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1 En France, les logiques ayant marqué I'évolution de la construction
aéronautique sont relativement bien documentées notamment avec
les travaux qui marquent le passage d'une « logique d’arsenal », qui
prévalait dans ce secteur jusqu'au milieu des années 1980 a une « lo-
gique de marché » qui prévaut depuis’. Lhistoire de la sous-traitance
associée a ces périodes est en revanche moins connue. Elle a pour-
tant été déterminante dans le passage d’une logique a l'autre 2.

2 Dans le cas d’Aérospatiale puis d’Airbus, une approche historique per-
met de constater que les relations initialement portées par la com-
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mande ouverte - sur catalogue ou en fonction d'un cahier des
charges prescriptif - ont peu a peu évolué vers des relations de délé-
gation d'une partie des activités d'études et de développement et
progressivement vers des partenariats portant sur la conception en
commun d’ensembles modulaires complets et complexes. Les formes
de contractualisation ont des lors évolué du simple contrat marchand
a des contrats plus durables dans lesquels le partage des risques in-
dustriels et financiers occupe une place centrale.

3 Il n'est pas aisé, dans ce long processus, d’'identifier des phases de
transformation nettement bornées. On peut cependant relever que
les réorientations stratégiques et industrielles correspondent, peu ou
prou, au lancement de nouveaux programmes. Ainsi, on peut repérer
trois grandes périodes. La premiere va des années 1970 et s'achéve en
1987 avec la mise en place de la « Nouvelle démarche industrielle ».
Elle couvre donc les programmes A300 et sa version A310 ainsi que le
programme A320. La seconde (jusqu'en 2007) est celle qui correspond
au lancement et a la mise en service des A340 (mars 1993), A330 (jan-
vier 1994). La troisieme période est celle ouverte par le Plan Power 8
(février 2007) et qui vient, notamment, remédier aux retards annon-
cés de I'A380 et a la premiére version de '’A350, dont les principales
caractéristiques perdurent jusqua aujourd’hui.

4 Plus généralement, la dynamique des relations interentreprises dans
I'aéronautique est portée par les faits suivants :

- la transformation du contenu et de la nature des relations entre les
entreprises comme resultat évolutionniste dun long processus d’'ap-
prentissage ;

- la politique de recentrage et dexternalisation progressivement
menée et approfondie par les principaux constructeurs ;

- la modularisation et le développement de l'activité d’'intégration de
systemes qui voient émerger un nouvel acteur, la firme pivot ;

- les processus d’innovation qui ont marqueé l'histoire industrielle des
programmes ;

- l'évolution du marché avec, notamment, les effets volumétriques
que cela induit sur les cadences de production 3.
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5 Ces évolutions, qui sont communes a tous les constructeurs, ont
considérablement impacté la configuration industrielle de ce secteur
ainsi que les relations entre les différents acteurs, notamment les re-
lations de sous-traitance 4. Cette évolution, dans le cas d’Aérospatiale
puis d’Airbus, peut étre ainsi schématisée.

Fig.1. D'’Aérospatiale a Airbus
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(Med Kechidi)

6 Les développements qui suivent vont se consacrer a caractériser les
formes et les contenus de la politique de sous-traitance déployée, par
Aérospatiale puis Airbus, des années 1970 jusqua la fin des an-
nées 1980.

1. La grande entreprise intégrée :
une réponse au besoin de cohé-
rence industrielle des premiers
programmes Airbus

1. 1. La construction de la grande entre-
prise intégrée

7 Industrie de souveraineté nationale, vitrine technologique et histori-
quement dominée par le fait militaire, 'aéronautique est une indus-
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trie ou l'intervention étatique est de regle.

Les programmes d’avions sont une fagon de pratiquer une veille
technologique destinée a maintenir le niveau de compétences en
temps de paix. Ils ne représentent qu'un banc d’essai grandeur na-
ture de technologies entierement dédiées aux besoins militaires et a
I'affirmation du prestige national °.

Dans cette logique, 'Etat va prendre le contrdle des avionneurs (Cau-
dron, Farman, Potez, Bloch, Blériot, Dewoitine, Morane Saulnier pour
ne citer que les plus prestigieux), en difficulté durant I'entre-deux-
guerres.

En 1936, le gouvernement du Front populaire décide de les nationali-
ser et de les regrouper dans six sociétés : SNCAC (Centre), SNCASO
(Sud-Ouest), SNCASE (Sud-Est), SNCAM (Midi), SNCAN (Nord) et
SNCAO (Ouest). Cest le début d'un processus de rationalisation du
secteur consistant a regrouper les firmes nationales autour de grands
programmes. En 1941, les six sociétés nationales sont réunies en deux
groupes, préparant ainsi la naissance de Sud Aviation (né du regrou-
pement de la SNCASE et de la SNCASO en 1957 et spécialisé dans les
hélicopteres et les avions commerciaux) et de Nord Aviation (né du
regroupement de la SNCAM et de la SFECMAS en 1957 et spécialisé
dans la production du transport aérien). En 1970, le secteur connait
une nouvelle restructuration avec la création de la SNIAS (Société na-
tionale industrielle aérospatiale), née de la fusion de Sud Aviation,
Nord Aviation et SEREB, et qui prendra le nom Aérospatiale en 1984.

Laboutissement de ce long processus de concentration, qui s'opere
aussi dans les autres industries européennes et américaines, est la
constitution en 1970 du GIE Airbus Industrie.

Airbus Industrie est un Groupement d’intérét économique, organisme
de droit francgais, officiellement constitué en décembre 1970 entre
Aérospatiale (France) et Deutsche Airbus (Allemagne). Il s’est élargi a
CASA (Espagne) en 1971 et a British Aerospace (Grande-Bretagne) en
1978. Fokker (Pays-Bas) et Belairbus (Belgique) ont la qualité de
membres associés. « Un GIE est un groupement de personnes phy-
siques ou morales dont l'objet est de faciliter I'exercice de l'activite
économique de ses membres par la mise en commun de certains as-
pects de cette activité 6. »
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Le GIE européen instaure une répartition des charges plus efficace,
crée une entité unique de commercialisation, assurant ainsi une
meilleure cohérence industrielle et commerciale, en évitant toute po-
sition dominante d'un des partenaires tout en saffranchissant de la
tutelle étatique. Au sein de ce GIE, le partenaire frangais doit étre
clairement identifié et parler d'une seule voix. Il n'y a donc rien
d’étonnant a voir I'Etat procéder lui-méme & une série de regroupe-
ments afin de constituer une seule et unique entreprise, responsable
des charges qui lui sont confiées. Lintégration correspond, a cette
époque, a un besoin concurrentiel face a Boeing, mais également une
réponse a la complexité croissante des produits.

Le premier vol d'un avion Airbus, 'A300, a lieu en octobre 1972. La
percée fulgurante d’Airbus s'observe dans I'évolution de sa part de
marché : 1,6 % en 1976 et 25 % en 1990. Sur le créneau des gros-
porteurs bimoteurs, il occupe, en 1989, la premiere place devant
Boeing (600 A300-310 vendus contre 500 B767)”.

Lhistoire d’Airbus Industrie est significative de deux émergences 8 :
- lémergence et la constitution, pour une large part inattendues?,

d'un acteur de niveau européen ;

- I'émergence, au moins dans le cas francais, de nouvelles formes de
relations entre I'Etat et les entreprises du secteur aéronautique. Avec
le développement du consortium, on est passé d’'une « logique de l'ar-
senal » ot le role de I'Etat est prépondérant dans la définition des ob-
jectifs, des programmes et de leurs réalisations, a un modele ou ces
responsabilités sont du ressort des industriels du secteur.

1. 2. Une sous-traitance dispersée et
conjoncturelle

A sa création, en janvier 1970, I'entreprise Aérospatiale hérite des ré-
seaux de sous-traitants des entreprises dont elle était issue. La sous-
traitance (dite de commande) est principalement une sous-traitance
d’'exécution ; elle porte essentiellement sur des phases de travail
(tournage, fraisage...) pour des pieces eéléementaires, le controle étant
assuré par l'entreprise Aérospatiale (dit « commandier »). Ces pieces
peuvent ensuite étre a nouveau sous-traitées aupres d’'un autre sous-
traitant (« sous-commandier ») pour une opération complémentaire.
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Une méme piece peut ainsi faire plusieurs allers-retours entre le
commandier et des sous-commandiers. Il en résulte un éparpillement
des activités de sous-traitance et un émiettement des opérations de
production. En outre, l'organisation par site géographique (héritée de
la fusion des entreprises) se traduit par une redondance, une disper-
sion et une multiplication des opérations de sous-traitance et des
sous-traitants. Si I'Aérospatiale partenaire au sein du GIE s'entend au
singulier, 'Aérospatiale donneur d'ordres s'entend au pluriel puisque
I'entreprise est composée de quatre sites (Méaultes, Nantes, Saint-
Nazaire, Toulouse), chaque site étant responsable de sa politique de
sous-traitance, par lintermédiaire de son propre service de sous-
traitance.

Ces relations autour de l'entreprise principale dessinent un réseau
faiblement structuré d'entreprises sous-traitantes, généralement de
petite taille et pour beaucoup en relation avec un seul des quatre
sites. Lavionneur, point focal du flux d'approvisionnement, I'est égale-
ment au niveau de la conception et du contrdle. Il assure en interne la
définition globale de l'avion et la conception deétaillee des pieces et
des sous-ensembles qui le composent. Sur cette période, étre avion-
neur signifie maitriser, en interne, l'ensemble des processus de
conception et de production. Les taches externalisées le sont sur la
base d'un cahier des charges ou l'ensemble de la spécification des
produits est définie par le donneur d'ordres. Il en est de méme des
moyens a utiliser. La réalisation de 'A300 sur cette période s'opére en
interne.

Le modele de la grande entreprise intégrée domine et dominera
jusqu’a la fin des années 1980. Compte tenu des exigences en matiere
de qualité, des contraintes techniques et de la durée des pro-
grammes, les avionneurs réalisent 'essentiel de la conception et de la
fabrication des avions.

La faible intégration des marchés de fournitures pousse également a
leur rationalisation. Les conditions de croissance des petites entre-
prises ont engendré des difficultés d’adaptation a la demande, une ré-
sistance au changement et de faibles motivations de croissance !°.
Faute de fournisseurs compétents sur le marché, I'avionneur est inci-
té a toujours davantage intégrer la production. La sous-traitance

n‘apparait alors que comme une réponse aux difficultés a suivre les
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évolutions de la demande. Des goulots d’étranglement apparaissent
en période de haute conjoncture tandis que le risque de capacité ex-
cédentaire reste paradoxalement present. L'entreprise intégrée re-
court alors aux sous-traitants qui lui apportent « le complément de
fourniture indispensable en période d’expansion et sont mis en som-
meil lorsque la crise apparait!! ». Ces années-la sont caractérisées
par des relations donneur d'ordres/receveurs d'ordres pour l'essen-
tiel fondées sur une sous-traitance de capacité a méme de pallier les
sous-capacités de production en interne, particulierement dans la
production de pieces standardisées.

Sur cette premiere période, s'il y a sous-traitance, il n'y a pas a pro-
prement parler de « politique de sous-traitance ». Pourtant le besoin
d’'une véritable politique semble déja se dessiner et se préparer au
cours des années 1980. Elle sera soutenue par I'Etat a travers les
« contrats de plan ». Ces contrats, passés entre I'avionneur et la puis-
sance publique, entrainent l'obligation pour le donneur d'ordres, en
échange de compensations particulieres, de sous-traiter une partie
de son activité a des entreprises francaises. Ils inaugurent le début de
la montée en compétences de certaines PME du secteur qui vont en
quelque sorte monter dans la hiérarchie du réseau.

2. La sous-traitance comme re-
ponse aux risques technolo-
giques, financiers et de marché
inhérents aux programmes Air-
bus

La premiere période a consisté a remanier une organisation produc-
tive sectorielle en regroupant des entreprises dispersées au sein
d'une seule et unique entreprise. Leffort de rationalisation a porté sur
la nouvelle organisation interne que l'avionneur a mise en place, afin
de renforcer la cohérence industrielle des entreprises des lors re-
groupées. Durant la période suivante, le contexte économique et
technologique évolue et cette forme d'organisation productive (la
grande entreprise intégrée) va apparaitre comme un frein au déve-
loppement de l'avionneur. Apparait alors la nécessité de remanier a
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nouveau l'organisation productive selon, cette fois, une logique de ra-
tionalisation dite « systémique '% » qui inclura les sous-traitants et les
activités sous-traitées. Le procédé d'intégration économique va alors
se déployer, non plus a lintérieur de la firme, mais de plus en plus
dans les frontieres de la firme étendue, constituée par I'entreprise et
les différents sous-traitants.

2. 1. Des évolutions qui poussent a
I'abandon de la grande entreprise

L'évolution du contexte dans lequel se construisent les stratégies de
l'avionneur durant la seconde période a été décrite 13 sous la forme du
passage d'une logique d’arsenal a une logique de marché, marqué par
la diminution progressive de la place et de lintervention de I'Etat
dans le secteur aéronautique. Ce dernier restera néanmoins long-
temps présent en tant que financeur des programmes, mais ses enga-
gements diminueront régulierement, au rythme des regles de la poli-
tique de la concurrence européenne. Les regles de financement vont
changer, ne permettant plus a I'Etat que de proposer des finance-
ments sous forme d’avances remboursables sur les lancements de
programmes, avances qui vont, elles aussi, progressivement se ré-
duire.

Le passage a une logique de marché traduit également le fait que la
réussite d'un programme n'est plus jugée sur la performance techno-
logique des avions réalisés (exemple du Concorde), mais sur le succes
commercial des appareils. Les caractéristiques de I'avion sont déter-
minées en fonction des besoins des clients™. Parce quelle condi-
tionne directement le succes commercial, la maitrise des cofits de-

vient une préoccupation majeure '°,

Finalement, les innovations ne doivent étre intégrées dans les appa-
reils que si elles correspondent a une demande solvable 6. Les lo-
giques d'ingénieur (qui ont dominé la premiere période) doivent alors
cohabiter avec des logiques commerciales et juridiques. La technolo-
gie doit sallier aux performances commerciales et permettre leur
amelioration. Contrairement aux logiques publiques, les compagnies
aériennes clientes déterminent leurs commandes selon un arbitrage
colt/performance. Des variables comme le prix et les délais de livrai-
son (a performance et qualité équivalentes) prennent des lors une im-
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portance qu'elles n'avaient pas dans la logique d’arsenal. Les marchés
s'internationalisant, un avion doit présenter un réel avantage compé-
titif en matiere de cofits d’acquisition, d’exploitation et de mainte-
nance.

La progression de l'aviation civile qui a caractérisé la fin du xx® siecle,
ainsi que la déréglementation du marcheé du transport aérien initiée
par les Etats-Unis a partir de 1978 (sous la présidence de Reagan) et
plus tard par 'Europe, constituent également des éléments d'explica-
tion des mutations des appareils productifs nationaux. Les extensions
de gamme ainsi que les effets volumétriques ont eu des impacts nets
sur 'ensemble de l'organisation productive et notamment l'organisa-
tion de la chaine d'approvisionnement aéronautique. Les extensions
de gammes voient, sur une période relativement courte, le lancement
des A310 (1983), de la famille des A320 (1987) et des A321 (1993)". Les
évolutions des volumes d’appareils livrés sur cette période sont éga-
lement significatives. Les livraisons d’appareils sont ainsi passées de
42 en 1985 a 58 en 1990 et a 127 en 1997. Lappareil industriel doit, des
lors, s'adapter a des rythmes de plus en plus soutenus.

Tableau 1. Livraison d’appareils

A319 18 47 53 88 112 |89 85 72
A320(16 |58 (58 119 [111 |71 (48 (34 (38 |58 80 [101 [101 |119 [116 |119
A321 (16 |22 |16 |22 |35 (33 |28 |49 |35 (33
Total

25

16 (58 |58 |119 |11 |71 |64 |56 (72 127 |168 |222 |241 |257 |236 |233

(Techno-Science.net)

2. 2. Evolutions techniques et organisa-
tionnelles : un impact sur l'organisation
de la sous-traitance

Pour autant, certaines particularités liées au marché aéronautique
demeurent et vont influencer les décisions de I'avionneur en matiere
de réorganisation productive.
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Les programmes se déploient sur une tres longue période qui peut
atteindre une vingtaine d’années pour un avion civil. Apparait alors
Iidée d'une sous-traitance qui pourrait sétendre sur une période
particulierement longue. Les opportunités de faire émerger un ap-
prentissage interactif dense seraient alors particulierement fortes
avec un sous-traitant s’il se voit confier un composant ou un sous-
ensemble pour I'ensemble du cycle de vie du produit. Et la perspec-
tive de se voir confier des charges sur la durée d'un programme peut
également fournir a 'entreprise des motivations de croissance. Lins-
cription de la relation dans la durée rend envisageable une évolution
simultanée et proportionnelle des entreprises sur une trajectoire
technologique commune.

Les colts des évolutions de produits (notamment les cofits de re-
cherche et développement) sont croissants, en lien avec :

- la nécessité d'intégrer des technologies toujours plus complexes et
une innovation permanente ;

- la multiplication du nombre d’avions produits et I'expansion des fa-
milles de pieces liées aux nouveaux modeles.

LEtat réduisant ses avances remboursables, la solution de partager
les colts avec des entreprises associées aux programmes se dessine.
En 1986, 'avionneur comptait 650 sous-traitants, dont 30 assuraient
65 % de l'activité sous-traitée 18, Des entreprises de grande taille en
font partie. 1l est alors envisagé d’associer difféeremment ces entre-
prises aux programmes afin d’assumer le risque financier et industriel
lié a la charge qui leur serait confiée.

Les contraintes techniques imposées aux avions civils nécessitent la
maitrise de compétences techniques de plus en plus diverses et nom-
breuses. Les intégrer selon le modele de la grande firme internalisée
impliquerait un accroissement de la taille de I'avionneur et une dis-
persion de ses activités. Sur le modele du partage des activités au
sein du GIE Airbus, se dessine alors, chez l'avionneur francais, I'idée
d'un modele de découpage identique sur tous les avions, qui permet-
trait d’'installer des centres de compétences internes et externes. La
réflexion porte sur un découpage des activités non pas a des stades
de production successifs, mais selon des activités paralleles, impli-
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quant I'abandon par le donneur d'ordres d’activités totalement exter-
nalisées.

Lactivité aéronautique est depuis longtemps caractérisée par de
fortes variations conjoncturelles. Le marché est incertain et cyclique,
dépendant d'une part des commandes des compagnies aériennes
dont les moyens étaient, a cette époque, sous contrdle des Etats et
d’autre part, de l'état de la concurrence entre avionneurs (Airbus et
Boeing). Cet aspect cyclique du marché entraine une production éga-
lement cyclique que l'avionneur a longtemps gérée par un degré éleve
d'intégration verticale!®, mais également en utilisant la sous-
traitance comme amortisseur de conjoncture, soit par extension ou
diminution du nombre de sous-traitants directs, soit par accroisse-
ment ou réduction des charges confiées, soit enfin par une augmen-
tation du nombre de sous-traitants indirects. Ce report des risques
conjoncturels sur les entreprises sous-traitantes n'a, pour autant, pas

toujours suffi 2 amortir les fluctuations du cycle des affaires 2.

Ces stratégies d’ajustement ne satisfont pas aux contraintes produc-
tives de l'avionneur lors de la deuxieme période. Son engagement
dans un partenariat européen avec les programmes Airbus ne permet
pas denvisager de gérer les cycles a travers des variations brutales
des effectifs salariés en interne et des effectifs sous-traitants en ex-
terne. Un des effets néfastes de cette régulation est la perte poten-
tielle de compétences internes et externes, compétences nécessaires
a la poursuite de programmes futurs.

La encore, sur le modele du partage des activités au sein du GIE Air-
bus, apparait l'idée d’'instaurer des relations stabilisées entre le don-
neur d'ordres et ses principaux sous-traitants. Des liens plus stables
établis dans une logique partenariale conduiraient a faire varier les
effectifs du constructeur et des sous-traitants dans le méme sens
selon l'état de la conjoncture. Ce choix de politique industrielle per-
mettrait, en période de basse conjoncture, de ne pas affaiblir les en-
treprises partenaires au profit de I'avionneur et serait propre a favori-
ser la conservation des compétences nécessaires au redémarrage des
activités en situation de reprise %!, Ainsi, 'avénement d’une logique de
marché signe I'épilogue de la grande entreprise intégrée et I'amorce
d’une stratégie axée sur la collaboration de plusieurs entreprises a la
realisation collective d'un produit.
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La « Nouvelle Démarche industrielle » engagée par Aérospatiale en
1987 peut étre considérée comme le point de départ de la nouvelle
organisation productive qui s'affirmera dans les années 2000 dans le
cadre d'une production sérielle en ingénierie intégrative et collabora-
tive.

3. La « Nouvelle Démarche indus-
trielle » : une réorganisation de la
production (ou vers une organisa-
tion productive partagée)

La « Nouvelle Démarche industrielle » inaugurée en 1987 a consisté,
en interne, a passer d'une organisation par site a une organisation par
fonction (les directions d’établissements disparaissent en tant quen-
tités majeures de production ; la division s'affirme comme premiere
par rapport a I'établissement) et a spécialiser les sites (chaque site se
voit confier une partie homogene de la production), les ateliers et les
usines afin de diminuer la dispersion et la redondance des moyens
industriels, d'améliorer le taux d'utilisation des machines et de déga-
ger une capacité d'investissement pour le développement de l'auto-
matisation.

Mais la spécificité majeure de cette nouvelle organisation fut d’inté-
grer, des le départ de la réflexion, les entreprises sous-traitantes
comme acteurs a part entiere du processus de production. La nou-
velle organisation productive impliquera plusieurs entreprises qui
collaboreront a la réalisation du produit. Lenjeu est de taille puisqu'il
s’agit de penser la rationalisation de la production non plus seule-
ment au niveau de la grande entreprise intégrée, mais dans une lo-
gique dite « systémique?? » puisquelle concerne également les en-
treprises liées. Un département « Fabrications extérieures » est créeé
(en parallele aux « services sous-traitance » existant encore sur
chaque site, héritage de 'organisation précédente).

Cette création est un fait majeur qui signe l'inauguration des nou-
velles relations avec les sous-traitants. Ce département :
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est responsable de toutes les taches sous-traitées par la division. Il
définit la politique de sous-traitance en vue de compléter et d'équili-
brer les charges de production internes, effectue la recherche et le
choix des sous-traitants aux niveaux national et international et pi-
lote la réalisation des contrats de sous-traitance dans le cadre de la
coopération et des obligations de compensations industrielles %3,

La mission de ce nouveau département annonce un processus de
transformation qui affectera I'ensemble des activités et modes de co-
ordination inter et intraorganisationnelle et qui englobera I'ensemble
des aspects techniques, organisationnels et humains de l'entre-
prise %4, Ce processus repose sur des orientations stratégiques fortes
et Sappuie tres concreétement sur une réorganisation de la gestion de
production.

3. 1. Les grands axes de la politique de
sous-traitance

Le processus de rationalisation de la production entrepris par la divi-
sion Avions a partir de 1986 a consisté en un recentrage progressif
sur les activités constituant le noyau dur de l'activité (défini a la fois
selon la valeur ajoutée et les compétences internes) et a 'externalisa-
tion des activités jugées hors noyau dur. La stratégie d'externalisation
définissait quatre grands principes :

- La sélectivite, avec pour objectif de passer de 400 sous-traitants en
1988 a 100 sous-traitants en 1991 ;

- Lélargissement des consultations a 'ensemble du territoire national
au profit d'une meilleure compétitivite ;

- La sous-traitance de la réalisation de pieces dans leur intégralité.
Le principe de rationalisation de la production a conduit a poser en
principe que le donneur d'ordres ne devait recevoir que des pieces
fabriquées, controlées, protégées, prétes a monter sur l'avion.

- La clarté des choix et des regles du jeu et I'évolution des relations
vers le partenariat.

Aux dires de cadres dirigeants de I'époque, Roger Bergoend (chef de
département Etudes a 'Aérospatiale) et José Laffargue (responsable
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de la sous-traitance a la direction technique de la division Avions de
I'Aérospatiale), « I'évolution stratégique qui en découle est de favori-
ser le partenariat, rechercher des coopérants étrangers, ameliorer la

5

productivité et mieux intégrer les sous-traitants dans la gestion % ».

Cette évolution stratégique repose sur une approche de l'organisa-
tion de la production d’avions qu'il n'est pas inutile de décrire brieve-
ment. Deux logiques sous-tendent cette approche :

- une logique de décomposition?® de l'avion en sous-ensembles. La
spécialisation induite repose sur 'homogénéité technique des sous-
ensembles. Elle tend a regrouper, sur un site unique, toutes les
phases d'une méme production. En matiere d'externalisation, elle im-
plique de confier a un méme sous-traitant la production complete
d’'un sous-ensemble sur la durée d'un programme.

- une logique de décomposition technologique fondée sur la nature
des processus techniques mis en ceuvre (assemblage de pieces, usi-
nage chimique, électricité, formatage...). Le critere de spécialisation,
ici retenu, est celui du métier exercé.

Cette recomposition de la logique de production s'accompagnera,
chez le constructeur et les sous-traitants, d'une forte capitalisation
des apprentissages réalisés a l'occasion du développement de la
gamme Airbus. Ainsi, en matiere doutillage, 'A321 réutilise la quasi-
totalité des équipements développés pour I'A320. D'autre part, I'ins-
cription de la sous-traitance dans la durée (généralement la durée
d'un programme) donne au sous-traitant l'assurance de rentabiliser
ses investissements. Ainsi SOCOA, entreprise spécialisée dans l'inge-
nierie et la réalisation d'équipements, a congu un atelier flexible com-
patible avec toute la famille des mats réacteurs d’Airbus et tous les

types de motorisation %’

3. 2. Une nouvelle gestion de la produc-
tion : spécialisation technologique et
systeme de production informatisé
d’éléments regroupés

Cest pour rompre avec la configuration productive antérieure qui
permettait que des éléments similaires puissent étre fabriqués simul-
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tanément dans des centres de production différents, en interne ou en
externe, que la gestion de production a été totalement réorganisee,
selon le principe de la technologie de groupe qui « consiste a regrou-
per des objets (pieces, dessins, gammes, outillage, postes de travail,
compétences, devis, etc.) en familles homogenes et distinctes pour
concevoir et fabriquer des produits en tirant profit de leurs analogies
et de lexpérience de l'entreprise?® ». Baptisé SPIDER (Systéme de
production informatisé d’¢léments regroupés), 'application mise en
ceuvre permet de rationaliser et d'ordonner la production en traitant
des pieces différentes par familles, depuis leur conception jusqu’a
leur fabrication. Elle combine une double logique :

- Une logique d’'organisation productive : SPIDER organise les taches
du bureau d’é¢tudes et de la conception grace a une codification de
chaque piece, ce qui permet une standardisation puis une automati-
sation des actions de dessin, préparation et gestion de production
par familles de pieces indépendantes des produits les ayant généreées.
Concretement, SPIDER établit dans un premier temps des groupes de
pieces €lémentaires présentant des similitudes de formes et de mé-
thodes de production. Ensuite sont déterminées, d'une part la spécia-
lisation des moyens industriels en fonction de leur intervention sur
un ou plusieurs groupes de pieces, d'autre part leur implantation
selon leur ordre d'utilisation.

- Une logique d'organisation industrielle : SPIDER assure de facon
automatique l'orientation des pieces, soit en interne, vers les unités
de fabrication opérationnelles aptes a les fabriquer au meilleur prix,
soit vers le ou les sous-traitants nominativement cités, capables de
réaliser la piece au meilleur prix2°. En effet, les capacités de produc-
tion (internes et externes) sont intégrées et répertoriées dans SPI-
DER, triées selon leur spécialité, classées selon leur niveau de compé-
tences, le niveau de qualité quelles sont aptes a assurer et leur coft.
Les gammes et les processus opératoires étant congus, aux deux pre-
miers niveaux, selon un principe de standardisation qui facilite la
mise en ligne de produits, SPIDER alloue les activités de fabrication
aux ateliers internes ou aux sous-traitants en fonction des éléments
cités ci-dessus.

Ainsi, SPIDER intervient au niveau de la conception des pieces par le
bureau d’études, de la définition des modes opératoires, de la gamme
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par le service de préparation, de 'organisation de la fabrication elle-
méme et de la répartition des activités de fabrication en interne ou
en externe. Cette recomposition productive et industrielle permet la
réduction des cofts et des cycles et la simplification des négocia-
tions, via i) la simplification de la tache d'ordonnancement des pieces
élémentaires, ii) la diminution du nombre de consultations chez les
sous-traitants, iii) la négociation des prix en proposant une charge
plus réduite et plus homogéne, iv) I'obtention directe du coit des
pieces et v) la spécialisation technologique et le développement des
competences.

S'il répond prioritairement a un objectif de rationalisation interne de
la gestion de production, ce systeme, a travers la codification et la
standardisation, a introduit un changement radical dans la facon de
déterminer la sous-traitance dont le choix dépendait jusqu’a la fin des
années 1980 de la conjoncture et des aléas de charge.

4. La « Nouvelle Démarche indus-
trielle » : une reconfiguration des
relations de sous-traitance

Ala fin des années 1980, la réorganisation de la sous-traitance devait
permettre de répondre a trois objectifs :

- maitriser la complexité particuliere des produits aéronautiques
(risque technologique) ;

- assurer le financement des programmes (notamment suite a la di-
minution des avances remboursables de I'Etat) (risque financier) ;

- limiter les risques liés aux variations des commandes (risque de
marché).

L’atteinte de ces objectifs a été recherchée, en combinant une logique
de sous-ensembles (logique industrielle) et une logique fonctionnelle
(logique productive)3°

SPIDER et d'une sélection des sous-traitants.

, sur la base du tri technologique réalisé par

La premiere logique a conduit a distinguer et hiérarchiser :
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- « les pieces élémentaires » pour désigner les pieces réalisées a par-
tir de matieres ne faisant pas l'objet d'un assemblage par rivets, bou-
lons, collage, soudage, etc ;

- « les petits sous-ensembles » définis comme des « éléments com-
posés de plusieurs pieces élémentaires, éventuellement de matiere,
nécessitant un assemblage » ;

- « les sous-ensembles » constitués de plusieurs pieces élémentaires
ou de petits sous-ensembles et dont « la fabrication est unitaire et
cadencée, parfois assujettie a des variantes » ;

- « les ensembles » pour qualifier de gros €léments résultant de I'as-
semblage de plusieurs sous-ensembles et correspondant a « un tron-
connement structurel de l'appareil en vue de sa fabrication (trongon
de fuselage, caisson de voilure, bord d’attaque, etc.) » 31

La seconde logique a consisté a définir des degrés de sous-traitance
selon un découpage fonctionnel (depuis les études jusquau contrdle
et la fabrication) du processus de production.

Finalement, la combinaison de ces deux logiques a permis d’aboutir a
cing configurations de sous-traitance : la sous-traitance globale, la
sous-traitance globale de production, la sous-traitance systématique,
les travaux a facon et la sous-traitance conjoncturelle (tableau 2).
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Tableau 2. Les différents types de sous-traitance

Type de sous- FONCTIONS
traitance
Etudes Gestion Achats et Industrialisation | Fabrication
configuration | approvisionnements | et préparation | et controle
et aprés- matiére
vente

Conjoncturelle

Travaux i
fagon

Systématique

Globale de
production

Globale

49

(Med Kechidi et Francoise Larré)

4.1. Les configurations de la sous-
traitance

La sous-traitance globale est une sous-traitance a I'échelon national
avec moyens d'étude et de fabrication associés. Les sous-traitants
sont responsables des évolutions de deéfinition, assurent le transfert
des informations avec les services concernés en interne ou en ex-
terne (ingénierie collaborative) et sont intégrés dans les procédures
internes de lentreprise principale (ingénierie intégrative). Cette
configuration concerne les sociétés dont l'organisation est capable
(pour un ensemble majeur 3%) de gérer, concevoir, préparer, suivre et
appliquer les évolutions de définition, approvisionner, fabriquer et
améliorer, controler. Elle s'inscrit dans une logique de sous-ensemble

et non pas dans une logique de métier dans la mesure ou les éléments
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sous-traités sont des sous-ensembles qui font appel a des spécialités
(métiers) différentes. La logique de la sous-traitance globale est éga-
lement de rechercher des sous-traitants ayant une structure finan-
ciere qui leur permet de prendre en charge une partie des risques fi-
nanciers.

La sous-traitance globale prend donc en charge la part des risques
industriels, commerciaux et financiers correspondant a sa participa-
tion (ainsi 20 % de la phase de développement 33 de 'A320,/340 ont
été finances par les sous-traitants globaux francais). En matiere in-
dustrielle, le sous-traitant a la responsabilité totale de 'ensemble qui
lui est confié, tout a fait similaire aux responsabilités des partenaires
au sein du GIE : i) chaque partenaire doit supporter les conséquences
de ses deéfaillances (qualite, retard), ii) chaque partenaire supporte les
conséquences des variations de la demande en proportion de ses en-
gagements 34, iii) le transfert de savoir-faire industriel et commercial
entre partenaires doit étre reconnu comme un moyen d’accroitre la
performance globale.

La sous-traitance globale de production a été mise en place pour des
ensembles relativement complexes. Le principe est le méme que pour
la sous-traitance globale, mais dans ce cas le sous-traitant n’a pas la
responsabilité des études. Par consequent, il n'a pas la latitude de
modifier la définition du produit pour optimiser sa réalisation finale.
En ce qui concerne l'engagement des parties, le contrat est calibré
sur trois années (ce qui correspond environ a 300 avions pour 'A320,
soit huit livraisons par mois et a 150 avions pour 'A321, soit quatre li-
vraisons par mois)>°.

La sous-traitance systématique concerne la sous-traitance de petits
sous-ensembles et pieces élémentaires. Elle recouvre les phases
d’achat et d'approvisionnement matiere, d'industrialisation et de pré-
paration ainsi que la fabrication et le controle. Cette sous-traitance
est dite « systématique de capacité » si elle est due a une insuffisance
en interne de moyens matériels et humains, elle est dite « systéma-
tique de spécialité » si elle est due a une absence ou a une inadapta-
tion des moyens internes (production totalement externalisée). L'ob-
jectif de cette sous-traitance est de donner au sous-traitant un vo-
lume de fabrication suffisamment important et homogéne sur une
période suffisamment longue pour lui permettre deffectuer et
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d’amortir les investissements nécessaires a la réalisation des élé-
ments confiés. Elle traduit une volonté de fidélisation des sous-
traitants qui n'exclut cependant pas la remise en concurrence a l'ex-
piration du contrat par la procédure d’appel d'offres.

Les trois types de sous-traitance cités (sous-traitance globale, sous-
traitance globale de production et sous-traitance systématique) ont
pour caractéristique d’étre formalisés de maniere contractuelle ; elles
ne sont pas rapatriables pendant la durée du contrat.

La sous-traitance classique (conjoncturelle ou travaux a fagon) est gé-
nérée soit par l'insuffisance, chez le donneur d'ordres, de moyens de
production matériels ou humains (sous-traitance de capacité ou
conjoncturelle), soit par 'absence de ces moyens (sous-Traitance de
spécialité et sous-traitance de travaux a facon). Elle revét une forme
systématique ou conjoncturelle. Ces types de sous-traitance peuvent
concerner des activités diverses (fabrications, outillage, études, infor-
matique, activités d’ingénierie...). Quoique classique, cette sous-
traitance connait, elle aussi, des évolutions liées a l'organisation des
nouveaux systemes de gestion de la production. Lintégration de ces
sous-traitants dans SPIDER permet de leur confier des volumes de
charge suffisamment importants et stables pour, d'une part, assurer
leur survie dans une activité a caractere cyclique et, d’autre part, of-
frir une certaine pérennité de la relation permettant la réalisation des
investissements nécessaires aux besoins de la division Avions.

Un effet majeur de ces transformations techniques et organisation-
nelles est la constitution d'un réseau hiérarchisé de sous-traitants.

4. 2. La hiérarchisation du réseau

ATimage d’autres secteurs industriels, la sous-traitance aéronautique
est fondée sur la constitution d'un réseau maillé 3¢ construit autour

d’'une hiérarchie a deux niveaux >’

- Le niveau I regroupe les sous-traitants travaillant directement avec
Aérospatiale. S'il concerne I'ensemble des travaux extériorisés par le
constructeur, le niveau I regroupe les entreprises chargées des sous-
traitances globale, globale de production et d'études. Ce sont géneéra-
lement des entreprises de grande taille (plus de 100 salaries) maitri-
sant des actifs technologiques essentiels dans la réalisation des pro-
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duits aéronautiques et engagées dans des relations de long terme
avec le donneur d’'ordres.

- Le niveau II concerne les sous-traitants agréés par Aérospatiale,
mais en relation avec les entreprises du premier rang. De facto, les
sous-traitants de niveau [ sont les donneurs dordres des sous-
traitants de niveau inférieur. Dans la majorité des cas, ce niveau re-
groupe des PME positionnées sur des créneaux technologiques rela-
tivement banalisés. Elles sont liées par des contrats de sous-traitance
plus classiques.

Cette hiérarchisation semble fondée sur le degré de maitrise des
compétences technologiques, a la maniere du modele japonais ot :

a mesure que l'on descend dans la hiérarchie du groupe de sous-
traitance, les compétences technologiques des sous-traitants des
rangs inférieurs sont de moins en moins spécialisées. Le fait que
leurs productions puissent étre aisément remplacées par celles de
fabricants concurrents éventuels leur confere un pouvoir de négo-
ciation extrémement faible pour la participation a la quasi-rente 38

Le pouvoir de négociation et la prétention au partage de la quasi-
rente relationnelle sont le fait du caractere critique et décisif des res-
sources détenues et de 'ampleur de la relation de coopération.

La réduction du nombre de sous-traitants directs ne signifie pas, évi-
demment, une réduction des volumes des charges sous-traitées. En
matiere de dépenses par rapport a la production totale du construc-
teur, elles connaissent au contraire un accroissement conséquent
entre 1987 et 1993, passant de 17,7 % a 20,7 % de la production to-
tale 39, Le trait le plus significatif de cette évolution est cependant la
recomposition qualitative importante de la nature des travaux sous-
traites.

Un autre trait important de cette évolution est la mise en place de re-
lations contractuelles différentes selon la nature des travaux confieés.
Trois types de contrats organisent les rapports avec les sous-
traitants directs :

- des contrats de moyen ou long terme (8-10 ans) avec partage du

risque commercial et financier, « 'équipement n'est payé que si l'avion

est vendu » et « l'équipement n'est payé que si 'avion est payé » 49 ;
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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 globale de produc-
tion, cela peut se traduire pour le donneur d'ordres par la possibilité
de moduler la charge confiée en fonction des fluctuations de la de-
mande ;

- des contrats de court ou moyen terme (2-3 ans) plus traditionnels
et sans partage de risques financiers. Ce type de contrats concerne
les sous-traitants de capacité et de spécialité qui, outre l'activité de
production, sont progressivement chargés de 'approvisionnement et
du controle de la qualité.

Conclusion

Les nouvelles contraintes apparues a partir des années 1970 ont
amorce l'abandon du modele de la grande entreprise intégrée et
I'émergence d'une organisation productive partagée, l'entreprise
étendue, qui s'est affirmée en 1987 et qui s’est poursuivie depuis. Rela-
tivement a la premieére période, le nombre dentreprises sous-
traitantes a été drastiquement réduit, permettant de confier a cha-
cune delles des charges plus importantes, plus ou moins récurrentes
en fonction de la demande.

Certaines entreprises ont éte €lues au rang de partenaires, incluant le
partage des risques industriels, commerciaux et financiers 4! Interlo-
cutrices directes de l'avionneur, ces entreprises de premier rang ont
a leur tour organisé leur production en lien avec un réseau d'entre-
prises dites de second rang. Ces évolutions de l'organisation produc-
tive ont impliqué une montée en compétences forte des entreprises
liées. Un changement majeur a consisté a les faire intervenir non plus
a des stades de production successifs, mais a des stades de produc-
tion simultanés, impliquant une coordination étroite et une collabo-
ration renforcée. Cette nouvelle organisation productive, instituant la
mutualisation des risques et la combinaison des compétences, fut dé-
cisive pour l'avionneur.

En fin de compte, la fin des années 1990 et le début des années 2000
dessinent une nouvelle configuration du réseau de sous-traitance au-
tour de trois grandes dimensions :
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- Une dimension technique issue des nouvelles modalités de gestion
de la production aéronautique, la rationalisation systémique. La
configuration technique du réseau de sous-traitants introduit de
nouveaux types de relations basées sur la globalisation des travaux a
sous-traiter. Les notions de sous-traitant de spécialité et sous-
traitant de capacité sont progressivement remplacées par celles de
sous-traitant global et de sous-traitant global de production. Cette
configuration technique, avec le développement prévisible de la sous-
traitance globale et de la sous-traitance globale de production, ac-
centue les mouvements de concentration des établissements.

- Une dimension hiérarchique qui poursuit le double objectif de la ré-
duction du nombre de sous-traitants directs et de la constitution
d'un réseau maillé impliquant deux niveaux : les sous-traitants ma-
jeurs en relation directe avec le donneur d'ordres et partageant les
risques industriel et financier et un réseau secondaire en cascade au-
tour des établissements de premier rang.

- Une dimension spatiale avec la concentration « zonale » de la sous-
traitance autour des sites dimplantation des donneurs d'ordres :
chaque site privilégiant les proximités géographiques.
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RESUMES

Francais

Cet article a pour objet de caractériser les formes et les contenus de la poli-
tique de sous-traitance déployée par Aérospatiale puis Airbus, des an-
nées 1970 jusqu’a la fin des années 1980. Il montre que les relations, initiale-
ment portées par la commande ouverte sur catalogue, ou fondées sur un
cahier des charges prescriptif, ont peu a peu évolué vers des relations de
délégation d'une partie des activités d’études et de développement et pro-
gressivement vers des partenariats portant sur la conception en commun
d’ensembles modulaires complets et complexes. Les formes de contractuali-
sation ont des lors évolué du simple contrat marchand a des contrats plus
durables dans lesquels le partage des risques industriels et financiers oc-
cupe une place centrale. Dans cette évolution, c'est aussi le statut de I'en-
treprise qui a fortement évolué, passant d'une grande entreprise intégrée a
une « entreprise étendue » sollicitant de plus en plus des collaborations ex-
ternes.

English

The purpose of this article is to characterize the forms and contents of the
subcontracting policy deployed by Aérospatiale and then by Airbus from the
1970s to the end of the 1980s. It shows that the relationships, initially based
on open orders, catalogue orders or prescriptive specifications, have gradu-
ally evolved towards relationships of delegation of part of design and devel-
opment activities and gradually towards partnerships to design complete
and complex modular assemblies. The forms of contractualization have
therefore evolved from simple commercial contracts to more long-term.
Another feature of these relationships is a greater risk industrial and finan-
cial sharing. In this evolution, the status of the company has also changed
significantly, moving from a large integrated company to an “extended en-
terprise” that increasingly calls for external collaborations.
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