp://wv m2. iacitec. on. ca/users/mlatr e/ANALYSE/13638n9. htm 
http://www iso. ch/iso/en/comms-ma. . . gcountries-01. htm? printable=true 
http: //europa. eu. int/comm/enterprise/entrepreneurship/supply/pdf/ 
sttgrazannexfr. pdf 
http: //www. un. org/esa/sustdev/agenda21chapter34. htm 
ht tp://www-di. inf puc-rio. br/-celso/ar tigos/metaheuristique-grasp, ps 

20 



Annexe 1 

Questionnaire sur les prograrnmes pour ie developpement 
de fournisseurs des BSTP 

Nom du programme pour le dCveloppement de fournisseurs: 

Generalites 

Nom de la BSTP et pays 

Nom de la personne qui remplit 
le questionnaire 

Date de mise en ceuvre du programme 

2. Informations generales sur le programme 

Combien de programrnes 
avez-vous deja mis en place? 

Quels sont les secteurs 
industriels concernes? 

Ou sant mis en ceuvre 
les programrnes? 

Nombre d'entreprises qui ont 
deja participe au Programme 
pour le developpement de 
fournisseurs 

Dans la region 

Sur le territoire national 

A I'international 

3. Fina ncement 

Qui a finance le programme pour le developpernent de fournisseurs? 
A quelle hauteur? 

BSEP (au travers des revenus engendres par 
les services) 

Gouvernement 

Associations, banques 
Lesque lies? 

Chambre de commerce et d'industrie 

Donateurs 
internationaux 

Lesquels? 

Entreprises 

21 



4. Objectifs poursuivis 

Quels sont les objectifs les plus importants pour pouvoir atteindre un 
developpement. efficient des fournisseurs? 

Notez chaque objectif de 1 a S, scion I'importance gue vous lui accordez 
ft = peu important, S = tres important) 

Reduire les couts 

Ameliorer la technologie 

Augmenter la productivite 

Augmenter le niveau de la qualite totale 

Obtenir la certification (ISO 9000) 

Faire des reorganisations internes 

Permettre une meilleure logistique (juste a temps) 

Etablir des prix justes dans les contrats de sous-traitan«e 

Se conformer aux regles sur I'environnement 

Former le personnel des PME 

Autres (precisez): 

5. IVlise en ceuvre du programme 

5. 1. De quoi et de qui avez-vous eu besoin pour rnettre en ceuvre le 

programme? 

Cochez fX) la case adequate 

Nouveaux services de la BSTP 

Experts independants 

Motivation des entreprises 

Appui des pouvoirs publics 

Autres (precisez): 
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5. 2. A-t-on cree une Unite autonome pour executer le pro- 
gramrne pour le developpement de fournisseurs? 

Ou est-elle prevue? 

Si la reponse est oui a une des deux questions precedentes, quels sont, 
ou seraient, les representants de cette Unite? 

Cocher (X) la case adequate 

Representants du gouvernement 

Representants des entreprises donneuses d'ouvrages 

Experts independants 

Cadres de la BSTP 

Representants de la chambre de commerce et d'industrie 

Autres (lesquels): 

5. 3. Suivi du programme 

La BSTP conduira-t-elle le programme pour le developpe- 
ment de fournisseurs avec I'appui d'autres institutions? 

Si oui, lesquelles? 

Le programme est-il destine a fonctionner sans aucune 
intervention de la BSTP? 

5. 4. Paiement des services 

Si le programme devient une activite permanente au sein 
de la BSTP, pensez-vous que le paiement des services 
rendus permettrait de remunerer un ou deux ingenieurs, 
qur' se consacrerai(en)t a cette tache, ainsi que de couvrir 
les frais n0cessaires au fonctionnement de cette activite? 



Annexe 2 

Analyse du questionnaire, envoye aux BSTP, sur leur 
programme pour le developpement de fournisseurs 

Introduction 

Un questionnaire a ete envoye aux BSTP, qui avaient deja elabore un pro- 
gramme pour le developpement 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 Leon (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 reponses au questionnaire permet de faire ressortir plus 
specifiquement les secteurs vises par les programmes, leur zone d'application, 
Ie nombre d'entreprises qui y participe, la provenance des financements, les 
besoins pour leur bonne application et les modalites de leur fonctionnement. 
II nous a semble aussi indispensable de Ieur demander quels etaient, pour 
elles, les objectifs les plus irnportants (qualite, livraisons, couts, etc. ). 

La finalite est de rnettre en valeur les aspects essentiels d'un programme 
pour le developpernent de fournisseurs selon les bourses en question. Les 
points irnportants a inclure dans un programme pour le developpement de 
fournisseurs ayant ete developpes dans le troisieme chapitre du Guide, cette 
analyse ne donnera pas tous les points irnportants qu'un tel programme 
devrait theoriquernent comprendre, mais elle donnera les points que les 
bourses interrogees ont cru bon d'inclure dans leur propre programme. 

Les secteurs industriels 

Selon les reponses des BSTP, on peut constater que, pour la ptupart d'entre 
elles, les secteurs de la transformation des metaux, de la mecanique et de 
I'electronique sont des secteurs au sein desquels un tel programme est ou 
bien adequat, ou bien necessaire pour leur bon fonctionnement. En tous cas, 
meme s' il n'y a pas de secteur predetermine d'application, un programme 
pour developper les fournisseurs est tout a fait opportun dans quelconque 
secteur industriel, du rnornent ou il s'agit d'une sous-traitance de specialite 
et que les partenaires (donneurs d'ouvrages et sous-traitants) ont la volonte 
d'entretenir des relations a long terrne. 

On peut aussi observer que les programmes ont tous etc mis en ceuvre 
localement ou sur le territoire national, bien qu' il serait opportun de les eten- 
dre au niveau international. C' est une question d'experience, car il est impos- 
sible de lancer un tel programme directement a I'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 finance son programme d'une fanon differente. Une 
bourse a totalement finance son programme par le gouvernement, deux 



autres par les revenus qu'elles avaient generes. Cependant, trois bourses ont 
ete aidees par leur chambre de commerce et d'industrie. De maniere gdne- 
rale, on observe que des banques, des pays ou organismes donateurs, des 
associations professionnelles, ou encore les entreprises elles-memes, ont pris 
part au financement. La variete des sources de financement nous indique 
qu' il ne faut pas se limiter 5 la recherche de financernent seulement aupr6s 
d'une institution publique ou privee, ou de ne vouloir se financer qu'a tra- 
vers les revenus generes par les services rendus par la bourse, mais qu' il faut 
etendre ses recherches a tous les acteurs prives et publics qui sont suscepti- 
bles d'appuyer Ia bourse en ce sens. Le financement d'un tel programme ne 
necessite pas forcement de privilegier une source plutot qu'une autre. 

Les conditions prealables 

II est clair que toutes les BSTP qui ont repondu avaient unanimement besoin 
de Ia motivation des entreprises, qui sont le moteur d'un tel programme. Par 
ailleurs, les experts et I'appui des pouvoirs publics semblent etre aussi deux 
elements importants. Cela confirme ce qui a ete conseille dans le Guide. 

Le fonctionnement des programmes 

II a ete demande aux BSTP s' il existait une Unite autonome pour executer le 
programme ou, du moins, si cela etait prevu. Seule une bourse a repondu 
negativement a cette question. Cela nous montre done que c' est une fonc- 
tion necessaire et faisable et que, meme si theoriquement une BSTP peut 
assurer I'execution du programme, il semb'Ie que, dans la pratique, une telic 
Unite permet une meilleure execution du programme. Ces Unites sont toutes 
composees de representants des bourses et souvent de representants du 
gouvernement. Cependant, il serait necessaire que, tel qu' il est mentionne 
dans le Guide, des representants des entreprises soient plus impliques pour 
que cette Unite devienne vraiment autonome comme c' est le cas dans 
I'exemple de I'entreprise John Deere S. Co". 

Le suivi des programmes 

En general, on constate aussi, au travers des reponses, que ces programmes 
sont destines a fonctionner sans I'intervention de la BSTP. A la question de 
savoir si le paiernent des services, rendus dans le cadre d'un tel programme, 
pourrait permettre de remunerer un ou deux employes dedies cornpleternent 
a un departement qui serait cree pour conduire ce programme, les BSTP, a 
75 /p, affirrnent que ce ne serait pas possible. Cependant, cela n'est pas 
contraire a Ia creation d'une Unite d'execution vu que ces bourses ont reussi 
a en mettre une en ceuvre grace a d'autres sources de financement. 

Les objectifs poursuivis par les BSTP 

Selon les BSTP interrogees, la reduction des couts, I'augmentation de la pro- 
ductivite et de la qualite totale sont les trois objectifs les plus irnportants a 
assurer dans un programme pour le developpement de fournisseurs. On 
observe aussi que la formation du personnel des entreprises est un element 
essentiel pour Ia quasi-totalite de ces bourses, Etonnamment, la livraison ne 
semble pas etre la priorite dans les programmes mis en ceuvre par les bourses, 
Cependant, il faut se referer a la description des programmes pour compren- 
dre que certains objectifs sont plus importants que d'autres lorsque le pro- 
grarnme est dirige vers un secteur particulier. 

"Voir annexe 4. 
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Annexe 3 
Presentation des programmes pour le developpement de 
fournisseurs mis en place par les 85TP de l'Argentine, 
du Costa Rica, du Mexique, du Paraguay, du Sri Lanka 
et d'Uruguay 

Indications prbIiminaires 

Nous avons resume les programmes des BSTP qui nous ont au moins fourni 
une documentation detaillee 0 ce sujet (independarnment 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 I'occasion, grace a ce document, de comprendre 
les etapes par lesquelles il faut passer en pratique selon les objectifs plus 
particuliers que chacun s'est fixe. Cependant, ceux qui desirent plus de details 
concernant ces programmes peuvent en faire la demande a I'ONUDI ou aux 
BSTP concernees. 

Argentine [Union Industrial Argentina (UIA)] 

Les objectifs 

La Bourse de Buenos Aires de I'Union Industrial Argentina (Union industrielle 
Argentine) a elabore un prograrnrne de developpement de fournisseurs 
pour le compte du Secretariat des PME et du developpement regional 
(SEPYME), qui appartient au Ministere de I'industrie de I'Argentine. Le 
programme est intitule "Programa de Consolidacion y Desarrollo de 
Proveedores" ou PCDP (Programme de consolidation et developpement de 
fournisseurs). 

Le premier objectif vise est le developpernent de nouveaux sous- 
traitants, qui sont susceptibles de repondre aux exigences des donneurs 
d'ouvrages et de consolider un groupe de sous-traitants presentant des 
ca rences. 

Le second objectif est de faire connattre le programme et de mettre en 
relation les besoins d'approvisionnement des secteurs public et prive, En vue 
d'assurer cette diffusion, il a ete prevu I'elaboration d'un systeme d'informa- 
tion qui relic 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 I'exterieur sont diffusees sur Internet. 

Le deroulement 

Le PCDP finance les programmes grace a divers instruments tels que le credit 
fiscal (les entreprises supportent d'abord le cout du developpement de four- 
nisseurs, ensuite, avec I'accord de I'stat, le gouvernement Ieur donne un 
certificat fiscal, egal au cout du programme, grace auquel les entreprises 
recuperent le montant de ce cout au travers des irnpots), les fonds de capital- 
risque ou encore les societes de garanties reciproques. 

La diffusion du programme se fait sur Internet (messages envoyes au 
grandes entreprises et creation d'une page Web), par des articles et reporta- 
ges dans Ia presse, par des reunions personnaliskes et des communiques a des 
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entites regroupant des entreprises (charnbres de commerce et d'industrie, 
associations professionnelles, etc, ). 

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

La selection des sous-traitants est effectuee conjointement par le 
donneur d'ouvrages, I'equipe de travail du PCOP et les representants des 
organismes ayant soutenu financierement Ie programme. Cette selection se 
fait selon les criteres d'admissibilite que le donneur d'ouvrages aura fixes 
auparavant, mais aussi selon les objectifs du programme. 

Pour assurer le suivi des programmes, use equipe de travail et une Unite 
d'execution sont constituees. L'equipe de travail est formee d'un represen- 
tant de I'entreprise donneuse d'ouvrages, et I'Unite d'execution de reprd- 
sentants choisis selon un consensus entre fe SEPYME et le donneur d'ouvra- 
ges. Cette Unite a pour fonction de gerer les taches en relation avec le plan 
a mettre en place. Elle analyse et fait des diagnostics d'aptitude de com- 
petitivite du sous-traitant en vue d'identifier ses carences. L'Unite conqoit 
ensuite le projet dans I'optique d'agir pour la gestion de la qualite, la ges- 
tion, les relations entre sous-traitants, la reduction des couts, le controle de 
la production et la recherche-developpement. 

Costa Rica [Chrnara de lndustria de Costa Rica (CICR}) 

Les objectifs 

Le projet 
nales de 
Empresas 

0 

de developpement de fournisseurs pour les entreprises multinatio- 
haute technologie ("Proyecto de Oesarrollo de Proveedores para 
Multinacionales de Alta Tecnologia") du Costa Rica vise: 

A contribuer a I augmentation de la valeur ajoutee nationale dans 
la production des Empresas Multinacionales de Alta Tecnologia 
(EMAT)*; 

A ameIiorer la competitivite des PME; 

A ameliorer la capacite technologique des PME. 

Oe maniere generale, le projet du Costa Rica a pour but de permettre 
aux PME d'atteindre les niveaux technologiques necessaires a leur inte- 
gration verticale dans ta chaine productive des EMAT. 

Le ddroulement 

La Bourse du Costa Rica a obtenu des fonds de 1 Agence de promotion du 
commerce exterieur du Costa Rica, de la Coalition du Costa Rica des initia- 
tives de developpernent, de la chambre d industrie, des EMAT et des PME 
pour mettre en place son programme. 

Pour executer ce programme, il a etc prevu un Comite de direction, 
compose de representants des organismes donateurs, et une Unite d'execu- 
tion, composee d un directeur, d'un assistant technique, d'un comptable et 
d'une secretaire, aides par un expert en developpement de fournisseurs. Le 
Cornite de direction a pour role principal de superviser la realisation des 
objectifs (comprenant aussi I'approbation du budget), tandis que I'Unite 
d'execution met en place le programme et assure sa bonne execution au 
travers de services. 

Le projet appuie la realisation de produits des PME qui sont relies a la 
chaine productive des EMAT. Tout d'abord, la Bourse selectionne les PME, 
selon des criteres de motivation et de qualite, qui sont admises 0 participer au 
programme, Ensuite, une rnethodologie, basee sur I'analyse de la demande de 

*Cntreprises rnultinationa!es de haute technologie. 
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produits par les EMAT et sur la situation technico-entrepreunariale des PME, 
est faite par un expert international. Le projet encadre le developpement des 
PME selectionnees au travers d'une assistance technique et de formations. 

II est aussi prkvu un systeme paur rassembler les informations en vue 
d'offrir un acces a la demande et a I'offre des produits et services aux entre- 

'prises concernees par le projet, de creer des liens avec les institutions qui 
appuient les PME et d'orienter les PME dans leur recherche de financernent 
et de capital-risque, 

Pour assurer la continuite institutionnelle du projet, et si le projet pilote 
fonctionne correctement, la Bourse mettra en place une agence nationale 
pour le developpement de fournisseurs ("Oficina Nacional de Desarrollo de 
Proveedores"). Ce sera une entite independante qui aura sa propre person- 
na lite juridique. 

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

Les objecti fs 

Dans le but d'integrer les entreprises dans la chaine productive d'exporta- 
tion, le CEDEP a organise un programme destine a assister les entreprises 
dans leur processus d'amelioration de la qualite, de la productivite et de la 
compktitivite. Pour assurer cet objectif, ce dernier a mis en place un modele 
de developpement de fournisseurs. 

Le deroulement 

Le CEDEP a axe son assistance sur la qualite et I'offre de services. 
Apres avoir selectionne les sous-traitants, le CEDEP fait rentrer ces en- 

treprises dans le processus de developpernent de fournisseurs, qui commence 
par I'assistance dans I'obtention de la norme ISO 9000. L'entreprise selec- 
tionnee passe par quatre etapes qui sant le diagnostic, la mise en ceuvre du 
processus en vue de la certification, la certification et la re-certification. 

Depuis le debut du programme, en 1998, jusqu'a octobre 200'I, le CEDEP 
a facilite 230 mises en relation, dont 76 ont debouche sur un contrat de 
longue duree, 16 sur un contrat qui avait deja pris fin en octobre 2001 et 43 
sur des possibilites de contrat. De maniere genkrale, te CEDEP a fait prafiter 
de ses services 421 entreprises, principalement, au moyen de I organisation 
de formations et seminaires, de la prestation de conseils juridiques et comp- 
tables, de mises en relation, etc. 

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

Les objectifs 

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

Le deroulement 

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

La selection est faite selon des criteres convenus avec les donneurs 
d'ouvrages. Une fois selectionnes, les sous-traitants ont acces a une assistance 
technique et a des formations dans les dornaines de la qualite, de la reduc- 
tion des coGts et des livraisons. 

L'evaluation vise principalement la qualite des produits, I'execution des 
obligations, le respect des criteres acceptes, le flux d'informations du sous- 
traitant vers le donneur d'ouvrages. Cela est effectue dans le respect de la 

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

Un systeme de controle est etabli a I'aide d'entretiens et de formulaires. 
Le controle porte sur les carences, d'apres une classification preetablie, et sur 
I'elaboration de specifirations techniques basiques par produit et de specifi- 
cations techniques de production. 

Les aspects qui sont developpes avec les entreprises sont: le marketing, 
les ventes, la production, la gestion des sous-traitants, la qualite, le com- 
merce exterieur et la participation a des foires internationales. lJn expert 
international, specialiste du domaine concerne, supervise I'approfondisse- 
ment de ces aspects. 

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

Les obj ectifs 

Le programme mis en place par la BSTP du Sri Lanka porte sur le develop- 
pernent 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 travaille ensemble pour developper 
I'industrie plastique afin de la rendre plus competitive. 

Le deroulement 

Apres la visite d'entreprises affiliees a la BSTP par un expert japonais, un semi- 
naire, reunissant 48 membres de la BSTP, d'entreprises et d'instituts techni- 
ques, s'est deroule en fevrier 2002. Durant ce seminaire, un bilan des pro- 
blemes existants pour les fournisseurs dans I'industrie du plastique et des 
solutions a apporter a etc dresse. Apres avoir selectionne 30 entreprises, la 
BSTP a constate un manque de connaissance dans le domaine de I'acier a outil 
et de son usage dans ces entreprises. Un autre seminaire a done ete organise 
en mars 2002 sur ce sujet pour savoir comment affronter ces problemes. 

Lors de ces serninaires, la BSTP a aussi constate qu' il y avait un probleme 
venant principalement du traitement thermique. Des cadres d'une PME aus- 
tralienne sant venus faire une demonstration pour expliquer aux entreprises 
du Sri Lanka les methodes rnodernes en rnatiere de traitement thermique. 

Uruguay (Bolsa de Subcontratacion del Uruguay (BSU) — Carnara de 
lndustrias del Uruguay (CIU)] 

Les objectifs 

Le Programa de Fortalecimiento de Proveedores (programme de renforce- 
rnent de fournisseurs), rnis en place par la Bourse d'Uruguay, a pour finalite 
d'appuyer les entreprises d'Uruguay a realiser une meilleure insertion com- 
petitive dans les marches interieurs et exterieurs. Les objectifs a assurer sont 
la formation de partenariats entre les donneurs d'ouvrages et ses sous- 
traitants, la diminution des coQts (a condition que ce ne soit pas au detriment 
de la qualite), la livraison dans les meilleurs deiais et I'introduction, dans les 
entreprises sous-traitantes, des outils de gestion rnodernes. 

Le cleroulement 

Les methodes employees pour atteindre ces objectifs consistent principale- 
ment en la sensibilisation individuelle et en I'organisation de reunions men- 
suelles des groupes. I e processus de renforcement se fait a tous les niveaux, 
selon I'endroit ou les faiblesses des sous-traitants ont ete diagnostlquees 
(logistique, qualite, etc. ) et selon les exigences des donneurs d'ouvrages, 
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A~nexe 4 

L'exemple du programme pour le developpement de 
fournisseurs de l'entreprise John Deere 8 Co 

Presentation 

Les sollicitations incessantes des clients pour baisser les couts obligent les 
entreprises d'aujourd'hui a depasser les approches traditionnelles d'arneliora- 
tions continues en matiere de reduction des pertes. Comme la majorite des 
couts se situent en dehors de I'usine, dans la chaine de sous-traitance, il est 
plus difficile de realiser des economies si on s'arrete a I'entreprise. Une voie 
doit done etre ouverte pour travailler avec le reseau de sous-traitance et faire 
baisser le cout total des biens achetes, Un des elements importants est une 
equipe d'ingenieurs, hautement qualifies, qui travaille avec fes fournisseurs 
pour mettre en place des rationalisations tout au long de la cha|ne de sous- 
traitance. Les resultats sont imrnediats et spectaculaires. Nous avons appele 
cette equipe "developpement de fournisseurs". 

Les besoins 

Les clients devenant plus exigeants, les entreprises sont I'objet de pres- 
sions grandissantes pour livrer des produits sur le marche, le plus vite possi- 
ble, avec plus de complexites techniques, dans des gammes plus elaborees, a 
des couts plus bas. La capacite des entreprises a repondre plus rapidement 
aux changements du marche et aux dernandes des clients est un avantage 
competitif. Le pourcentage de materiel achete augrnentant, la chaine de 
sous-traitance devient Ie facteur dominant pour deierminer les reactions du 
march&. 

Les fournisseurs deterrninent une grande partie du cout du produit. Les 
composants etant de plus en plus sous-traites, la plupart des couts peuvent 
etre integres dans un produit avant mime que I'entreprise qui le vend ne 
I'ait fabrique ou assemble. Les techniques de fabrication traditionnelles ne 
perrnettent pas toujours de produire des produits complexes et a faible 
volume. De plus, les couts supplementaires soni repercuss tout au long de 
la chalone de sous-traitance etant donne que beaucoup d'entreprises relevent 
ces defis au travers d'inventaires consolides, 

Le temps consacre a executer une commande est souvent le temps qui 
fait la difference entre dominer le marche ou courir a contresens. Les delais 
des fournisseurs irnposent de severes lirnites a la reactivite des entre- 
prises quant aux dernandes des clients. I orsque le premier niveau de sous- 
traitants doit attendre ses propres fournisseurs, l'addition des delais sur la 
chalone de sous-traitance peut contrecarrer les meilleures strategies com- 
rnercia les. 

En resume, I'entreprise qui cornprend Ia fanon d'influencer la structure 
globale des couts (interne et externe, au niveau du reseau des fournisseurs) 
aura un avantage concurrentiel au niveau des couts. Si I'entreprise peut aussi 
trouver les moyens pour solutionner les fluctuations de production, le pro- 
bleme des delais et de la combinaison optimale des produits, elle sera un 
excellent concurrent dans son secteur d'activity, 



La reponse aux besoins 

Au milieu des annees 90, John Deere 5 Co a utiiise les criteres 1'evaluation 
de Malcolm Baldrige Quality Award pour evaiuer Ies zones d' affaires. Un des 
aspects de la strategic qui est ressorti de cette pratique est le renouvefiernent 
de I'importance de la gestion de Ia sous-traitance. Le donneur d'ouvrages 
determinait qu' il etait difficil, voire impossible, d' etre concurrence mondia- 
lement si les couts de ia sous-traitance n'etaient pas soumis a un controle 
pius proche. A cette fin, ils autorisaient la formation de groupes de develop- 
pement de fournisseurs dans I'entreprise. 

L'kquipe "developpement de fournisseurs" est composhe d'ingenieurs 
qui ont une grande experience dans diffkrents dornaines de ia fabrication. 
Les ingdnieurs types de cette equipe sant diplomes dans une specialite de 
I'ingenierie et ont une grande experience de terrain. Ils associent les plus 
recentes theories aux realites. Prealablement a cette base, John Deere & Co 
a ajoute des formations techniques specifiques essentielies pour faire les 
changements dans I'entreprise Les habiletes naturelles sont accentuees. II en 
resulte un groupe d'agents motives, experimentes et avec une excellente 
formation. 

Les ingenieurs "developpement de fournisseurs" travailient avec Ie 
groupe d'approvisionnement strategique pour sdiectionner le projet de deve- 
Ioppement de fournisseurs des candidats, En travaiilant ensemble, I'equipe 
"developpement de fournisseurs" et le personnel du groupe d'approvision- 
nement strategique, ainsi que les autres interesses, anaiysent Ia performance 
de divers sous-traitants pour determiner s' il est possible de les ameliorer. Les 
sous-traitants doivent repondre a quelques criteres de selection en vue d' etre 
choisis pour participer au Programme de developpement de fournisseurs: 
I'existence d'une technologie rninimale, I'intention d'entretenir de longues 
relations de sous-traitance, un desir sincere de vouloir s'ameiiorer et les fac- 
teurs habituels de cout, de qualite et de 'livraison. Etant donne qu'i'I y a 
beaucoup plus de fournisseurs que d'ingenieurs "developpement de fournis- 
seurs", les candidats pour des projets concernant le Prograrnrne de develop- 
pernent de fournisseurs sont soigneusement choisis dans le but de maximiser 
I'impact sur I'ensemble des performances. 

Une fois selectionnes, les candidats sont repertories dans un systeme 
informatise de suivi des projets. Ainsi, toutes Ies usines travaillant avec ce 
sous-traitant sont informees et peuvent contacter I'ingenieur, qui dirige ie 
Programme de developpement de fournisseurs et travailie avec le groupe 
d'approvisionnement strategique, et determiner Ies performances visees par 
ce sous-traitant, Les performances passees du sous-traitant, les nouvelles 
performances qu' il vise et son potentiel pour les nouvelles affaires sont intro- 
duites dans une presentation faite au sous-traitant par fe groupe d'approvi- 
sionnement strategique et I'equipe "developpement de fournisseurs". 
L'equipe dernande que la direction du sous-traitant soit presente pour cette 
presentation. Elle adopte aussi une charte initiale, sans effet juridique, qui 
est un accord ecrit et qui stipule que chacun est pret a cooperer si un projet 
est identifie et a partager des informations et comment les bknefices sur la 
reduction des couts seront repartis. Le Programme de developpement de 
fournisseurs est explique a ta direction du sous-traitant qui est price de 
mettre a disponibilite ses rneilleurs cadres pour eiaborer une description des 
processus en vue de determiner des projets potentieis, 

Le sous-traitant accepte presque toujours de decrire ses processus, La 
description des processus, associee a une evaluation, identifie Ies opportuni- 
tes pour les projets. Ces derniers sant presentes a la direction du sous-traitant 
qui, normalernent, selectionne une equipe pour travaiiler sur le projet. Des 
lors, une autre charte est redigee pour preciser le projet. Cette charte men- 
tionne les personnes concernees, les dates de debut et de fin du projet, la 
frequence des reunions, le temps dedie au projet, Ies resuitats attendus, et 
tout autre element necessaire pour definir exacternent la portee du projet. 



Scion la selection, un sous-traitant est introduit dans le Prograrnrne de deve- 
loppement de fournisseurs par le spbcialiste de la gestion de Ia sous-traitance 
travaillant avec ce sous-traitant. Ensuite, I'ingenieur "developpernent de 
fournisseurs" assume, lors de la phase suivante, Ia responsabilite de la rela- 
tion concernant le developpement du sous-traitant. A I'occasion d'une pre- 
rniere visite, les procedes dans les affaires et dans la fabrication sont cvalues 
et les possibilites de la poursuite effective du developpement en commun, 
par le sous-traitant et I'ingenieur "developpement de fournisseurs" de John 
Deere & Co, sont identifiees. Pour ce faire, I'ingenieur et le sous-traitant 
peuvent recourir a d'autres ressources, mises en place dans le cadre du Pro- 
gramme de developpernent de fournisseurs, dont ils auraient besoin. Un 
projet de depart est choisi et une charte est ecrite, dans laquelle sont de- 
tailles: la possibilite qu'a le projet d'aboutir, les benefices attendus, les roles 
et responsabilites de chacun, les produits a livrer et les engagements de la 
direction. Une equipe du sous-traitant est identifiee pour travailler sur le 
projet en duo avec I'ingenieur "developpernent de fournisseurs". 

En utilisant la charte en tant que guide-projet, I'ingenieur "developpe- 
rnent de fournisseurs" forme le personnel du sous-traitant, selon son niveau, 
aux techniques a employer pour resoudre les problernes. Un bon outil de 
base, utilise des Ie depart dans le projet, est la description des processus ou 
de la chaine de valeur. La description aide I'equipe de projet a se concentrer 
sur la zone ou se situent les dhfis, et la formation reglue lui permet d'avoir 
des idkes pour trouver des solutions originales. Le processus forme aussi le 
personnel du sous-traitant a I'usage d'outils de pointe pour resoudre les 
problemes. Ils seront ainsi capables d'utiliser cet enseignement dans I'avenir 
sans I'intervention de I'equipe "dbveloppement de fournisseurs" de John 
Deere 8 Co. 

Une fois que les resultats fixes dans le projet sant atteints, le sous- 
traitant et la gestion de la sous-traitance de John Deere & Co s'accordent sur 
I'impact du projet. Si, par exemple, la production d'un produit a coute 
900 000 dollars de Etats-Unis au sous-traitant et que John Deere 8 Co I'a 
achete 1 million de dollars, le fournisseur aura fait un benefice de 100 000 
dollars, ou 10 '/a. Si, en travaillant ensemble, le sous-traitant et I'equipe 
"developpernent de fournisseurs" de John Deere & Co ont reussi a reduire les 
couts de ce produit de 200 000 dollars, le nouveau cout de production sera 
de 700 000 dollars, En se partageant le gain fait sur les economies des couts, 
John Deere & Co achetera le materiel pour 900 000 dollars, tandis que le 
sous-traitant aura fait un benefice de 200 000 dollars. C' est veritablement 
une approche "gagnant-gagnant" du developpement de fournisseurs. 

Les resultats 

Les sous-traitants qui ont participe a cet effort, avec John Deere & Co, ont 
realise de grandes economies. Ils ont pu augmenter leur capacite de produc- 
tion, reduire leurs delais et augmenter I'ensemble de leurs performances. 
Cela cree un sous-traitant plus competitif pour John Deere & Co. II est plus 
facile de travailler avec des sous-traitants plus competitifs et plus perfor- 
mants. Cela permet aussi de rneilleurs resultats dans les performances de la 
gestion de la sous-traitance. Un des benefices importants pour les sous- 
traitants est que les economies qu'ils font, a partir du moment ou ils s'enga- 
gent dans les activites du Programme de developpement de fournisseurs, 
s'appliquent a toute leur production et a I'ensemble de Ieurs clients. John 
Deere & Co ne demande le partage des economies que pour la production 
qui lui revient, Ces augmentations servent la rentabilite du sous-traitant. 

Les exemples de succes sont publies pour dernontrer le genre de resul- 
tats qui peuvent etre attendus en participant a ce Programme. Quatre projets 
types sont resumes ci-apres. Chacun des cas d'etudes suivants est issu direc- 
tement d'un departement different de John Deere & Co. Le Programme de 
developpement de fournisseurs suit un meme procede quel que soit le d6par- 
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tement auquel il s'applique, les moyens du Prograrnrne de developpement de 
fournisseurs jouant un role actif dans tous les graupes de gestian des sous- 
traitants de John Deere & Co. 

Cas d'etude n 1 

Les ingenieurs "developpement de fournisseurs" du departement de la cons- 
tructian et des forets ont travaiII6 avec le sous-traitant "A", qui produit des 
feuilles de metal et de plastique, pour reduire les coQts, tout en ameliorant 
les performances liees a la qualite et aux !ivraisans. Le resultat final etait 
I'identification de families de pieces et I'introduction de techniques de pro- 
duction en cellules. Les economies annuelles realists par John Deere & Co 
etaient de 354 000 dollars. Les benefices rnateriels pour le sous-traitant, en 
plus de leur part d'econornie des couts, ont et': 

C1 40 '/0 de reduction 

40 % de reduction 

CI 75 % de reduction 

l3 50 % de reduction 

du temps de cycle, passant de 10 a 6 jours; 

des inventaires; 

sur les couts de remise en fabrication; 

sur les rebuts; 

0 40 /o de reduction de main-d' ceuvre indirecte; 

CI 9 % de reduction de main-d' ceuvre directe. 

Cas d'etude n' 2 

Le departement commercial et equipement des clients a travaille avec le 
fournisseur "8", un fournisseur en composants d'echappements. Dans ce pro- 
jet, les ingenieurs concernes du Wisconsin Manufacturing Extension Partner- 
ship etaient aussi comptes comme des ressources supplernentaires. Les projets 
qui en sant ressortis avaient comme objectif la reduction des temps de cycle 
de fabrication. Les economies annuelles realisees par John Deere 8 Co ont 
ete de 455 000 dollars. Les benefices materiels pour le fournisseur, en plus des 
economies realisees, ont etc: 

50 % de reduction des temps de cycle de fabricatian; 

70 % de reduction des temps de cycle d'assemblage; 

82 % de reduction sur les aperations de remise en fabrication; 

17 % d'augmentation en moyenne sur les tarifs a la ligne; 

7, 5 '/0 d'augmentation de capacite de production; 

5, 4 % de reduction des coQts de fabrication, 

Cas d'dtude n' 3 

Une equipe "developpement de fournisseurs" du departement de I'agricul- 
ture a travaille avec le faurnisseur "C", un fournisseur en carters de boites 
de vitesses, et autres pieces connexes, pour les tracteurs agricoles. La propo- 
sition de ce prajet etait d'aider le fournisseur a atteindre ses objectifs de coQt 
dans le contexte de I'utilisation des carters de boites dans un nouveau mo- 
dele de tracteur. Les nouvelles pieces etaient semblables a celles existantes. 
Elles etaient produites en utilisant un certain procede et avaient ete revues 
plusieurs fois par les ingenieurs de Ia conception pour etudier les possibilites 
d'economic. Ils pensaient que le potentiel etait limite pour pouvoir arneliorer 
le carter. L'equipe "developpement de fournisseurs" a identifie les coQts les 
plus impartants et a reussi a faire des ameliorations importantes en matiere 
de coQt et sur la fabrication de certaines parties. Les economies annuelles 
realisees par John Deere & Co sur les couts des boites de transmission ont ete 
de 576 000 dollars, avec un supplement de 10 % d'economic par tracteur sur 



des pieces en relation avec les carters. D'autres benefices ont etc realises 
depuis ce projet: 

Conception simplifiee de certaines pibces pour Ieur fabrication; 

Deux pieces eliminees de la fonderie; 

18, 3 % de rkduction sur le temps de cycle de I'usinage; 

0 Combinaison de deux parties en une. 

Cas cl'etude n' 4 

Les ingenieurs "developpernent de fournisseurs" de John Deere & Co ont 
travaille avec le fournisseur "D", un fournisseur en fil mecanique. L'objet de 
ce projet etait d'augmenter la flexibilite et la capacite du fournisseur a re- 
pondre rapidement aux ordres du client. Le plan d' action englobait trois 
secteurs principaux: a) les questions de capacite; b) le flux et le controle du 
materiel; et c) les procedes de variabilite. Les economies annuelles realisees 
par John Deere & Co pour ce projet ont ete de 580 000 dollars, En plus des 
economies annuelles de 1 435 000 dollars, les autres benefices materiels rka- 
lises par le sous-traitant sont: 

78 % de reduction du temps de cycle de fabrication; 

0 71 % de reduction sur la qualite PPM; 

0 42 % d'amelioration sur la ponctualite des livraisons; 

0 23 % de reduction sur les exigences d'espace disponible; 

Cl L'amelioration de la flexibilite a effectuer des changements sur le 
volume des produits et des garnmes; 

CI L'augmentation des ventes aux autres clients grace a ces ameliora- 
tions. 

Dossier commercial 

Les resultats precedents, aussi impressionnants soient-ils, ne sont pas la seule 
raison pour developper un projet de developpement de fournisseurs. Le 
developpement de fournisseurs est un outil qui peut etre utilise par Ie 
groupe d'approvisionnernent strategique pour aider les negociations corn- 
rnerciales. Le developpement de fournisseurs est un moyen technique qui 
vient en complement de la partie commerciale de la gestion de la sous- 
traitance. Quels que soient les problemes techniques rencontres, apparem- 
ment insurmontables, le developpement de fournisseurs donne a I'acheteur 
la possibilite d'atteindre les objectifs de I'entreprise et, en meme temps, les 
moyens d'ameliorer les relations avec le reseau de sous-traitance. 

A la fin de I'annee 2001, John Deere & Co avait 92 ingenieurs "develop- 
pement de fournisseurs" dans toute I'entreprise. Ces ingenieurs ont travaille 
sur un total de 426 projets et ont realise 52 millions de dollars d'economic 
d'echelle et evite 36 millions de dollars de couts. Des resultats similaires ont 
ete realises dans les domaines de la qualite et des delais de livraison. Les 
relations avec le reseau des fournisseurs se sont fortifikes et les sous-traitants 
sont devenus plus a meme de repondre aux changements dans le calendrier 
de production et des exigences. Cette amelioration des performances du 
reseau de sous-traitance constitue un avantage cornparatif important pour 
John Deere & Co sur ses concurrents. 

Un autre benefice du Prograrnrne de developpement de fournisseurs 
pour John Deere 8 Co est la creation d'une categori de solutionneurs de 
problemes. La formation d'un ingenieur "developpement de fournisseurs" 
dans les techniques modernes et flexibles de fabrication a valeur ajoutee, 
associate h I'experience qu'ils ont acquis dans une variete d'entreprises et de 
situations, les arrne bien pour des postes au sein de I'organisation. Ils sont 
I'equivalent des "ceintures noires" dans le domaine de leurs connaissances. 



lls sant aussi apprecihs par les fournisseurs et dans Ieur relation avec John 
Deere & Co. Cette perspective les met dans une position unique pour integrer 
les procedes du fournisseur et ceux de John Deere & Co. 

L'investissement initial du Programme de developpernent de fournis- 
seurs inclut la formation, Ies voyages et autres depenses. Le coGt annuel d'un 
ingknieur "developpement de fournisseurs" est dans une fourchette de 
]30 000 a 150 000 dollars. Le retour sur cet investissement est de I'ordre de 
3/1 a 8/1. Des economies annuelles de 1 million de dollars par ingenieur 
"developpernent 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 apprecient les missions avec des defis et qui sont capables de travailler 
sous peu de supervision. Ces gens ont le bon profil pour accepter des missions 
qui necessitent des responsabilites de haut niveau dans I'entreprise. 

Resume 

Si ce Programme est une si bonne idee, pourquoi est-ce que tout le monde 
ne le met pas en ceuvre? II semble que de tels benefices sont suffisants pour 
convaincre quiconque de la sagesse de ces actions, mais I'inertie et la tradi- 
tion sont des forces puissantes. Les raisons les plus courarnment invoquees 
sont: 

"C' est le travail du sous-traitant". 

"Nous n'avons pas la main-d' ceuvre necessaire". 
"Les experts peuvent le faire", 

La mentalite gagnant-perdant. 

L'absence de volonte de partager les benefices. 

Chacune de ces excuses indique la resistance au changement. Le deve- 
loppement de fournisseurs, tel qu' il est pratique chez John Deere & Co, 
provient de pratiques anterieures. Cela exige la volonte d'affronter des pro- 
blemes internes que le fournisseur n'a pas resolus. John Deere & Co a du 
apprendre de ses fournisseurs et a aussi du faire des changernents dans ce 
sens avec le reseau des sous-traitants. Ce fut un procede penible mais positif 
pour s'ameliorer et grandir. Le reseau des fournisseurs aussi a change et 
grandi. Devenant plus capable de repondre rapidement aux exigences chan- 
geantes des clients, John Deere & Co a pu intensifier sa capacite de reponse, 
La reactivite et la fiexibilite sont des clefs importantes non seulement pour 
survivre, mais aussi pour prosperer dans le climat economique du XXI siecle. 

Si les excuses pour ne pas realiser un programme de developpernent de 
fournisseurs vous sont familieres, posez-vous la question suivante: "Si mon 
entreprise ne fait pas de developpement de fournisseurs, est-ce que j'aime- 
rais que mon concurrent le fasse?". 



Annexe 5 
La presentation du programme pour le developpement 
de fournisseurs de I'entreprise Maruti Udyog Limited 

Maruti Udyog Limited (une entreprise a participation mixte, reunissant le 
donneur de licence, la societe japonaise Suzuki Motor Company et le 
Gouvernement de I'Inde) constitue un autre exemple de programme pour 
le developpement de fournisseurs sous la forme d'un partenariat avec un 
investisseur qui a fortement stimule et renforce les capacites locales de sous- 
traitance. En 1991, apres sept annees de fonctionnement du Programme, deja 
90 /o des pieces et composants etaient fournis localernent par des sous- 
traitants indiens. Sur pres de 400 sous-traitants et fournisseurs locaux, 200 
etaient des petites entreprises et 50 '/0 travaillaient uniquement pour Maruti 
Udyog Limited. Le 1" decembre 2001", I'ancien president de Maruti Udyog 
Limited, R. C. Bhargava, a dresse un bilan de ce Programme, 18 ans apres son 
commencement. 

"La maniere de faire selon Maruti" 

Le Programme de developpement de fournisseurs de Maruti a ete elabork 
pour repondre aux principaux objectifs suivants: 

Cl Mettre en cx. 'uvre Ia politique du gouvernement pour que, 
progressivernent sur cinq ans, 95 /0 des composants soit d'origine 
nationale; 

0 Observer la politique de sous-traitance de Suzuki dans son ensem- 
ble, sauf en ce qui concerne les cornposants essentiels, Dans la 
maison, il etait projete d'avoir une valeur ajoutee d'environ 26 '/o, . 

Cl Etre entierement transparent dans toutes les transactions avec le 
fournisseur; 

S'assurer que les normes de qualite etaient maintenues et que les 
objectifs de cout etaient atteints. 

Le Conseil d'administration de Maruti a approuve une politique de 
developpement de fournisseurs, Celle-ci partait du fait que Ia capacite des 
entreprises automobiles a repondre aux exigences de qualite et de cout 
dependait des capacites des fournisseurs a evoluer et a s'ameliorer continuel- 
lement. Les longues relations, mutuellement benefiques, devaient done etre 
renforcees avec les fournisseurs. Ils devaient fournir une assistance afin 
d'ameliorer les normes technologiques et de fabrication. Maruti a contribue 
a mettre ensemble des fabricants etrangers et des compagnies indiennes. Les 
ingenieurs ont travaille avec des fournisseurs pour ameliorer les amenage- 
ments dans I'usine et les systemes de production. Les fournisseurs ont ete 
aides dans la mise en place de pratiques de qualite et dans I'acquisition de 
Ia certification ISO, Quand cela etait necessaire, un soutien financier etait 
apporte et de I'outillage couteux etait fourni. 

"D'apres un article paru en Inde dans le journal The Economic Times du 1" d0cembre 
2001. 
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Maruti crea des entreprises a participation mixte avec un certain nom- 
bre de fournisseurs en prenant des participations minoritaires, mais en etant 
pleinement implique dans le maintien d'un niveau de qualite et de produc- 
tivite aussi haut que possible. II y a maintenant 11 societes de ce type, et elles 
ont grandement contribue a atteindre les taux d'integration vises et a main- 
tenir une qualite elevee. 

En general, en Inde, les grandes entreprises ne tentent pas d'etablir de 
longues relations avec les fournisseurs. Ils ne procurent pas de soutien tel que 
Maruti I'a fait. Les relations avec les fournisseurs ne sant pas diffkrentes de 
celles entre un acheteur et un vendeur quelconque. L'importance de I'amelio- 
ration de la qualite, de la productivite et des niveaux des couts du fournis- 
seur, comme moyen d'arneliorer sa propre competitivite, n'est generalement 
pas prise en consideration. 

Les politiques de Maruti ont ete developpkes sur la base des experiences 
japonaises, ou les entreprises automobiles ont des enjeux financiers chez 
beaucoup de fournisseurs et ou ceux-ci sont consideres comme des membres 
de la famille. Bien sur, les fournisseurs se rendent compte qu'ils doivent 
constamment travailler egalernent pour rendre leur donneur d'ouvrages plus 
competitif et plus rentable. 

La sous-traitance est un systeme majeur pour ameliorer la competitivite 
et reduire les exigences d'investissernent et les niveaux de risques. Les entre- 
prises doivent considerer la sous-traitance cornme une activite qui demande 
une attention soutenue. Cela n'est possible que s' il existe un programme de 
developpernent de fournisseurs structure qui soit considere comme une 
grande priorite par la Direction generale, 

La plupart des tournisseurs en Inde sant des petites ou moyennes indus- 
tries. Ils ne peuvent pas acceder facilernent a Ia technologie ni mettre en 
(@uvre des pratiques modernes de gestion 0 valeur ajoutee (" lean manage- 
ment"). Leur capacite a introduire une technologie d'information est virtuel- 
lement nulle. Ils ne peuvent pas engager d'experts pour mettre en place des 
systemes de qualite et leur bilan ne leur permet generalernent pas d'avoir 
acces au financement des banques. I '"entreprise mere" doit done reconnai- 
tre les defaillances dans la gestion des entreprises sous-traitantes et les aider 
a les cornbler dans son propre interet. C' est ce que Maruti a fait. 

Le Prograrnrne du gouvernement pour developper les fournisseurs 
("anciilaries"), qui ne fonctionne plus aujourd'hui, ne visait pas a ameliorer 
la qualite, la productivite et la competitivite des entreprises sous-traitantes. 
Les fournisseurs, rattaches a I'"usine mere", etaient proteges, ce qui allait a 
I'encontre du concept de I'amelioration continue. En sous-traitance, on essaie 
d'ameliorer les atouts cornpetitifs des acheteurs et des vendeurs; il n'y a done 
pas de p'lace pour le protectionnisme. 

Maruti a environ 370 fournisseurs, qui sont des fournisseurs depuis piu- 
sieurs annees. Quand Maruti a commence a sous-traiter, en 1983, aucun 
cornposant de la voiture n'etait disponible en Inde. Tous les cornposants ont 
du etre developpes scion les normes japonaises. Aujourd'hui, pour I'ensem- 
ble des voitures, sauf celles recernment introduites, Ies taux de production 
nationale se situent aux environs de 95-97%. Les achats provenant des 
fournisseurs depassent aujourd'hui 3 500 roupies indiennes (721 millions de 
dollars). 
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