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TEXT

En France, les lo giques ayant mar qué l’évo lu tion de la construc tion
aé ro nau tique sont re la ti ve ment bien do cu men tées no tam ment avec
les tra vaux qui marquent le pas sage d’une «  lo gique d’ar se nal  », qui
pré va lait dans ce sec teur jusqu’au mi lieu des an nées 1980 à une « lo‐ 
gique de mar ché » qui pré vaut de puis 1. L’his toire de la sous- traitance
as so ciée à ces pé riodes est en re vanche moins connue. Elle a pour‐ 
tant été dé ter mi nante dans le pas sage d’une lo gique à l’autre 2.

1

Dans le cas d’Aé ro spa tiale puis d’Air bus, une ap proche his to rique per‐ 
met de consta ter que les re la tions ini tia le ment por tées par la com ‐
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mande ou verte – sur ca ta logue ou en fonc tion d’un ca hier des
charges pres crip tif – ont peu à peu évo lué vers des re la tions de dé lé‐ 
ga tion d’une par tie des ac ti vi tés d’études et de dé ve lop pe ment et
pro gres si ve ment vers des par te na riats por tant sur la concep tion en
com mun d’en sembles mo du laires com plets et com plexes. Les formes
de contrac tua li sa tion ont dès lors évo lué du simple contrat mar chand
à des contrats plus du rables dans les quels le par tage des risques in‐ 
dus triels et fi nan ciers oc cupe une place cen trale.

Il n’est pas aisé, dans ce long pro ces sus, d’iden ti fier des phases de
trans for ma tion net te ment bor nées. On peut ce pen dant re le ver que
les ré orien ta tions stra té giques et in dus trielles cor res pondent, peu ou
prou, au lan ce ment de nou veaux pro grammes. Ainsi, on peut re pé rer
trois grandes pé riodes. La pre mière va des an nées 1970 et s’achève en
1987 avec la mise en place de la « Nou velle dé marche in dus trielle ».
Elle couvre donc les pro grammes A300 et sa ver sion A310 ainsi que le
pro gramme A320. La se conde (jusqu’en 2007) est celle qui cor res pond
au lan ce ment et à la mise en ser vice des A340 (mars 1993), A330 (jan‐ 
vier 1994). La troi sième pé riode est celle ou verte par le Plan Power 8
(fé vrier 2007) et qui vient, no tam ment, re mé dier aux re tards an non‐ 
cés de l’A380 et à la pre mière ver sion de l’A350, dont les prin ci pales
ca rac té ris tiques per durent jusqu’à au jourd’hui.

3

Plus gé né ra le ment, la dy na mique des re la tions in ter en tre prises dans
l’aé ro nau tique est por tée par les faits sui vants :

4

– la trans for ma tion du conte nu et de la na ture des re la tions entre les
en tre prises comme ré sul tat évo lu tion niste d’un long pro ces sus d’ap‐ 
pren tis sage ;

– la po li tique de re cen trage et d’ex ter na li sa tion pro gres si ve ment
menée et ap pro fon die par les prin ci paux construc teurs ;

– la mo du la ri sa tion et le dé ve lop pe ment de l’ac ti vi té d’in té gra tion de
sys tèmes qui voient émer ger un nou vel ac teur, la firme pivot ;

– les pro ces sus d’in no va tion qui ont mar qué l’his toire in dus trielle des
pro grammes ;

– l’évo lu tion du mar ché avec, no tam ment, les ef fets vo lu mé triques
que cela in duit sur les ca dences de pro duc tion 3.
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Fig.1. D’Aé ro spa tiale à Air bus

(Med Ke chi di)

Ces évo lu tions, qui sont com munes à tous les construc teurs, ont
consi dé ra ble ment im pac té la confi gu ra tion in dus trielle de ce sec teur
ainsi que les re la tions entre les dif fé rents ac teurs, no tam ment les re‐ 
la tions de sous- traitance 4. Cette évo lu tion, dans le cas d’Aé ro spa tiale
puis d’Air bus, peut être ainsi sché ma ti sée.
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Les dé ve lop pe ments qui suivent vont se consa crer à ca rac té ri ser les
formes et les conte nus de la po li tique de sous- traitance dé ployée, par
Aé ro spa tiale puis Air bus, des an nées  1970 jusqu’à la fin des an‐ 
nées 1980.

6

1. La grande en tre prise in té grée :
une ré ponse au be soin de co hé ‐
rence in dus trielle des pre miers
pro grammes Air bus

1. 1. La construc tion de la grande en tre ‐
prise in té grée
In dus trie de sou ve rai ne té na tio nale, vi trine tech no lo gique et his to ri‐ 
que ment do mi née par le fait mi li taire, l’aé ro nau tique est une in dus‐
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trie où l’in ter ven tion éta tique est de règle.

Les pro grammes d’avions sont une façon de pra ti quer une veille
tech no lo gique des ti née à main te nir le ni veau de com pé tences en
temps de paix. Ils ne re pré sentent qu’un banc d’essai gran deur na ‐
ture de tech no lo gies en tiè re ment dé diées aux be soins mi li taires et à
l’af fir ma tion du pres tige na tio nal 5.

Dans cette lo gique, l’État va prendre le contrôle des avion neurs (Cau‐ 
dron, Far man, Potez, Bloch, Blé riot, De woi tine, Mo rane Saul nier pour
ne citer que les plus pres ti gieux), en dif fi cul té du rant l’entre- deux-
guerres.

8

En 1936, le gou ver ne ment du Front po pu laire dé cide de les na tio na li‐ 
ser et de les re grou per dans six so cié tés  : SNCAC (Centre), SN CA SO
(Sud- Ouest), SN CASE (Sud- Est), SNCAM (Midi), SNCAN (Nord) et
SNCAO (Ouest). C’est le début d’un pro ces sus de ra tio na li sa tion du
sec teur consis tant à re grou per les firmes na tio nales au tour de grands
pro grammes. En 1941, les six so cié tés na tio nales sont réunies en deux
groupes, pré pa rant ainsi la nais sance de Sud Avia tion (né du re grou‐ 
pe ment de la SN CASE et de la SN CA SO en 1957 et spé cia li sé dans les
hé li co ptères et les avions com mer ciaux) et de Nord Avia tion (né du
re grou pe ment de la SNCAM et de la SFEC MAS en 1957 et spé cia li sé
dans la pro duc tion du trans port aé rien). En 1970, le sec teur connaît
une nou velle re struc tu ra tion avec la créa tion de la SNIAS (So cié té na‐
tio nale in dus trielle aé ro spa tiale), née de la fu sion de Sud Avia tion,
Nord Avia tion et SEREB, et qui pren dra le nom Aé ro spa tiale en 1984.

9

L’abou tis se ment de ce long pro ces sus de concen tra tion, qui s’opère
aussi dans les autres in dus tries eu ro péennes et amé ri caines, est la
consti tu tion en 1970 du GIE Air bus In dus trie.

10

Air bus In dus trie est un Grou pe ment d’in té rêt éco no mique, or ga nisme
de droit fran çais, of fi ciel le ment consti tué en dé cembre  1970 entre
Aé ro spa tiale (France) et Deutsche Air bus (Al le magne). Il s’est élar gi à
CASA (Es pagne) en 1971 et à Bri tish Ae ros pace (Grande- Bretagne) en
1978. Fok ker (Pays- Bas) et Be lair bus (Bel gique) ont la qua li té de
membres as so ciés. « Un GIE est un grou pe ment de per sonnes phy‐ 
siques ou mo rales dont l’objet est de fa ci li ter l’exer cice de l’ac ti vi té
éco no mique de ses membres par la mise en com mun de cer tains as‐ 
pects de cette ac ti vi té 6. »

11
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Le GIE eu ro péen ins taure une ré par ti tion des charges plus ef fi cace,
crée une en ti té unique de com mer cia li sa tion, as su rant ainsi une
meilleure co hé rence in dus trielle et com mer ciale, en évi tant toute po‐ 
si tion do mi nante d’un des par te naires tout en s’af fran chis sant de la
tu telle éta tique. Au sein de ce GIE, le par te naire fran çais doit être
clai re ment iden ti fié et par ler d’une seule voix. Il n’y a donc rien
d’éton nant à voir l’État pro cé der lui- même à une série de re grou pe‐ 
ments afin de consti tuer une seule et unique en tre prise, res pon sable
des charges qui lui sont confiées. L’in té gra tion cor res pond, à cette
époque, à un be soin concur ren tiel face à Boeing, mais éga le ment une
ré ponse à la com plexi té crois sante des pro duits.

12

Le pre mier vol d’un avion Air bus, l’A300, a lieu en oc tobre  1972. La
per cée ful gu rante d’Air bus s’ob serve dans l’évo lu tion de sa part de
mar ché  : 1,6  % en 1976 et 25  % en 1990. Sur le cré neau des gros- 
porteurs bi mo teurs, il oc cupe, en 1989, la pre mière place de vant
Boeing (600 A300-310 ven dus contre 500 B767) 7.

13

L’his toire d’Air bus In dus trie est si gni fi ca tive de deux émer gences 8 :14

– l’émer gence et la consti tu tion, pour une large part in at ten dues 9,
d’un ac teur de ni veau eu ro péen ;

– l’émer gence, au moins dans le cas fran çais, de nou velles formes de
re la tions entre l’État et les en tre prises du sec teur aé ro nau tique. Avec
le dé ve lop pe ment du consor tium, on est passé d’une « lo gique de l’ar‐ 
se nal » où le rôle de l’État est pré pon dé rant dans la dé fi ni tion des ob‐ 
jec tifs, des pro grammes et de leurs réa li sa tions, à un mo dèle où ces
res pon sa bi li tés sont du res sort des in dus triels du sec teur.

1. 2. Une sous- traitance dis per sée et
conjonc tu relle
À sa créa tion, en jan vier 1970, l’en tre prise Aé ro spa tiale hé rite des ré‐ 
seaux de sous- traitants des en tre prises dont elle était issue. La sous- 
traitance (dite de com mande) est prin ci pa le ment une sous- traitance
d’exé cu tion  ; elle porte es sen tiel le ment sur des phases de tra vail
(tour nage, frai sage…) pour des pièces élé men taires, le contrôle étant
as su ré par l’en tre prise Aé ro spa tiale (dit « com man dier »). Ces pièces
peuvent en suite être à nou veau sous- traitées au près d’un autre sous- 
traitant (« sous- commandier ») pour une opé ra tion com plé men taire.

15
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Une même pièce peut ainsi faire plu sieurs allers- retours entre le
com man dier et des sous- commandiers. Il en ré sulte un épar pille ment
des ac ti vi tés de sous- traitance et un émiet te ment des opé ra tions de
pro duc tion. En outre, l’or ga ni sa tion par site géo gra phique (hé ri tée de
la fu sion des en tre prises) se tra duit par une re don dance, une dis per‐ 
sion et une mul ti pli ca tion des opé ra tions de sous- traitance et des
sous- traitants. Si l’Aé ro spa tiale par te naire au sein du GIE s’en tend au
sin gu lier, l’Aé ro spa tiale don neur d’ordres s’en tend au plu riel puisque
l’en tre prise est com po sée de quatre sites (Méaultes, Nantes, Saint- 
Nazaire, Tou louse), chaque site étant res pon sable de sa po li tique de
sous- traitance, par l’in ter mé diaire de son propre ser vice de sous- 
traitance.

Ces re la tions au tour de l’en tre prise prin ci pale des sinent un ré seau
fai ble ment struc tu ré d’en tre prises sous- traitantes, gé né ra le ment de
pe tite taille et pour beau coup en re la tion avec un seul des quatre
sites. L’avion neur, point focal du flux d’ap pro vi sion ne ment, l’est éga le‐ 
ment au ni veau de la concep tion et du contrôle. Il as sure en in terne la
dé fi ni tion glo bale de l’avion et la concep tion dé taillée des pièces et
des sous- ensembles qui le com posent. Sur cette pé riode, être avion‐ 
neur si gni fie maî tri ser, en in terne, l’en semble des pro ces sus de
concep tion et de pro duc tion. Les tâches ex ter na li sées le sont sur la
base d’un ca hier des charges où l’en semble de la spé ci fi ca tion des
pro duits est dé fi nie par le don neur d’ordres. Il en est de même des
moyens à uti li ser. La réa li sa tion de l’A300 sur cette pé riode s’opère en
in terne.

16

Le mo dèle de la grande en tre prise in té grée do mine et do mi ne ra
jusqu’à la fin des an nées 1980. Compte tenu des exi gences en ma tière
de qua li té, des contraintes tech niques et de la durée des pro‐ 
grammes, les avion neurs réa lisent l’es sen tiel de la concep tion et de la
fa bri ca tion des avions.

17

La faible in té gra tion des mar chés de four ni tures pousse éga le ment à
leur ra tio na li sa tion. Les condi tions de crois sance des pe tites en tre‐ 
prises ont en gen dré des dif fi cul tés d’adap ta tion à la de mande, une ré‐ 
sis tance au chan ge ment et de faibles mo ti va tions de crois sance 10.
Faute de four nis seurs com pé tents sur le mar ché, l’avion neur est in ci‐ 
té à tou jours da van tage in té grer la pro duc tion. La sous- traitance
n’ap pa raît alors que comme une ré ponse aux dif fi cul tés à suivre les
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évo lu tions de la de mande. Des gou lots d’étran gle ment ap pa raissent
en pé riode de haute conjonc ture tan dis que le risque de ca pa ci té ex‐ 
cé den taire reste pa ra doxa le ment pré sent. L’en tre prise in té grée re‐ 
court alors aux sous- traitants qui lui ap portent «  le com plé ment de
four ni ture in dis pen sable en pé riode d’ex pan sion et sont mis en som‐ 
meil lorsque la crise ap pa raît 11  ». Ces années- là sont ca rac té ri sées
par des re la tions don neur d’ordres/re ce veurs d’ordres pour l’es sen‐ 
tiel fon dées sur une sous- traitance de ca pa ci té à même de pal lier les
sous- capacités de pro duc tion en in terne, par ti cu liè re ment dans la
pro duc tion de pièces stan dar di sées.

Sur cette pre mière pé riode, s’il y a sous- traitance, il n’y a pas à pro‐ 
pre ment par ler de « po li tique de sous- traitance ». Pour tant le be soin
d’une vé ri table po li tique semble déjà se des si ner et se pré pa rer au
cours des an nées  1980. Elle sera sou te nue par l’État à tra vers les
« contrats de plan ». Ces contrats, pas sés entre l’avion neur et la puis‐ 
sance pu blique, en traînent l’obli ga tion pour le don neur d’ordres, en
échange de com pen sa tions par ti cu lières, de sous- traiter une par tie
de son ac ti vi té à des en tre prises fran çaises. Ils inau gurent le début de
la mon tée en com pé tences de cer taines PME du sec teur qui vont en
quelque sorte mon ter dans la hié rar chie du ré seau.

19

2. La sous- traitance comme ré ‐
ponse aux risques tech no lo ‐
giques, fi nan ciers et de mar ché
in hé rents aux pro grammes Air ‐
bus
La pre mière pé riode a consis té à re ma nier une or ga ni sa tion pro duc‐ 
tive sec to rielle en re grou pant des en tre prises dis per sées au sein
d’une seule et unique en tre prise. L’ef fort de ra tio na li sa tion a porté sur
la nou velle or ga ni sa tion in terne que l’avion neur a mise en place, afin
de ren for cer la co hé rence in dus trielle des en tre prises dès lors re‐ 
grou pées. Du rant la pé riode sui vante, le contexte éco no mique et
tech no lo gique évo lue et cette forme d’or ga ni sa tion pro duc tive (la
grande en tre prise in té grée) va ap pa raître comme un frein au dé ve‐ 
lop pe ment de l’avion neur. Ap pa raît alors la né ces si té de re ma nier à

20
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nou veau l’or ga ni sa tion pro duc tive selon, cette fois, une lo gique de ra‐ 
tio na li sa tion dite « sys té mique 12 » qui in clu ra les sous- traitants et les
ac ti vi tés sous- traitées. Le pro cé dé d’in té gra tion éco no mique va alors
se dé ployer, non plus à l’in té rieur de la firme, mais de plus en plus
dans les fron tières de la firme éten due, consti tuée par l’en tre prise et
les dif fé rents sous- traitants.

2. 1. Des évo lu tions qui poussent à
l’aban don de la grande en tre prise
L’évo lu tion du contexte dans le quel se construisent les stra té gies de
l’avion neur du rant la se conde pé riode a été dé crite 13 sous la forme du
pas sage d’une lo gique d’ar se nal à une lo gique de mar ché, mar qué par
la di mi nu tion pro gres sive de la place et de l’in ter ven tion de l’État
dans le sec teur aé ro nau tique. Ce der nier res te ra néan moins long‐ 
temps pré sent en tant que fi nan ceur des pro grammes, mais ses en ga‐
ge ments di mi nue ront ré gu liè re ment, au rythme des règles de la po li‐ 
tique de la concur rence eu ro péenne. Les règles de fi nan ce ment vont
chan ger, ne per met tant plus à l’État que de pro po ser des fi nan ce‐ 
ments sous forme d’avances rem bour sables sur les lan ce ments de
pro grammes, avances qui vont, elles aussi, pro gres si ve ment se ré‐
duire.

21

Le pas sage à une lo gique de mar ché tra duit éga le ment le fait que la
réus site d’un pro gramme n’est plus jugée sur la per for mance tech no‐ 
lo gique des avions réa li sés (exemple du Concorde), mais sur le suc cès
com mer cial des ap pa reils. Les ca rac té ris tiques de l’avion sont dé ter‐ 
mi nées en fonc tion des be soins des clients 14. Parce qu’elle condi‐ 
tionne di rec te ment le suc cès com mer cial, la maî trise des coûts de‐ 
vient une pré oc cu pa tion ma jeure 15.

22

Fi na le ment, les in no va tions ne doivent être in té grées dans les ap pa‐ 
reils que si elles cor res pondent à une de mande sol vable 16. Les lo‐ 
giques d’in gé nieur (qui ont do mi né la pre mière pé riode) doivent alors
co ha bi ter avec des lo giques com mer ciales et ju ri diques. La tech no lo‐ 
gie doit s’al lier aux per for mances com mer ciales et per mettre leur
amé lio ra tion. Contrai re ment aux lo giques pu bliques, les com pa gnies
aé riennes clientes dé ter minent leurs com mandes selon un ar bi trage
coût/per for mance. Des va riables comme le prix et les dé lais de li vrai‐ 
son (à per for mance et qua li té équi va lentes) prennent dès lors une im‐

23
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Ta bleau 1. Li vrai son d’ap pa reils

(Techno- Science.net)

por tance qu’elles n’avaient pas dans la lo gique d’ar se nal. Les mar chés
s’in ter na tio na li sant, un avion doit pré sen ter un réel avan tage com pé‐ 
ti tif en ma tière de coûts d’ac qui si tion, d’ex ploi ta tion et de main te‐ 
nance.

La pro gres sion de l’avia tion ci vile qui a ca rac té ri sé la fin du XX  siècle,
ainsi que la dé ré gle men ta tion du mar ché du trans port aé rien ini tiée
par les États- Unis à par tir de 1978 (sous la pré si dence de Rea gan) et
plus tard par l’Eu rope, consti tuent éga le ment des élé ments d’ex pli ca‐ 
tion des mu ta tions des ap pa reils pro duc tifs na tio naux. Les ex ten sions
de gamme ainsi que les ef fets vo lu mé triques ont eu des im pacts nets
sur l’en semble de l’or ga ni sa tion pro duc tive et no tam ment l’or ga ni sa‐ 
tion de la chaîne d’ap pro vi sion ne ment aé ro nau tique. Les ex ten sions
de gammes voient, sur une pé riode re la ti ve ment courte, le lan ce ment
des A310 (1983), de la fa mille des A320 (1987) et des A321 (1993) 17. Les
évo lu tions des vo lumes d’ap pa reils li vrés sur cette pé riode sont éga‐ 
le ment si gni fi ca tives. Les li vrai sons d’ap pa reils sont ainsi pas sées de
42 en 1985 à 58 en 1990 et à 127 en 1997. L’ap pa reil in dus triel doit, dès
lors, s’adap ter à des rythmes de plus en plus sou te nus.

24 e

2. 2. Évo lu tions tech niques et or ga ni sa ‐
tion nelles : un im pact sur l’or ga ni sa tion
de la sous- traitance

Pour au tant, cer taines par ti cu la ri tés liées au mar ché aé ro nau tique
de meurent et vont in fluen cer les dé ci sions de l’avion neur en ma tière
de ré or ga ni sa tion pro duc tive.

25
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Les pro grammes se dé ploient sur une très longue pé riode qui peut
at teindre une ving taine d’an nées pour un avion civil. Ap pa raît alors
l’idée d’une sous- traitance qui pour rait s’étendre sur une pé riode
par ti cu liè re ment longue. Les op por tu ni tés de faire émer ger un ap‐ 
pren tis sage in ter ac tif dense se raient alors par ti cu liè re ment fortes
avec un sous- traitant s’il se voit confier un com po sant ou un sous- 
ensemble pour l’en semble du cycle de vie du pro duit. Et la pers pec‐ 
tive de se voir confier des charges sur la durée d’un pro gramme peut
éga le ment four nir à l’en tre prise des mo ti va tions de crois sance. L’ins‐ 
crip tion de la re la tion dans la durée rend en vi sa geable une évo lu tion
si mul ta née et pro por tion nelle des en tre prises sur une tra jec toire
tech no lo gique com mune.

26

Les coûts des évo lu tions de pro duits (no tam ment les coûts de re‐ 
cherche et dé ve lop pe ment) sont crois sants, en lien avec :

27

– la né ces si té d’in té grer des tech no lo gies tou jours plus com plexes et
une in no va tion per ma nente ;

– la mul ti pli ca tion du nombre d’avions pro duits et l’ex pan sion des fa‐ 
milles de pièces liées aux nou veaux mo dèles.

L’État ré dui sant ses avances rem bour sables, la so lu tion de par ta ger
les coûts avec des en tre prises as so ciées aux pro grammes se des sine.
En 1986, l’avion neur comp tait 650 sous- traitants, dont 30 as su raient
65 % de l’ac ti vi té sous- traitée 18. Des en tre prises de grande taille en
font par tie. Il est alors en vi sa gé d’as so cier dif fé rem ment ces en tre‐ 
prises aux pro grammes afin d’as su mer le risque fi nan cier et in dus triel
lié à la charge qui leur se rait confiée.

28

Les contraintes tech niques im po sées aux avions ci vils né ces sitent la
maî trise de com pé tences tech niques de plus en plus di verses et nom‐ 
breuses. Les in té grer selon le mo dèle de la grande firme in ter na li sée
im pli que rait un ac crois se ment de la taille de l’avion neur et une dis‐ 
per sion de ses ac ti vi tés. Sur le mo dèle du par tage des ac ti vi tés au
sein du GIE Air bus, se des sine alors, chez l’avion neur fran çais, l’idée
d’un mo dèle de dé cou page iden tique sur tous les avions, qui per met‐ 
trait d’ins tal ler des centres de com pé tences in ternes et ex ternes. La
ré flexion porte sur un dé cou page des ac ti vi tés non pas à des stades
de pro duc tion suc ces sifs, mais selon des ac ti vi tés pa ral lèles, im pli ‐
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quant l’aban don par le don neur d’ordres d’ac ti vi tés to ta le ment ex ter‐ 
na li sées.

L’ac ti vi té aé ro nau tique est de puis long temps ca rac té ri sée par de
fortes va ria tions conjonc tu relles. Le mar ché est in cer tain et cy clique,
dé pen dant d’une part des com mandes des com pa gnies aé riennes
dont les moyens étaient, à cette époque, sous contrôle des États et
d’autre part, de l’état de la concur rence entre avion neurs (Air bus et
Boeing). Cet as pect cy clique du mar ché en traîne une pro duc tion éga‐ 
le ment cy clique que l’avion neur a long temps gérée par un degré élevé
d’in té gra tion ver ti cale 19, mais éga le ment en uti li sant la sous- 
traitance comme amor tis seur de conjonc ture, soit par ex ten sion ou
di mi nu tion du nombre de sous- traitants di rects, soit par ac crois se‐ 
ment ou ré duc tion des charges confiées, soit enfin par une aug men‐ 
ta tion du nombre de sous- traitants in di rects. Ce re port des risques
conjonc tu rels sur les en tre prises sous- traitantes n’a, pour au tant, pas
tou jours suffi à amor tir les fluc tua tions du cycle des af faires 20.
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Ces stra té gies d’ajus te ment ne sa tis font pas aux contraintes pro duc‐ 
tives de l’avion neur lors de la deuxième pé riode. Son en ga ge ment
dans un par te na riat eu ro péen avec les pro grammes Air bus ne per met
pas d’en vi sa ger de gérer les cycles à tra vers des va ria tions bru tales
des ef fec tifs sa la riés en in terne et des ef fec tifs sous- traitants en ex‐ 
terne. Un des ef fets né fastes de cette ré gu la tion est la perte po ten‐ 
tielle de com pé tences in ternes et ex ternes, com pé tences né ces saires
à la pour suite de pro grammes fu turs.
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Là en core, sur le mo dèle du par tage des ac ti vi tés au sein du GIE Air‐ 
bus, ap pa raît l’idée d’ins tau rer des re la tions sta bi li sées entre le don‐ 
neur d’ordres et ses prin ci paux sous- traitants. Des liens plus stables
éta blis dans une lo gique par te na riale condui raient à faire va rier les
ef fec tifs du construc teur et des sous- traitants dans le même sens
selon l’état de la conjonc ture. Ce choix de po li tique in dus trielle per‐ 
met trait, en pé riode de basse conjonc ture, de ne pas af fai blir les en‐ 
tre prises par te naires au pro fit de l’avion neur et se rait propre à fa vo ri‐
ser la conser va tion des com pé tences né ces saires au re dé mar rage des
ac ti vi tés en si tua tion de re prise 21. Ainsi, l’avè ne ment d’une lo gique de
mar ché signe l’épi logue de la grande en tre prise in té grée et l’amorce
d’une stra té gie axée sur la col la bo ra tion de plu sieurs en tre prises à la
réa li sa tion col lec tive d’un pro duit.
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La «  Nou velle Dé marche in dus trielle  » en ga gée par Aé ro spa tiale en
1987 peut être consi dé rée comme le point de dé part de la nou velle
or ga ni sa tion pro duc tive qui s’af fir me ra dans les an nées 2000 dans le
cadre d’une pro duc tion sé rielle en in gé nie rie in té gra tive et col la bo ra‐ 
tive.
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3. La « Nou velle Dé marche in dus ‐
trielle » : une ré or ga ni sa tion de la
pro duc tion (ou vers une or ga ni sa ‐
tion pro duc tive par ta gée)
La « Nou velle Dé marche in dus trielle » inau gu rée en 1987 a consis té,
en in terne, à pas ser d’une or ga ni sa tion par site à une or ga ni sa tion par
fonc tion (les di rec tions d’éta blis se ments dis pa raissent en tant qu’en‐ 
ti tés ma jeures de pro duc tion  ; la di vi sion s’af firme comme pre mière
par rap port à l’éta blis se ment) et à spé cia li ser les sites (chaque site se
voit confier une par tie ho mo gène de la pro duc tion), les ate liers et les
usines afin de di mi nuer la dis per sion et la re don dance des moyens
in dus triels, d’amé lio rer le taux d’uti li sa tion des ma chines et de dé ga‐ 
ger une ca pa ci té d’in ves tis se ment pour le dé ve lop pe ment de l’au to‐ 
ma ti sa tion.
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Mais la spé ci fi ci té ma jeure de cette nou velle or ga ni sa tion fut d’in té‐ 
grer, dès le dé part de la ré flexion, les en tre prises sous- traitantes
comme ac teurs à part en tière du pro ces sus de pro duc tion. La nou‐ 
velle or ga ni sa tion pro duc tive im pli que ra plu sieurs en tre prises qui
col la bo re ront à la réa li sa tion du pro duit. L’enjeu est de taille puis qu’il
s’agit de pen ser la ra tio na li sa tion de la pro duc tion non plus seule‐ 
ment au ni veau de la grande en tre prise in té grée, mais dans une lo‐ 
gique dite «  sys té mique 22  » puis qu’elle concerne éga le ment les en‐ 
tre prises liées. Un dé par te ment « Fa bri ca tions ex té rieures » est créé
(en pa ral lèle aux «  ser vices sous- traitance  » exis tant en core sur
chaque site, hé ri tage de l’or ga ni sa tion pré cé dente).
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Cette créa tion est un fait ma jeur qui signe l’inau gu ra tion des nou‐ 
velles re la tions avec les sous- traitants. Ce dé par te ment :
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est res pon sable de toutes les tâches sous- traitées par la di vi sion. Il
dé fi nit la po li tique de sous- traitance en vue de com plé ter et d’équi li ‐
brer les charges de pro duc tion in ternes, ef fec tue la re cherche et le
choix des sous- traitants aux ni veaux na tio nal et in ter na tio nal et pi ‐
lote la réa li sa tion des contrats de sous- traitance dans le cadre de la
co opé ra tion et des obli ga tions de com pen sa tions in dus trielles 23.

La mis sion de ce nou veau dé par te ment an nonce un pro ces sus de
trans for ma tion qui af fec te ra l’en semble des ac ti vi tés et modes de co‐ 
or di na tion inter et in traor ga ni sa tion nelle et qui en glo be ra l’en semble
des as pects tech niques, or ga ni sa tion nels et hu mains de l’en tre‐ 
prise 24. Ce pro ces sus re pose sur des orien ta tions stra té giques fortes
et s’ap puie très concrè te ment sur une ré or ga ni sa tion de la ges tion de
pro duc tion.
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3. 1. Les grands axes de la po li tique de
sous- traitance
Le pro ces sus de ra tio na li sa tion de la pro duc tion en tre pris par la di vi‐ 
sion Avions à par tir de 1986 a consis té en un re cen trage pro gres sif
sur les ac ti vi tés consti tuant le noyau dur de l’ac ti vi té (dé fi ni à la fois
selon la va leur ajou tée et les com pé tences in ternes) et à l’ex ter na li sa‐ 
tion des ac ti vi tés ju gées hors noyau dur. La stra té gie d’ex ter na li sa tion
dé fi nis sait quatre grands prin cipes :
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– La sé lec ti vi té, avec pour ob jec tif de pas ser de 400 sous- traitants en
1988 à 100 sous- traitants en 1991 ;

– L’élar gis se ment des consul ta tions à l’en semble du ter ri toire na tio nal
au pro fit d’une meilleure com pé ti ti vi té ;

– La sous- traitance de la réa li sa tion de pièces dans leur in té gra li té.
Le prin cipe de ra tio na li sa tion de la pro duc tion a conduit à poser en
prin cipe que le don neur d’ordres ne de vait re ce voir que des pièces
fa bri quées, contrô lées, pro té gées, prêtes à mon ter sur l’avion.

– La clar té des choix et des règles du jeu et l’évo lu tion des re la tions
vers le par te na riat.

Aux dires de cadres di ri geants de l’époque, Roger Ber goend (chef de
dé par te ment Études à l’Aé ro spa tiale) et José Laf fargue (res pon sable

39



La politique de sous-traitance de l’Aérospatiale au travers des programmes Airbus

de la sous- traitance à la di rec tion tech nique de la di vi sion Avions de
l’Aé ro spa tiale), «  l’évo lu tion stra té gique qui en dé coule est de fa vo ri‐ 
ser le par te na riat, re cher cher des co opé rants étran gers, amé lio rer la
pro duc ti vi té et mieux in té grer les sous- traitants dans la ges tion 25 ».

Cette évo lu tion stra té gique re pose sur une ap proche de l’or ga ni sa‐ 
tion de la pro duc tion d’avions qu’il n’est pas in utile de dé crire briè ve‐ 
ment. Deux lo giques sous- tendent cette ap proche :
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– une lo gique de dé com po si tion 26 de l’avion en sous- ensembles. La
spé cia li sa tion in duite re pose sur l’ho mo gé néi té tech nique des sous- 
ensembles. Elle tend à re grou per, sur un site unique, toutes les
phases d’une même pro duc tion. En ma tière d’ex ter na li sa tion, elle im‐ 
plique de confier à un même sous- traitant la pro duc tion com plète
d’un sous- ensemble sur la durée d’un pro gramme.

– une lo gique de dé com po si tion tech no lo gique fon dée sur la na ture
des pro ces sus tech niques mis en œuvre (as sem blage de pièces, usi‐ 
nage chi mique, élec tri ci té, for ma tage…). Le cri tère de spé cia li sa tion,
ici re te nu, est celui du mé tier exer cé.

Cette re com po si tion de la lo gique de pro duc tion s’ac com pa gne ra,
chez le construc teur et les sous- traitants, d’une forte ca pi ta li sa tion
des ap pren tis sages réa li sés à l’oc ca sion du dé ve lop pe ment de la
gamme Air bus. Ainsi, en ma tière d’ou tillage, l’A321 réuti lise la quasi- 
totalité des équi pe ments dé ve lop pés pour l’A320. D’autre part, l’ins‐ 
crip tion de la sous- traitance dans la durée (gé né ra le ment la durée
d’un pro gramme) donne au sous- traitant l’as su rance de ren ta bi li ser
ses in ves tis se ments. Ainsi SOCOA, en tre prise spé cia li sée dans l’in gé‐ 
nie rie et la réa li sa tion d’équi pe ments, a conçu un ate lier flexible com‐ 
pa tible avec toute la fa mille des mâts ré ac teurs d’Air bus et tous les
types de mo to ri sa tion 27.
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3. 2. Une nou velle ges tion de la pro duc ‐
tion : spé cia li sa tion tech no lo gique et
sys tème de pro duc tion in for ma ti sé
d’élé ments re grou pés
C’est pour rompre avec la confi gu ra tion pro duc tive an té rieure qui
per met tait que des élé ments si mi laires puissent être fa bri qués si mul ‐
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ta né ment dans des centres de pro duc tion dif fé rents, en in terne ou en
ex terne, que la ges tion de pro duc tion a été to ta le ment ré or ga ni sée,
selon le prin cipe de la tech no lo gie de groupe qui « consiste à re grou‐ 
per des ob jets (pièces, des sins, gammes, ou tillage, postes de tra vail,
com pé tences, devis, etc.) en fa milles ho mo gènes et dis tinctes pour
conce voir et fa bri quer des pro duits en ti rant pro fit de leurs ana lo gies
et de l’ex pé rience de l’en tre prise 28  ». Bap ti sé SPI DER (Sys tème de
pro duc tion in for ma ti sé d’élé ments re grou pés), l’ap pli ca tion mise en
œuvre per met de ra tio na li ser et d’or don ner la pro duc tion en trai tant
des pièces dif fé rentes par fa milles, de puis leur concep tion jusqu’à
leur fa bri ca tion. Elle com bine une double lo gique :

– Une lo gique d’or ga ni sa tion pro duc tive : SPI DER or ga nise les tâches
du bu reau d’études et de la concep tion grâce à une co di fi ca tion de
chaque pièce, ce qui per met une stan dar di sa tion puis une au to ma ti‐ 
sa tion des ac tions de des sin, pré pa ra tion et ges tion de pro duc tion
par fa milles de pièces in dé pen dantes des pro duits les ayant gé né rées.
Concrè te ment, SPI DER éta blit dans un pre mier temps des groupes de
pièces élé men taires pré sen tant des si mi li tudes de formes et de mé‐ 
thodes de pro duc tion. En suite sont dé ter mi nées, d’une part la spé cia‐ 
li sa tion des moyens in dus triels en fonc tion de leur in ter ven tion sur
un ou plu sieurs groupes de pièces, d’autre part leur im plan ta tion
selon leur ordre d’uti li sa tion.

– Une lo gique d’or ga ni sa tion in dus trielle  : SPI DER as sure de façon
au to ma tique l’orien ta tion des pièces, soit en in terne, vers les uni tés
de fa bri ca tion opé ra tion nelles aptes à les fa bri quer au meilleur prix,
soit vers le ou les sous- traitants no mi na ti ve ment cités, ca pables de
réa li ser la pièce au meilleur prix 29. En effet, les ca pa ci tés de pro duc‐ 
tion (in ternes et ex ternes) sont in té grées et ré per to riées dans SPI‐ 
DER, triées selon leur spé cia li té, clas sées selon leur ni veau de com pé‐ 
tences, le ni veau de qua li té qu’elles sont aptes à as su rer et leur coût.
Les gammes et les pro ces sus opé ra toires étant conçus, aux deux pre‐ 
miers ni veaux, selon un prin cipe de stan dar di sa tion qui fa ci lite la
mise en ligne de pro duits, SPI DER al loue les ac ti vi tés de fa bri ca tion
aux ate liers in ternes ou aux sous- traitants en fonc tion des élé ments
cités ci- dessus.

Ainsi, SPI DER in ter vient au ni veau de la concep tion des pièces par le
bu reau d’études, de la dé fi ni tion des modes opé ra toires, de la gamme
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par le ser vice de pré pa ra tion, de l’or ga ni sa tion de la fa bri ca tion elle- 
même et de la ré par ti tion des ac ti vi tés de fa bri ca tion en in terne ou
en ex terne. Cette re com po si tion pro duc tive et in dus trielle per met la
ré duc tion des coûts et des cycles et la sim pli fi ca tion des né go cia‐ 
tions, via i) la sim pli fi ca tion de la tâche d’or don nan ce ment des pièces
élé men taires, ii) la di mi nu tion du nombre de consul ta tions chez les
sous- traitants, iii) la né go cia tion des prix en pro po sant une charge
plus ré duite et plus ho mo gène, iv) l’ob ten tion di recte du coût des
pièces et v) la spé cia li sa tion tech no lo gique et le dé ve lop pe ment des
com pé tences.

S’il ré pond prio ri tai re ment à un ob jec tif de ra tio na li sa tion in terne de
la ges tion de pro duc tion, ce sys tème, à tra vers la co di fi ca tion et la
stan dar di sa tion, a in tro duit un chan ge ment ra di cal dans la façon de
dé ter mi ner la sous- traitance dont le choix dé pen dait jusqu’à la fin des
an nées 1980 de la conjonc ture et des aléas de charge.
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4. La « Nou velle Dé marche in dus ‐
trielle » : une re con fi gu ra tion des
re la tions de sous- traitance
À la fin des an nées 1980, la ré or ga ni sa tion de la sous- traitance de vait
per mettre de ré pondre à trois ob jec tifs :
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– maî tri ser la com plexi té par ti cu lière des pro duits aé ro nau tiques
(risque tech no lo gique) ;

– as su rer le fi nan ce ment des pro grammes (no tam ment suite à la di‐ 
mi nu tion des avances rem bour sables de l’État) (risque fi nan cier) ;

– li mi ter les risques liés aux va ria tions des com mandes (risque de
mar ché).

L’at teinte de ces ob jec tifs a été re cher chée, en com bi nant une lo gique
de sous- ensembles (lo gique in dus trielle) et une lo gique fonc tion nelle
(lo gique pro duc tive) 30, sur la base du tri tech no lo gique réa li sé par
SPI DER et d’une sé lec tion des sous- traitants.
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La pre mière lo gique a conduit à dis tin guer et hié rar chi ser :47
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– « les pièces élé men taires » pour dé si gner les pièces réa li sées à par‐ 
tir de ma tières ne fai sant pas l’objet d’un as sem blage par ri vets, bou‐ 
lons, col lage, sou dage, etc ;

– « les pe tits sous- ensembles » dé fi nis comme des « élé ments com‐ 
po sés de plu sieurs pièces élé men taires, éven tuel le ment de ma tière,
né ces si tant un as sem blage » ;

– « les sous- ensembles » consti tués de plu sieurs pièces élé men taires
ou de pe tits sous- ensembles et dont «  la fa bri ca tion est uni taire et
ca den cée, par fois as su jet tie à des va riantes » ;

– « les en sembles » pour qua li fier de gros élé ments ré sul tant de l’as‐ 
sem blage de plu sieurs sous- ensembles et cor res pon dant à « un tron‐ 
çon ne ment struc tu rel de l’ap pa reil en vue de sa fa bri ca tion (tron çon
de fu se lage, cais son de voi lure, bord d’at taque, etc.) » 31.

La se conde lo gique a consis té à dé fi nir des de grés de sous- traitance
selon un dé cou page fonc tion nel (de puis les études jusqu’au contrôle
et la fa bri ca tion) du pro ces sus de pro duc tion.

Fi na le ment, la com bi nai son de ces deux lo giques a per mis d’abou tir à
cinq confi gu ra tions de sous- traitance  : la sous- traitance glo bale, la
sous- traitance glo bale de pro duc tion, la sous- traitance sys té ma tique,
les tra vaux à façon et la sous- traitance conjonc tu relle (ta bleau 2).
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Ta bleau 2. Les dif fé rents types de sous- traitance

(Med Ke chi di et Fran çoise Larré)

4. 1. Les confi gu ra tions de la sous- 
traitance

La sous- traitance glo bale est une sous- traitance à l’éche lon na tio nal
avec moyens d’étude et de fa bri ca tion as so ciés. Les sous- traitants
sont res pon sables des évo lu tions de dé fi ni tion, as surent le trans fert
des in for ma tions avec les ser vices concer nés en in terne ou en ex‐ 
terne (in gé nie rie col la bo ra tive) et sont in té grés dans les pro cé dures
in ternes de l’en tre prise prin ci pale (in gé nie rie in té gra tive). Cette
confi gu ra tion concerne les so cié tés dont l’or ga ni sa tion est ca pable
(pour un en semble ma jeur 32) de gérer, conce voir, pré pa rer, suivre et
ap pli quer les évo lu tions de dé fi ni tion, ap pro vi sion ner, fa bri quer et
amé lio rer, contrô ler. Elle s’ins crit dans une lo gique de sous- ensemble
et non pas dans une lo gique de mé tier dans la me sure où les élé ments
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sous- traités sont des sous- ensembles qui font appel à des spé cia li tés
(mé tiers) dif fé rentes. La lo gique de la sous- traitance glo bale est éga‐ 
le ment de re cher cher des sous- traitants ayant une struc ture fi nan‐ 
cière qui leur per met de prendre en charge une par tie des risques fi‐ 
nan ciers.

La sous- traitance glo bale prend donc en charge la part des risques
in dus triels, com mer ciaux et fi nan ciers cor res pon dant à sa par ti ci pa‐ 
tion (ainsi 20 % de la phase de dé ve lop pe ment 33 de l’A320/340 ont
été fi nan cés par les sous- traitants glo baux fran çais). En ma tière in‐ 
dus trielle, le sous- traitant a la res pon sa bi li té to tale de l’en semble qui
lui est confié, tout à fait si mi laire aux res pon sa bi li tés des par te naires
au sein du GIE : i) chaque par te naire doit sup por ter les consé quences
de ses dé faillances (qua li té, re tard), ii) chaque par te naire sup porte les
consé quences des va ria tions de la de mande en pro por tion de ses en‐ 
ga ge ments 34, iii) le trans fert de savoir- faire in dus triel et com mer cial
entre par te naires doit être re con nu comme un moyen d’ac croître la
per for mance glo bale.
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La sous- traitance glo bale de pro duc tion a été mise en place pour des
en sembles re la ti ve ment com plexes. Le prin cipe est le même que pour
la sous- traitance glo bale, mais dans ce cas le sous- traitant n’a pas la
res pon sa bi li té des études. Par consé quent, il n’a pas la la ti tude de
mo di fier la dé fi ni tion du pro duit pour op ti mi ser sa réa li sa tion fi nale.
En ce qui concerne l’en ga ge ment des par ties, le contrat est ca li bré
sur trois an nées (ce qui cor res pond en vi ron à 300 avions pour l’A320,
soit huit li vrai sons par mois et à 150 avions pour l’A321, soit quatre li‐ 
vrai sons par mois) 35.
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La sous- traitance sys té ma tique concerne la sous- traitance de pe tits
sous- ensembles et pièces élé men taires. Elle re couvre les phases
d’achat et d’ap pro vi sion ne ment ma tière, d’in dus tria li sa tion et de pré‐ 
pa ra tion ainsi que la fa bri ca tion et le contrôle. Cette sous- traitance
est dite « sys té ma tique de ca pa ci té » si elle est due à une in suf fi sance
en in terne de moyens ma té riels et hu mains, elle est dite « sys té ma‐ 
tique de spé cia li té » si elle est due à une ab sence ou à une in adap ta‐ 
tion des moyens in ternes (pro duc tion to ta le ment ex ter na li sée). L’ob‐ 
jec tif de cette sous- traitance est de don ner au sous- traitant un vo‐ 
lume de fa bri ca tion suf fi sam ment im por tant et ho mo gène sur une
pé riode suf fi sam ment longue pour lui per mettre d’ef fec tuer et
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d’amor tir les in ves tis se ments né ces saires à la réa li sa tion des élé‐ 
ments confiés. Elle tra duit une vo lon té de fi dé li sa tion des sous- 
traitants qui n’ex clut ce pen dant pas la re mise en concur rence à l’ex‐ 
pi ra tion du contrat par la pro cé dure d’appel d’offres.

Les trois types de sous- traitance cités (sous- traitance glo bale, sous- 
traitance glo bale de pro duc tion et sous- traitance sys té ma tique) ont
pour ca rac té ris tique d’être for ma li sés de ma nière contrac tuelle ; elles
ne sont pas ra pa triables pen dant la durée du contrat.
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La sous- traitance clas sique (conjonc tu relle ou tra vaux à façon) est gé‐ 
né rée soit par l’in suf fi sance, chez le don neur d’ordres, de moyens de
pro duc tion ma té riels ou hu mains (sous- traitance de ca pa ci té ou
conjonc tu relle), soit par l’ab sence de ces moyens (sous- Traitance de
spé cia li té et sous- traitance de tra vaux à façon). Elle revêt une forme
sys té ma tique ou conjonc tu relle. Ces types de sous- traitance peuvent
concer ner des ac ti vi tés di verses (fa bri ca tions, ou tillage, études, in for‐ 
ma tique, ac ti vi tés d’in gé nie rie…). Quoique clas sique, cette sous- 
traitance connaît, elle aussi, des évo lu tions liées à l’or ga ni sa tion des
nou veaux sys tèmes de ges tion de la pro duc tion. L’in té gra tion de ces
sous- traitants dans SPI DER per met de leur confier des vo lumes de
charge suf fi sam ment im por tants et stables pour, d’une part, as su rer
leur sur vie dans une ac ti vi té à ca rac tère cy clique et, d’autre part, of‐ 
frir une cer taine pé ren ni té de la re la tion per met tant la réa li sa tion des
in ves tis se ments né ces saires aux be soins de la di vi sion Avions.

54

Un effet ma jeur de ces trans for ma tions tech niques et or ga ni sa tion‐ 
nelles est la consti tu tion d’un ré seau hié rar chi sé de sous- traitants.

55

4. 2. La hié rar chi sa tion du ré seau

À l’image d’autres sec teurs in dus triels, la sous- traitance aé ro nau tique
est fon dée sur la consti tu tion d’un ré seau maillé 36 construit au tour
d’une hié rar chie à deux ni veaux 37 :
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– Le ni veau I re groupe les sous- traitants tra vaillant di rec te ment avec
Aé ro spa tiale. S’il concerne l’en semble des tra vaux ex té rio ri sés par le
construc teur, le ni veau I re groupe les en tre prises char gées des sous- 
traitances glo bale, glo bale de pro duc tion et d’études. Ce sont gé né ra‐ 
le ment des en tre prises de grande taille (plus de 100 sa la riés) maî tri‐ 
sant des ac tifs tech no lo giques es sen tiels dans la réa li sa tion des pro‐
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duits aé ro nau tiques et en ga gées dans des re la tions de long terme
avec le don neur d’ordres.

– Le ni veau  II concerne les sous- traitants agréés par Aé ro spa tiale,
mais en re la tion avec les en tre prises du pre mier rang. De facto, les
sous- traitants de ni veau  I sont les don neurs d’ordres des sous- 
traitants de ni veau in fé rieur. Dans la ma jo ri té des cas, ce ni veau re‐ 
groupe des PME po si tion nées sur des cré neaux tech no lo giques re la‐ 
ti ve ment ba na li sés. Elles sont liées par des contrats de sous- traitance
plus clas siques.

Cette hié rar chi sa tion semble fon dée sur le degré de maî trise des
com pé tences tech no lo giques, à la ma nière du mo dèle ja po nais où :
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à me sure que l’on des cend dans la hié rar chie du groupe de sous- 
traitance, les com pé tences tech no lo giques des sous- traitants des
rangs in fé rieurs sont de moins en moins spé cia li sées. Le fait que
leurs pro duc tions puissent être ai sé ment rem pla cées par celles de
fa bri cants concur rents éven tuels leur confère un pou voir de né go ‐
cia tion ex trê me ment faible pour la par ti ci pa tion à la quasi- rente 38.

Le pou voir de né go cia tion et la pré ten tion au par tage de la quasi- 
rente re la tion nelle sont le fait du ca rac tère cri tique et dé ci sif des res‐ 
sources dé te nues et de l’am pleur de la re la tion de co opé ra tion.
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La ré duc tion du nombre de sous- traitants di rects ne si gni fie pas, évi‐ 
dem ment, une ré duc tion des vo lumes des charges sous- traitées. En
ma tière de dé penses par rap port à la pro duc tion to tale du construc‐ 
teur, elles connaissent au contraire un ac crois se ment consé quent
entre 1987 et 1993, pas sant de 17,7  % à 20,7  % de la pro duc tion to‐ 
tale 39. Le trait le plus si gni fi ca tif de cette évo lu tion est ce pen dant la
re com po si tion qua li ta tive im por tante de la na ture des tra vaux sous- 
traités.

59

Un autre trait im por tant de cette évo lu tion est la mise en place de re‐ 
la tions contrac tuelles dif fé rentes selon la na ture des tra vaux confiés.
Trois types de contrats or ga nisent les rap ports avec les sous- 
traitants di rects :

60

– des contrats de moyen ou long terme (8-10  ans) avec par tage du
risque com mer cial et fi nan cier, « l’équi pe ment n’est payé que si l’avion
est vendu » et « l’équi pe ment n’est payé que si l’avion est payé » 40 ;
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– des contrats de moyen ou long terme, mais avec un moindre par‐ 
tage du risque. Dans un contrat de sous- traitance glo bale de pro duc‐ 
tion, cela peut se tra duire pour le don neur d’ordres par la pos si bi li té
de mo du ler la charge confiée en fonc tion des fluc tua tions de la de‐ 
mande ;

– des contrats de court ou moyen terme (2-3 ans) plus tra di tion nels
et sans par tage de risques fi nan ciers. Ce type de contrats concerne
les sous- traitants de ca pa ci té et de spé cia li té qui, outre l’ac ti vi té de
pro duc tion, sont pro gres si ve ment char gés de l’ap pro vi sion ne ment et
du contrôle de la qua li té.

Conclu sion
Les nou velles contraintes ap pa rues à par tir des an nées  1970 ont
amor cé l’aban don du mo dèle de la grande en tre prise in té grée et
l’émer gence d’une or ga ni sa tion pro duc tive par ta gée, l’en tre prise
éten due, qui s’est af fir mée en 1987 et qui s’est pour sui vie de puis. Re la‐ 
ti ve ment à la pre mière pé riode, le nombre d’en tre prises sous- 
traitantes a été dras ti que ment ré duit, per met tant de confier à cha‐ 
cune d’elles des charges plus im por tantes, plus ou moins ré cur rentes
en fonc tion de la de mande.
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Cer taines en tre prises ont été élues au rang de par te naires, in cluant le
par tage des risques in dus triels, com mer ciaux et fi nan ciers 41. In ter lo‐ 
cu trices di rectes de l’avion neur, ces en tre prises de pre mier rang ont
à leur tour or ga ni sé leur pro duc tion en lien avec un ré seau d’en tre‐ 
prises dites de se cond rang. Ces évo lu tions de l’or ga ni sa tion pro duc‐ 
tive ont im pli qué une mon tée en com pé tences forte des en tre prises
liées. Un chan ge ment ma jeur a consis té à les faire in ter ve nir non plus
à des stades de pro duc tion suc ces sifs, mais à des stades de pro duc‐ 
tion si mul ta nés, im pli quant une co or di na tion étroite et une col la bo‐ 
ra tion ren for cée. Cette nou velle or ga ni sa tion pro duc tive, ins ti tuant la
mu tua li sa tion des risques et la com bi nai son des com pé tences, fut dé‐ 
ci sive pour l’avion neur.
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En fin de compte, la fin des an nées 1990 et le début des an nées 2000
des sinent une nou velle confi gu ra tion du ré seau de sous- traitance au‐ 
tour de trois grandes di men sions :

63
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ABSTRACTS

Français
Cet ar ticle a pour objet de ca rac té ri ser les formes et les conte nus de la po li‐ 
tique de sous- traitance dé ployée par Aé ro spa tiale puis Air bus, des an‐ 
nées 1970 jusqu’à la fin des an nées 1980. Il montre que les re la tions, ini tia le‐ 
ment por tées par la com mande ou verte sur ca ta logue, ou fon dées sur un
ca hier des charges pres crip tif, ont peu à peu évo lué vers des re la tions de
dé lé ga tion d’une par tie des ac ti vi tés d’études et de dé ve lop pe ment et pro‐ 
gres si ve ment vers des par te na riats por tant sur la concep tion en com mun
d’en sembles mo du laires com plets et com plexes. Les formes de contrac tua li‐ 
sa tion ont dès lors évo lué du simple contrat mar chand à des contrats plus
du rables dans les quels le par tage des risques in dus triels et fi nan ciers oc‐ 
cupe une place cen trale. Dans cette évo lu tion, c’est aussi le sta tut de l’en‐ 
tre prise qui a for te ment évo lué, pas sant d’une grande en tre prise in té grée à
une « en tre prise éten due » sol li ci tant de plus en plus des col la bo ra tions ex‐ 
ternes.

English
The pur pose of this art icle is to char ac ter ize the forms and con tents of the
sub con tract ing policy de ployed by Aérospatiale and then by Air bus from the
1970s to the end of the 1980s. It shows that the re la tion ships, ini tially based
on open or ders, cata logue or ders or pre script ive spe cific a tions, have gradu‐ 
ally evolved to wards re la tion ships of del eg a tion of part of design and de vel‐ 
op ment activ it ies and gradu ally to wards part ner ships to design com plete
and com plex mod u lar as sem blies. The forms of con trac tu al iz a tion have
there fore evolved from simple com mer cial con tracts to more long- term.
An other fea ture of these re la tion ships is a greater risk in dus trial and fin an‐ 
cial shar ing. In this evol u tion, the status of the com pany has also changed
sig ni fic antly, mov ing from a large in teg rated com pany to an “ex ten ded en‐ 
ter prise” that in creas ingly calls for ex ternal col lab or a tions.
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