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L'évolution de la gestion de la qualité totale
dans les petites entreprises sous-traitantes
du secteur de I'aéronautique

Emilio ESPOSITO
Mario RAFFA
ODISSEO-DIS, Université de Naples
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RESUME

Ce travail met en évidence I'évolution de la gestion de la qualité totale dans les
petites et moyennes entreprises sous-traitantes du secteur de I'aéronautique
dans deux réalités industrielles différentes, en France et en Italie. L’'enquéte
sur le terrain, qui s’est déroulée en Italie (Campanie) et en France (région
lyonnaise), montre que le niveau d’attention aux problématiques de la qualité
est élevé dans les deux pays. Toutefois, le degré de diffusion de la philosophie
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de gestion de la qualité totale dans les entreprises francaises est Iégérement
plus élevé que dans le cas des entreprises italiennes.

ABSTRACT

This work shows the evolution of Total Quality Management (TQM) in small
subcontracting firms in the aircraft industry in two different industrial situations ;
in Italy and France. Field research carried out in Campania in Italy and in the
Lyon’s area of France shows that in both situations the attention given to quality
problems is high but there are managerial differences that create a different
orientation towards human resources training and quality problems. Among
Italian firms, TQM still predominantly regard the area of production, a sign of
a still traditional approach, which is above all concerned with respecting the
technical specifications of the customer. On the other hand, French firms are
clearly oriented towards TQM, where quality concerns all areas of a firm’s
activities ; from production to administration up to management.

RESUMEN

Este trabajo pone en evidencia la evolucién del Total Quality Management en
las pequefias y medianas empresas subproveedoras del sector aerondutico,
en dos diferentes realidades industriales, la francesa y la italiana. El studio
sobra el campo realizado en Italia en Campania y en Francia en el drea de
Lién, muestra que en ambas realidades el nivel de atencion hacia las proble-
madticas de la calidad es elevado, pero que sin embargo existen diversidades
de gestién que determinan una diversa orientatién de la empresa hacia la
formacion de los recursos humanos y las problemdticas de la calidad. Entre las
empresas italianas, la gestion de la calidad esta todavia con preponderancia
dirigida hacia el dria de la produccidn, sehal evidente de una visién aun de tipo
tradicional, atenta, por lo tanto, sobre todo al respeto de las especificas
técnicas del cliente. Las empresas francesas, en cambio, estan orientadas
hacia el Total Quality Management; la calidad interesa a todas las dreas de la
empresa, desde la produccion pasando por el drea administrativa, hasta la
directiva.

Introduction

Ce travail fait partie d’un filon de recherche pluriennale dont I’objectif général
est I’étude de 1’évolution des rapports de sous-traitance dans les secteurs a
haute technologie des principaux pays industrialisés. Lors d’un travail précédent,
I’analyse d’un exemple avait pour but d’évaluer le degré de circulation de la
technologie entre les entreprises principales et les entreprises « fournisseurs »,
de méme que les résultats empiriques relevés (Esposito et Raffa, 1992).

On a voulu vérifier dans cette étude si le niveau de la gestion de la qualité
totale dans les entreprises qui fournissent des activités de sous-traitance est
influencé par des caractéristiques nationales qui conditionneraient les compor-
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tements et les stratégies des entreprises. Pour la gestion de la qualité totale,
on entend, selon les normes ISO, une prise de contact avec la gestion des
entreprises basée sur la participation de tout le personnel et visant la rentabilité
a long terme a travers la satisfaction du client.

Cet aspect est important parce qu’il permet de distinguer les tendances
générales qui caractérisent 1’évolution des rapports de sous-traitance de celles
qui dépendent, au contraire, de conditions particuliéres liées aux différentes
localisations géographiques. C’est dans ce but qu’une comparaison a été faite
entre les petites et moyennes entreprises travaillant en sous-traitance dans le
secteur de 1’aéronautique en Italie et en France.

D’autres recherches effectuées ces derniéres années ont déja mis en
évidence I’importance des méthodes de sous-traitance pour assurer un avantage
compétitif aux entreprises des pays qui les ont adoptées. Il a été mis en évi-
dence, en particulier, que 1’organisation de «classe mondiale » dépend de
maniére significative des fournisseurs directs et indirects. En outre, ces recherches
ont souligné I’importance de la qualité ou, mieux encore, du systéme global
de la gestion de la qualité (gestion de la qualité totale) pour assurer la réali-
sation et le maintien des niveaux d’excellence (Hines, 1994).

Le choix du secteur de I’aéronautique est significatif pour plusieurs
raisons:

1. Le secteur de I’aéronautique est représentatif des industries a haute
technologie puisque le taux de la dépense pour la recherche et le
développement atteint en moyenne 20 % du chiffre d’affaires, un
pourcentage supérieur a celui de tout autre secteur industriel, y compris
les secteurs de 1’électronique et de la pharmaceutique (OCDE, 1991 ;
Tyson, 1992).

2. Les entreprises du secteur opérent depuis toujours avec des normes
de qualité et de fiabilité qui n’ont pas leur pareil dans d’autres
industries. Cela est la conséquence du degré élevé de qualité auquel
sont soumises les lignes aériennes et des normes européennes contrai-
gnantes auxquelles les entreprises productrices d’avions doivent se
conformer pour obtenir la certification du produit.

3. Depuis toujours dans le secteur de I’aéronautique, les rapports entre
donneurs d’ordres et sous-traitants sont réglés dans le but d’assurer
des normes de qualité élevées du produit. Cela a facilité le dévelop-
pement, avec de nombreuses années d’avance par rapport a d’autres
industries, de certaines caractéristiques des relations de sous-traitance
basées sur I’échange de connaissances et sur la confiance réciproque
(De Maio et Maggiore, 1992 ; Mowery, 1991 ; Sako, 1992).
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La comparaison entre la réalité italienne et francaise est significative dans
la mesure ol ces deux réalités géographiques synthétisent bien les différences
entre les divers pays européens.

1. Il existe de profondes différences structurelles entre I’industrie aéro-
nautique frangaise et I’industrie aéronautique italienne. La premiére
a une dimension et des capacités technologiques plus importantes ;
elle est liée par des rapports de collaboration étroits avec les autres
entreprises aéronautiques européennes ; elle a un rdle de leader au
niveau mondial (CEE, 1993 ; Moreau, 1985). La seconde a une faible
dimension et elle est liée aux principales entreprises des Etats-Unis
(Boeing, McDonnell Douglas) par des rapports de « collaboration
asymétrique » (CEE, 1993 ; Jane’s, 1994).

2. Déja dans les années 1970, I’activité de sous-traitance a eu un rble
important dans le systéme économique frangais, comme en témoignent
les nombreuses publications scientifiques sur le sujet! (Sallez et
Schlegel, 1963 ; Chaillou, 1977 ; Barthomieu et al., 1983 ; Vennin, 1975).
En Italie, par contre, le phénomeéne de la décentralisation productive
dans les années 1970 apparaissait comme une conséquence nécessaire
et structurelle du développement économique du pays liée a la faible
capacité d’innovation des grandes entreprises?.

3. Les activités des entreprises sous-traitantes italiennes sont surtout
orientées vers des commandes nationales, tandis qu’en France, ces
entreprises ont une forte propension a se diriger vers les marchés
internationaux, aidées en cela par les donneurs d’ordres et par les
normes3.

1. La création des premiéres bourses pour la sous-traitance remonte en France au
début des années 1960, et des 1970, des organismes comme le CENAST (Centre
national de la sous-traitance) et 'INSTAT (Institut national pour la sous-traitance
et I’assistance technique) ont été créés ; ils ont pour mission de coordonner et de
soutenir les actions de promotion pour la sous-traitance et « I’enseignement d’un
langage commun » aux commettants et aux sous-traitants. En décembre 1975, la loi
sur la sous-traitance a été approuvée, faisant de la France I’unique pays européen
a étre doté d’un dispositif de protection particulier en faveur des sous-traitants
(Altersohn, 1992).

2. Dans ces années-13, les entreprises italiennes de grandes dimensions qui devaient
affronter une réalité de forte rigidité du travail, au lieu de se tourner vers
I’innovation de I’appareil industriel, tenterent, a travers la décentralisation, de
contourner 1’obstacle de la rigidité du travail en utilisant les différences salariales
par rapport aux petites entreprises.

3. En effet, en France, des 1970, des « services de promotion consulaires » ont été
institués ; ce sont des dispositifs d’assistance technico-commerciales en faveur des
PME dans le cadre des activités des chambres de commerce régionales et locales.
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Dans les pages qui suivent, on verra comment ces homogénéités et ces
diversités conditionnent les entreprises de sous-traitance dans leurs rapports
avec les donneurs d’ordres et dans la propension a I’innovation et 2 la diffusion
de la gestion de la qualité totale.

1. Méthodologie de recherche
et échantillonnage des entreprises étudiées

Cette recherche se base sur les résultats d’une enquéte sur le terrain que
I’Observatoire ODISSEO-DIS a réalisé lui-méme aupres de 38 petites et
moyennes entreprises italiennes et frangaises qui pratiquent des activités de
sous-traitance dans le secteur de 1’aéronautique.

Les différentes phases de 1a recherche sont illustrées a la figure 1. On a
effectué I’enquéte avec un questionnaire semi-structuré. Tous les éléments ont
été réunis et mis a jour par des entrevues a des nombreux dirigeants d’entreprises
et par plusieurs rencontres et visites des entreprises. Dans cet article, on a
utilisé seulement quelques éléments des différentes sections qui constituent le
questionnaire.

On a interrogé les plus hauts dirigeants de 18 entreprises de sous-traitance
francaises et de 20 entreprises italiennes. Les 18 entreprises francaises sont
situées essentiellement (12 sur 18) dans la région Rhone-Alpes (seconde
région frangaise pour le nombre de sous-traitants), le reste est réparti dans
deux autres régions : fle-de-France et Midi-Pyrénées. Ces entreprises sous-
traitantes réalisent des parties, des sous-ensembles et des ensembles finis pour
différentes grandes entreprises aéronautiques frangaises (Aérospatiale, Dassault,
Snecma, Thomson, Airbus industrie) qui, tout en opérant dans divers services
du secteur (cellule, propulseur et systémes), ont en commun le fait de développer
des produits répondant 2 des normes de qualité et de fiabilité élevées.

Les 20 entreprises italiennes sont situées dans une seule région (La
Campanie) ol se trouvent aussi les trois principales entreprises donneurs
d’ordres du secteur de I’ aéronautique (Alénia, Alfa Romeo Avio et Magnaghi)
autour desquelles gravitent la plupart d’entre elles. Cette limitation régionale
n’invalide pas les résultats de la recherche. En effet, bien que la sous-traitance
concernant le secteur de 1’aéronautique soit essentiellement concentrée dans
deux régions (Campanie et Piémont), il n’existe pas de différences substantielles
dans le comportement des entreprises de sous-traitance entre les deux zones
(Esposito et Raffa, 1994).

La totalité de 1’échantillonnage est constituée de petites et de moyennes
entreprises. Au total, cinq entreprises ont plus de 100 employés, cinq appar-
tiennent a la catégorie qui comprend entre 50 et 99 employés, vingt font partie
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FIGURE 1
Les différentes phases de la recherche

Définition des objectifs et du plan de recherche.
Préparation et expérimentation du questionnaire semi-structuré.
L’an 1986.

/

10 entrevues avec plusieurs dirigeants d’entreprises sous-traitantes.
Les auteurs connaissaient déja les caractéristiques des entreprises commettantes
qui venaient d’une recherche commencée en 1979.

'

Questionnaire définitif.
Choix d’un échantillon italien des entreprises sous-traitantes et commettantes.
Elaboration « évolutive » des éléments.
Publication des premiers résultats.
Les années 1987-1990.

'

60 entrevues avec des entreprises sous-traitantes. Pour plusieurs entreprises,
les rencontres et les entrevues ont été répétées tous les deux ans.

{

Poursuite de la recherche avec le questionnaire de base.
Elaboration de questionnaires additionnels pour étudier les problémes
soulevés pendant la recherche qui deviennent de plus en plus importants
dans le débat scientifique. Le modele de diffusion de la technologie,
utilisé pour mesurer les voies de connexion parmi les entreprises commettantes
et les entreprises sous-traitantes a valu le « Prix d’excellence »
pour la meilleure communication par le ICSB
(International Council for Small Business).

Elaboration « évolutive » des éléments.

Les années 1991-1992.

'

100 entrevues avec des entreprises sous-traitantes ;
pour 78 d’entre elles, on a utilisé le méme questionnaire.

/

La recherche est étendue a d’autres pays européens.
La mise 2 jour des éléments concernant les entreprises italiennes continue.
Les années 1993-1994.

'

25 entrevues avec des entreprises sous-fournisseuses francaises dont les
commettants présentent des analogies avec les commettants italiens.
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de la catégorie qui comprend entre 20 et 49 unités, huit ont moins de 19 em-
ployés (figure 2). La catégorie la plus représentée est celle dont le nombre
d’employés est compris entre 20 et 494,

FIGURE 2
Répartition des entreprises interrogées par nombre d’employés

Nombre
d'employés

Entreprises
totales

2100

50-99

20-49

ITALIE

@ FRANCE

Le systéme de la sous-traitance aéronautique est donc caractérisé, aussi

bien en France qu’en Italie, par des entreprises de petites dimensions qui, en
moyenne, ont moins de 100 employés>.

En ce qui concerne les activités de production, les entreprises de 1’échan-
tillonnage présentent une forte homogénéité, aussi bien en ce qui concerne les
activités plus traditionnelles (mécanique de précision pour 1’aéronautique,

4. Du point de vue des dimensions, il existe une forte homogénéité entre I’échan-
tillonnage d’entreprises francaises et italiennes. Pour une sécurité majeure, nous
avons utilisé le test statistique de Wilcoxon ; le résultat est amplement inférieur &
la valeur critique de P=5 %. Nous pouvons donc réfuter I’hypothese de diversité
entre les entreprises frangaises et italiennes.

5. Comme donnée comparative, on peut penser au cas de la sous-traitance dans le
secteur de la construction automobile. En Italie, les principales entreprises sous-

traitantes ont une dimension moyenne d’environ 350 employés (Esposito et Raffa,
1994).
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travail de la tdle, etc.) que les activités représentatives des nouvelles dyna-
miques de la sous-traitance (travail de matériaux composites, assemblage
spécialisé, réalisation d’équipements).

En conclusion, I’échantillonnage d’entreprises sous-traitantes est homogéne
par la dimension, les activités de production et les caractéristiques technologiques
du secteur auquel s’adresse la sous-traitance. Toutefois, ces entreprises opérent
dans des cadres présentant des différences qui découlent des caractéristiques
des donneurs d’ordres et du degré d’attention porté aux thématiques de la
qualité dans leur pays respectif.

2. Quelques caractéristiques structurelles
de la sous-traitance dans le secteur
de I’aéronautique dans les deux pays

Apres avoir brievement présenté la méthodologie de la recherche et 1’échan-
tillonnage des entreprises sous-traitantes, nous montrerons, dans ce paragraphe,
comment I’histoire du secteur et les caractéristiques des principales entreprises
productrices d’avions ont une répercussion sur les rapports de la sous-traitance.

Du point de vue technologique, 1’industrie aéronautique frangaise se
présente comme une des industries de pointe sur le plan mondial, bénéficiant
d’un grand prestige international, aussi bien dans le secteur civil que militaire.
Les entreprises francaises congoivent et réalisent depuis toujours des appareils
complets, seules ou en coopération avec d’autres grandes entreprises euro-
péennes : Dassault, par exemple, qui produit seule des avions de combat
militaires (la famille Mirage), est depuis longtemps un leader mondial ;
I’ Aérospatiale réalise seule des hélicopteres et occupe une position de leader
dans le secteur du transport aérien a travers le groupe Airbus (avec la British
Aerospace, 1’allemande DASA et I’espagnole CASA) et le groupe ATR (avec
Alenia) ; la SNECMA est la partie stable de 1I’oligopole mondial du secteur des
propulseurs aéronautiques. La grande capacité technologique et productive de
I’industrie aéronautique francaise a eu comme retombée géographique le
développement, dés les années 19609, d’un réseau d’entreprises de sous-
traitance qui, avec le temps, s’est de plus en plus consolidé.

L’industrie aéronautique italienne voit, elle aussi, une forte présence
d’entreprises de grandes traditions qui, apres la guerre, ont dii supporter de

6. Par I’avénement de la propulsion & jet dans le transport aérien, 1’industrie
aéronautique opere un saut de qualité considérable et elle est appelée a répondre
a une demande croissante d’appareils de transport. C’est dans ces années que les
principales entreprises aéronautiques, a I’échelle mondiale, consolident leur propre
réseau d’entreprises sous-traitantes sur les plans national et international.
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grandes difficultés accompagnées d’une perte de compétitivité sur le plan
international ; elles se sont vues reléguées a un réle secondaire par rapport aux
principales entreprises de I’oligopole mondial. Avant 1965, en Italie, il n’existait
aucune entreprise de grandes dimensions opérant dans le secteur du transport
aérien. L’unique société du secteur, I’ Aefer, s’ occupait essentiellement d’acti-
vités de sous-traitance pour les grandes entreprises des Etats-Unis. Ce n’est
qu’a la fin des années 1970, a la suite de la réorganisation du secteur de 1’aéro-
nautique italien que naquit I’ Aeritalia’ qui trés vite devint la principale société
italienne du secteur. Dans les années 1970, I’Aeritalia commenga a s’insérer,
méme si en position minoritaire, dans I’oligopole international et a développer
son propre réseau de petites et moyennes entreprises sous-traitantes®.

L’industrie aéronautique frangaise a donc développé son réseau d’entre-
prises sous-traitantes avec plus d’une dizaine d’années d’avance par rapport
a l’aéronautique italienne.

L’enquéte sur le terrain, qui confirme ce que nous venons d’illustrer, met
en évidence que les entreprises sous-traitantes francaises sont présentes sur le
marché depuis plus longtemps que les entreprises italiennes. La moitié des
compagnies francaises sont nées avant 1965, tandis que pour la plus grande
partie des entreprises italiennes (70 % environ), la date de naissance se situe
entre 1966 et 1975 (figure 3).

En 1991, le chiffre d’affaires de 1’aéronautique frangaise atteignait
17,4 milliards d’ECU contre un peu plus de 5 milliards pour le chiffre
d’affaires italien ; toujours en 1991, I’industrie frangaise employait 118 mille
personnes environ contre 47 mille en Italie (CEE, 1993). Le rapport chiffre
d’affaires / personnel de I’industrie frangaise était de 149 mille ECU contre

7. L’ Aeritalia est née de la participation de I’ Aerfer (entreprise du groupe IRI-
Finmeccanica) et de la Fiat Aviation. Cette tentative procédait du besoin de
réorganiser le secteur de 1’aéronautique italien qui voyait la présence de nombreuses
entreprises en concurrence entre elles et incapables de rivaliser avec les grandes
entreprises sur le plan international. Au début des années 1990, I’ Aeritalia et la
Selenia (Société opérant dans le secteur des missiles, de 1’électronique/ radar et de
I’espace) donnent vie au groupe actuel Alenia. L’Alenia opere dans divers
secteurs : aéronautique (civile et militaire), missile, radar, espace. Elle est présente
dans le secteur de ’aéronautique aussi bien avec des produits réalisés en
coopération ATR (avec la frangaise Aérospatiale), AMX (avec la Aermacchi et la
brésilienne Embraer), Tornado-MRCA (avec 1’espagnole CASA, British Aerospace
et I’allemande DASA), qu’avec une activité de sous-traitance internationale.

8. Toutefois, aujourd’hui encore, une partie importante du chiffre d’affaires de
I’aéronautique des principales entreprises italiennes est réalisée avec la sous-
traitance internationale pour les compagnies américaines Boeing et McDonnell
Douglas.
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FIGURE 3
Répartition des entreprises interrogées par année de naissance

20 %

10 %

100 %
s |
s |
- aprés 1985
70 %
: - 1981 - 1985
60 %
- I 1976 - 1980
50 % ‘
. B1971-1975
40 %
- O 1966-1970
30%
- I avant 1965

FRANCE ITALIE

108 mille pour I’industrie italienne. L’ Aérospatiale, la principale entreprise
francaise, présentait un rapport chiffre d’affaires / personnel d’environ 270 mille
ECU contre 104 mille pour I’ Alenia, la plus importante entreprise italienne.

Les raisons de cet écart dans le rapport chiffre d’affaires / personnel doivent
étre recherchées dans 1’organisation différente des activités productives. Les
entreprises aéronautiques francaises confient davantage de travail a I’extérieur,
par rapport a leurs correspondantes italiennes. En effet, elles congoivent et
réalisent completement 1’avion, elles sont en relation avec de nombreuses
autres entreprises pour 1’achat des propulseurs, des équipements, mais aussi
d’éléments et de composants de la structure de I’avion®. Par contre, la princi-
pale entreprise italienne du secteur réalise elle-méme des activités de sous-
traitance pour les grandes entreprises des Etats-Unis et d’Europe.

Le role différent des principales entreprises aéronautiques sur la scéne
mondiale a des retombées sur les activités de sous-traitance. Les entreprises
sous-traitantes francaises, grice a leurs donneurs d’ordres qui operent
directement sur les marchés internationaux, sont entrées depuis longtemps

9. La réalisation de 1’avion nait de la confluence d’éléments et de composants qui
proviennent de trois sous-secteurs principaux: la cellule, le propulseur et les
équipements. L’entreprise qui congoit 1’avion (entreprise leader) appartient au
domaine de la cellule. Si I’on consideére que I’importance de ce sous-secteur sur les
cofits globaux de I’avion est d’environ 50 % et que I’entreprise leader confie a
I’extérieur une partie notable de ces activités, on peut en déduire que I’entreprise
qui congoit I’avion ne réalise que 30-35 % (en termes de cofit) de I’avion.
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dans un systéme compétitif sur une échelle européenne et mondiale!?. Cet
aspect est clairement démontré par une forte propension a I’ exportation de la
part des entreprises sous-traitantes frangaises (environ 18 % du chiffre
d’affaires) par rapport aux entreprises italiennes correspondantes (un peu
moins de 9 %) (figure 4).

FiGure 4
Localisation géographique du marché des entreprises interrogées
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Pour pouvoir opérer avec plusieurs grands donneurs d’ordres nationaux,
les entreprises sous-traitantes frangaises ont dirigé leurs efforts vers une poli-
tique de diversification du donneur d’ordre. Les deux premiers donneurs d’ordres
procurent environ 40 % du chiffre d’affaires des entreprises sous-traitantes
frangaises (figure 5). :

L’avantage pour les entreprises sous-traitantes frangaises est indis-
cutable ; celles-ci, en vertu d’une diversification plus importante, ont une
faible dépendance a I’égard du donneur d’ordre principal!l, elles peuvent donc
mieux réagir aux conjonctures négatives d’un client en déplagant, au besoin,

10. Par exemple, les entreprises sous-traitantes de 1’ Aérospatiale qui interviennent dans
la réalisation d’éléments et de composants pour le consortium Airbus ont eu la
possibilité de s’insérer dans un réseau international de sous-traitance qui voit la
présence de British Aerospace, de la CASA et de la DASA, mais aussi de la Fokker
qui y participe comme membre associé du consortium.

11. Le poids du commettant sur le chiffre d’affaires du sous-traitant est indicatif du
degré de dépendance du sous-traitant envers le commettant (Scott et Westbrook,
1991).
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son activité vers d’autres donneurs d’ordres, aussi bien sur le plan national
qu’international.

La situation des entreprises sous-traitantes italiennes est différente :
presque 78 % de leur chiffre d’affaires est réalisé pour les deux premiers donneurs
d’ordres. Cela indique une position de forte dépendance et explique pourquoi
les sous-traitants italiens, incapables de se détacher rapidement de 1’ Alenia,
pour laquelle elles travaillent principalement, sont aujourd’hui en train de vivre
dramatiquement la crise du secteur!2.

FIGURE 5
Volume d’affaires (en % du chiffre d’affaires)
pour les deux premiers donneurs d’ordres
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En conclusion, cette section met en évidence le fait que les diversités
structurelles du secteur de 1’aéronautique des deux pays analysés ont permis
au systéme de sous-traitance aéronautique frangais de se développer avec plus
d’une dizaine d’années d’avance par rapport au systeme italien. L’élément le
plus significatif qui émerge est que les entreprises sous-traitantes francaises

12. A la suite de la crise du secteur de 1’aéronautique, deux événements se sont vérifiés
qui ont contribué a une réduction radicale du chiffre d’affaires des entreprises sous-
traitantes. Le premier est 1ié a la réduction de I’activité de sous-traitance due a la
réduction du chiffre d’affaires global du secteur; le second est représenté par le
retour dans les grandes entreprises de ces activités de sous-traitance internationale
qui étaient auparavant, et pour une bonne part, décentrées sur les petites et moyennes
entreprises sous-traitantes.
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ont une plus grande propension a I’exportation que les entreprises italiennes
et un degré plus faible de dépendance aux entreprises « donneurs d’ordres ».

Nous verrons dans la prochaine section que ces diversités n’influencent
pas la structure du parc machines des entreprises sous-traitantes, mais qu’elles
se manifestent par une conception et une diffusion différente du systéme
qualité.

3. Comparaison entre la sous-traitance italienne
et francaise

Aprés avoir mis en évidence quelques caractéristiques générales de la sous-
traitance en France et en Italie, cette partie sera dédiée a la comparaison entre
les entreprises sous-traitantes des deux pays. On mettra particuli¢rement I’accent
sur la diffusion des technologies informatisées (TI) et sur la gestion de la qualité
dans les entreprises. On analysera le rdle joué par la formation sur la diffusion
et I’implantation du systéme qualité dans les entreprises sous-traitantes.

3.1. La composition du parc machines

A Dintérieur du parc machines, la diffusion des nouvelles technologies
assistées par ordinateur dans les entreprises sous-traitantes constitue un aspect
important!3. En effet, les technologies assistées par ordinateur ont un impact
positif sur la qualité puisqu’elles permettent de réduire les temps d’apprentissage,
rendent plus stable le niveau qualitatif des produits et réduisent les temps de
réponse aux commandes.

En outre, puisque les grandes entreprises ont été plus rapides dans
I’introduction des technologies assistées par ordinateur (Cainarca et al., 1987),
les entreprises sous-traitantes ont été obligées de suivre la tendance a long
terme technologique pour éviter la perte de compétitivité et 1’exclusion du
rapport de sous-traitance. C’est pour cette raison que les technologies assistées
par ordinateur ont représenté I’investissement principal des entreprises sous-
traitantes ces dix derniéres années. La recherche sur le terrain confirme ce qui
vient d’étre énoncé ; elle met en évidence, en effet, la diffusion rapide des
technologies assistées par ordinateur et montre que ce phénoméne concerne
aussi bien les entreprises sous-traitantes italiennes que frangaises.

13. Par technologies informatisées, on entend ici I’ensemble des technologies de
production et d’interface production-conception utilisées par les entreprises sous-
traitantes : machines-outils & contrdle numérique (CN), centres d’usinage (CU),
systemes de conception et d’interface conception-production (CAO, FAO et
CFAO).
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En 1991-1992, environ 90 % des entreprises sous-traitantes interrogées
possédait au moins une machine-outil a contréle numérique (CN) ; ce pourcentage
était de 60 % en 1986-1987. Dans la méme période, les entreprises qui utili-
saient les centres de travaux (CdT) passaient de 26 a 66 %.

La diffusion des systtmes CAO, FAO et CFAO présente, elle aussi, une
tendance positive. Le pourcentage d’entreprises utilisatrices de systémes CAO
passera de 29 % en 1991-1992 a 67 % en 1996-1997, avec une augmentation
ultérieure de 50 % par rapport a 1991-1992.

Du point de vue de la diffusion des nouvelles technologies assistées par
ordinateur, il n’y a pas de différences significatives entre les entreprises sous-
traitantes italiennes et frangaises. Méme si au milieu des années 1980, les
entreprises italiennes présentaient un léger retard, au début des années 1990,
la situation apparait plus ou moins homogéne!4.

Une innovation technologique croissante s’est imposée dans les entre-
prises sous-traitantes ; elle se base sur la sélection des équipements les plus
adaptés, flexibles et facilement intégrables dans le domaine de la fabrication.
L’intérét des entreprises se porte vers des technologies assistées par ordinateur
capables de gérer de fagon opportune le domaine de la production dans son
ensemble, facilitant les opérations de transfert de données entre la zone de
conception et celle de fabrication, permettant en méme temps de réduire les
temps de réponse aux commandes (Centre de travail a controle numérique et
systtmes CFAQ). La tendance des entreprises sous-traitantes est donc a
I’intégration, que ce soit entre les différentes fonctions de ’entreprise a ’inté-
rieur méme de 1’entreprise ou avec les donneurs d’ordres. Ce phénomene est
homogéne et concerne aussi bien les entreprises francaises qu’italiennes.

I1 découle de ces dernieres considérations qu’il n’existe pas de substan-
tielles différences dans la composition du parc machines entre les entreprises
sous-traitantes francaises et italiennes.

Toutefois, dans les pages qui suivront, on montrera qu’il existe de profondes
différences dans le management qui déterminent I’orientation de 1’entreprise
envers la formation des ressources humaines et les problématiques de la qualité.

3.2. La gestion de la qualité

Nous focaliserons désormais sur la gestion de la qualité dans les entreprises
sous-traitantes avec 1’objectif de vérifier la diffusion de la gestion de la qualité

14. Pour chacune des technologies informatisées, le test de Fisher indique que les
différences entre les entreprises italiennes et frangaises ne sont pas statistiquement
significatives.
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totale et de mettre en évidence les traits communs et les différences entre les
deux réalités nationales.

La qualité est une des portes d’entrée les plus significatives dans le
marché de la sous-traitance aéronautique. C’est pour cette raison que les entre-
prises sous-traitantes investissent de grandes ressources dans ce domaine.
Deux éléments témoignent du vif intérét de ces entreprises sous-traitantes du
secteur de 1’aéronautique pour la qualité. Le premier est I’incidence élevée du
personnel qui se consacre a la qualité par rapport au total du personnel (en
moyenne 7 % environ, aussi bien dans les entreprises francaises que dans les
entreprises italiennes!’). Le second concerne I’importance hiérarchique du
responsable de la qualité au sein des entreprises qui, en ligne avec la philo-
sophie de la gestion de la qualité totale'®, dépend du plus haut responsable de
I’entreprise (le directeur général ou I’entrepreneur lui-méme) et ce, dans toutes
les entreprises sous-traitantes interrogées.

Le donneur d’ordres exerce un rdle d’orientation pour les entreprises
sous-traitantes. En effet, I’introduction de la fonction qualité, dans les deux
échantillonnages, est principalement motivée par la demande du commettant
(figure 6).

FIGURE 6
Motivations de I’introduction de la fonction qualité
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15. Ce pourcentage est supérieur a celui de nombreux autres secteurs. Par exemple,
dans le domaine de la sous-traitance adressée au secteur de 1’automobile, il est
d’environ 4,6 % (Esposito et Raffa, 1994).

16. Selon la « gestion de la qualité totale », la qualité au sein de I’entreprise assume un
r6le fondamental et ne doit pas dépendre hiérarchiquement des autres fonctions de
I’entreprise.
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Ces pourcentages élevés indiquent que les commettants frangais et
italiens poussent leurs sous-traitants a investir dans les ressources humaines
et matérielles dans le domaine de la qualité et interviennent directement pour
en guider le processus évolutif. Le r6le de guide de I’entreprise commettante
se manifeste de facons diverses. Dans plus de 80 % des rapports de sous-
traitance (figure 7), le commettant, par I’'imposition de notes détaillées, provoque
des changements de la fonction de qualité du sous-traitant en termes de ressources
humaines et matérielles, et en termes de déroulement.

FIGURE 7
Interventions du donneur d’ordre pour améliorer la qualité
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Dans 70 a 80 % des rapports de sous-traitance, le commettant intervient
directement pour modifier la fonction de qualité du sous-traitant par des sug-
gestions, et dans 20 a 25 % des cas, en fournissant des cours de formation aux
responsables de la qualité des sous-traitants.

Par ces interventions, le commettant s’assure que les entreprises sous-
traitantes améliorent leur systéme de qualité et le modifient suivant ses indi-
cations. Cela détermine un processus d’approche du systéme de qualité du
sous-traitant par le commettant.

Ce processus demande que les entreprises sous-traitantes répondent aux
instances des commettants en investissant des ressources importantes dans le
domaine de la qualité. Cette tendance est générale et se manifeste a2 mesure
égale tant dans le cas des entreprises sous-traitantes italiennes que francaises.
Toutefois, méme s’il n’y a pas de différence entre les deux échantillonnages
au regard des ressources investies dans le domaine de la qualité, de profondes
divergences émergent si 1’on considere la fagon dont ces entreprises gérent la
qualité.
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Le cadre général sur les caractéristiques de la fonction qualité (figure 8)
montre les différences principales entre les entreprises frangaises et italiennes
en ce qui concerne la gestion de la qualité :

— tandis que la majorité des entreprises frangaises (plus de 70 %) forma-
lisent les objectifs annuels de la qualité, seulement un petit nombre
des entreprises italiennes (a peine 15 %) font de méme ;

— plus de 70 % des entreprises frangaises développent des projets d’amé-
lioration de la qualité, contre 30 % des entreprises italiennes ;

— méme si la fonction qualité est considérée satisfaisante par 70 % des
entreprises italiennes et francaises, 90 % des entreprises francaises
considérent cette fonction perfectible, contre 35 % des entreprises
italiennes ;

— toutes les entreprises frangaises ont mis en place une activité de
formation sur la qualité, contre 60 % des entreprises italiennes.

Cela témoigne que, contrairement aux entreprises italiennes, les entre-
prises francaises sont orientées vers une philosophie de changement continu
s’accordant avec celle de la gestion de la qualité totale.

FIGURE 8
Caractéristiques de la fonction qualité
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Ce que I’on vient d’énoncer découle clairement des politiques des entre-
prises au sujet de la formation (figure 9). Dans les entreprises frangaises, toutes
les professions présentes dans 1’entreprise sont concernées par les thématiques
de la qualité, non seulement le domaine technique et productif (100 % des
techniciens et 90 % des ouvriers), mais aussi le domaine administratif (environ
90 % des employés administratifs) et celui de la direction (environ 80 % des
cadres et des dirigeants de 1’entreprise). Au contraire, dans les entreprises
italiennes la formation a concerné presque essentiellement le secteur technique
et productif (55 % des techniciens et 50 % des ouvriers). Le domaine adminis-
tratif est peu touché (a peine 20 %), et encore moins le domaine de la direction
(10 % des cadres et 15 % des dirigeants).

Pour les entreprises italiennes, la qualité, apparemment, concerne
essentiellement le domaine technique et productif, tandis que pour les entreprises
frangaises, elle concerne tous les domaines de I’entreprise, de la production 2
la direction.

FIGURE 9
Professions concernées par la formation
sur les thématiques de la qualité
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En résumé, les résultats de I’enquéte sur le terrain montrent qu’on porte
une grande attention aux problémes de la qualité dans toutes les entreprises
sous-traitantes analysées, et que cette attention se concrétise par de gros
investissements en ressources humaines et matérielles. Toutefois, les entreprises
italiennes se focalisent encore essentiellement sur le domaine de la production,
signe évident d’une approche plus traditionnelle, attentive surtout au respect
des indications techniques du commettant. Les entreprises francaises sont, au
contraire, clairement orientées vers la gestion de la qualité totale. La qualité
concerne tous les domaines de I’entreprise, de la production au domaine admi-
nistratif, et ce, jusqu’a la direction.
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Conclusion

En Italie et en France, le systéme de la sous-traitance aéronautique est carac-
térisé par des entreprises de petites dimensions qui, en moyenne, comptent
moins de 100 employés.

Les entreprises sous-traitantes des deux pays présentent une forte
homogénéité en ce qui concerne les activités de production. On part des
activités les plus traditionnelles, comme la mécanique de précision et le travail
des tbles, aux activités qui caractérisent les nouveaux rapports de sous-traitance
comme, par exemple, le travail des matériaux composites, 1’assemblage
spécialisé et la réalisation d’équipements.

Les entreprises sous-traitantes sont en train de développer une série
d’innovations technologiques basées sur les technologies assistées par ordi-
nateur qui sont plus flexibles et facilement intégrables a celles du donneur
d’ordres. Ce phénomeéne est homogéne et concerne également les entreprises
italiennes et frangaises. L’important investissement dans le domaine de la
production a fait en sorte qu’au début des années 1990, aucune différence
significative n’ait pu étre relevée entre les entreprises francaises et italiennes
en ce qui concerne le parc machines.

Les entreprises sous-traitantes italiennes et frangaises du secteur de
I’aéronautique présentent donc de fortes analogies au regard de la dimension,
des activités de production et de la structure du parc machines.

Toutefois, ces entreprises présentent d’importantes différences dans leurs
rapports avec les donneur d’ordres et dans leur fagon de gérer les problemes
de la qualité. Cela est relié, d’une part, aux dissemblances dans 1’histoire des
entreprises aéronautiques italiennes et frangaises et, d’autre part, au r6le inégal
que jouent ces pays dans 1’oligopole mondial de ce secteur.

L’industrie aéronautique frangaise a développé son réseau d’entreprises
sous-traitantes avec plus d’une décennie d’avance par rapport a l’industrie
italienne.

Les entreprises sous-traitantes frangaises, par rapport aux italiennes,
montrent une propension majeure a l’exportation et une moindre dépendance
envers les entreprises « donneurs d’ordres ». Par contre, les entreprises ita-
liennes sont tres liées aux commandes nationales et focalisent leurs activités sur
les deux premiers donneurs d’ordres. Ce fait devient un point faible important
puisque dans les périodes de récession, les entreprises sous-traitantes italiennes
sont condamnées a subir la crise du secteur et du donneur d’ordres. Au contraire,
les entreprises frangaises qui opérent avec plusieurs donneurs d’ordres, mais
aussi dans plusieurs secteurs, peuvent s’orienter plus facilement vers des
donneurs d’ordres et des secteurs qui souffrent moins de la récession.
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Les entreprises italiennes peuvent tirer une lecon de 1’expérience fran-
caise : il est possible d’instaurer des rapports étroits de collaboration avec les
donneurs d’ordres principaux tout en diversifiant le chiffre d’affaires entre
plusieurs entreprises « donneurs d’ordres ». Cette stratégie a une conséquence
importante : elle amoindrit la dépendance des sous-traitants aux donneurs
d’ordres et permet aux entreprises sous-traitantes de mieux réagir durant les
phases de récession économique.

L’élément qui différencie davantage la réalité des entreprises francaises
et italiennes, et qui mérite donc une attention toute particuliére, concerne leurs
facons de traiter la question de la qualité.

Les résultats de 1’enquéte sur le terrain montrent que dans toutes les
entreprises frangaises et italiennes, 1’attention que 1’on porte aux probléma-
tiques de la qualité est forte et c’est dans ce domaine qu’elles réalisent d’im-
portants investissements en termes de ressources humaines et matérielles.
Toutefois, les entreprises italiennes focalisent encore essentiellement sur le
domaine de la production, signe évident d’une approche de type plus traditionnel,
donc surtout attentives au respect des indications techniques fournies par le
donneur d’ordres. Les entreprises francaises sont au contraire clairement
orientées vers la gestion de la qualité totale et cette qualité concerne tous les
domaines de I’entreprise, de la production au domaine administratif, jusqu’a
la direction.

Ce décalage dans les orientations vers la qualité peut se traduire, a long
terme, par une perte de compétitivité des entreprises italiennes. Nous retenons
donc que le probleme de 1’orientation stratégique vers la qualité constitue un
important sujet de réflexion pour le management des entreprises italiennes.
Dans cette optique, les résultats de la recherche nous amenent & dégager
quelques actions prioritaires qui peuvent étre résumées en cinq points.

1. Réduire la part du chiffre d’affaires du premier donneur d’ordres tout
en diversifiant vers des donneurs d’ordres provenant d’autres secteurs
de haute technologie. Ce ne sont pas les machines qui font la différence
avec les entreprises frangaises, mais la philosophie d’entreprise et la
gestion.

2. Viser la création de consortium : une stratégie de collaboration et de
coopération entre les entreprises sous-traitantes est indispensable ;
cette stratégie doit viser la présentation des entreprises sous-traitantes
italiennes sur la scéne internationale et européenne.

3. Mettre en place un changement dans la philosophie de I’entreprise :
dépasser la phase de la grande entreprise-atelier gérée par le pro-
priétaire ou I’entrepreneur.
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4. Développer un systeme de qualité totale. La qualité devient un levier
stratégique. Ce n’est donc pas une exigence du donneur d’ordres (on
réalise des manuels pour satisfaire les exigences du donneur d’ordres
qui ne sont jamais utilisés), mais un levier stratégique de I’entreprise
qui doit opérer avec plusieurs donneurs d’ordres, dans plusieurs sec-
teurs et a I’échelle internationale.

5. La formation des ressources humaines devient fondamentale.
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