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RESUME

Ce rapport traite des relations de sous-traitance dans l'industrie
manufacturiéere. Plus spécifiquement, il concerne 1a sous-traitance dans le
secteur des embarcations de plalsance du Centre de la Mauricie. Les raisons
qui ont motivé cette recherche sont d'ordre théorique et pratique. D'une part,
nous visons a cerner les différents postulats sous-jacents au concept de
sous-traitance. D'autre part, nous tentons de mettre en évidence, 3
l'intérieur d'un exemple spécifique, les facteurs qui président aux
transformations des relations de sous-traitance. Compte tenu des
particularités du secteur des embarcations de plaisance dans le Centre de 1a
Mauricie, cette recherche fut aussi conduite avec la préoccupation de cerner
les facteurs de développement des relations inter-entreprises dans un cadre
micro-régional. C'est a partir d'une enquéte auprés dentreprises donneuses
d'ordres et sous-traiantes que nous avons été amené a confronter le point de
vue respectif de chacun des partenaires. Les résultats de cette enquéte
révélent que la sous-traitance tend vers des stades intermédiaires entre la
sous-traitance d'éxécution pure et simple et la fourniture. L'examen des
compéténces respectives des donneurs dordres et des sous-traitants a
permis de dégager une certaine échelle de sous-traitance. Cette échelle
correspond aux besoins et aux attentes des donneurs d'ordres. Ces besoins .

ont évolué sous la pression des turbulences conjoncturelles et structurelles



auxquelles est confronte le secteur en guestion. De cette analyse, i1 en
ressort que les turbulences liées a I'évolution des marchés, de la demande et
de la concurrence contribuent au développement des relations inter-
entreprises. L'exemple du secteur nautique dans le Centre de la Mauricie
montre aussi que la présence de quelques firmes leaders (donneurs d'ordres
et sous-traitants) dans le domaine de I'innovation et de 1a recherche et
développement s'avere de loin le facteur d'importance dans le développement
de reseaux de sous-traitants. En effef, confrontées a une croissance
exceptionnelle et a une demande de produits de qualité et de design original,
certaines firmes du Centre de la Mauricie ont opté pour une stratégie de
différenciation. Elles ont par le fait méme entrainé certains sous-traitants
a développer une expertise et une compétence dans certaines composantes de
bateaux. Cela les a amené a recourir a 1a sous-traitance dans un contexte de
proximité géographique et a pratiquer dans certains cas des formes de

coopération inter-firmes.
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CHAPITRE |
PROBLEMATIQUE

AU cours des vingt derniéres années, les réeflexions et les actions a
I'endroit du phénomene de la sous-traftance se sont intensifiées dans bon
nombre de pays industrialises. Certains faits montrent I'importance
accordée a ce phénomene dans le cadre des stratégies de développement

industriel et régional.

En France par exemple, 1a sous-traitance a fait I'objet d'un Livre blanc
sur le partenariat (1986). Avec l'approche du marché unique européen de
1992, 1a Commission des communautés européennes saffaire a mettre en
place un Centre européen de la sous-traitance qui aura la double mission de
regrouper la documentation existante et de constituer un forum de recherche
et d'information sur la sous-traitance. Le principal organisme en charge de
la sous-traitance, le Bureau de rapprochement des entreprises (BRE), s'est
doté d'un systeme informatise pour développer des accords de coopération
entre les entreprises, le «Business Cooperation Network» (BCNET), qui relie
présentement 350 conseillers d'entreprises dans i'ensemble des régions de

I'Europe.

Aux Etats-Unis, la sous-traitance fait maintenant Il'objet dune



attention plus concertee dans certains états (Dommergues, 1987). Dans le
Michigan, par exemple, on assiste a une mobilisation des ressources
regionales dont les programmes dactions s'apputent sur la création
d'entreprises nouvelles et le développement de PME sous-traitantes. La
methodologie utilisée pour réaliser cette mobilisation et pour définir et
mettre en oeuvre ces programmes repose sur un investissement considérable
en recherches, études prospectives, études stratégiques, enquétes, analyses
et sur un effort tres important de sensibilisation par l'information, le
conseil, la formation, pour diffuser dans tous les milieux concernés les
résultats de ces travaux. Ainsi, tous les probléemes stratégiques des sous-
trattants sont analysés sous tous leurs aspects avec une precision
exceptionnelle. A titre d'illustration, une étude sur 1'évolution et les
problémes de la sous-traitance comporte des volets tels la préevision du
recours a la sous-traitance, les critéres de sélection des fournisseurs par
les acheteurs, les facteurs de succés pour l'avenir des sous-traitants, les
domaines pour lesquels les acheteurs souhaitent pius d'efforts de 1a part de
leurs sous-traitants, les relations de collaboration donneurs dordres/sous-

traitants, etc.

AU Québec, on n'observe pas moins un intérét croissant a I'égard de ce
phénomeéne. La recente vague d'entrepreneuriat et 1e dynamisme de certains
secteurs industriels ont amené de nombreux intervenants en développement
industriel & porter un regard plus attentif sur la structure de leur sous-
traitance régionale. Depuis quelques années, le MICT et certains partenaires

regionaux ont collaboré & l'organisation et au financement d'activites visant



a accélérer le rapprochement entre les grands donneurs d'ordres et les PME.
Dans 1a Montérégie, on s'affaire a mettre sur pfed une systéme télématique
de sous-traitance dans lequel seront identifiés les potentialités des sous-
traitants, les appels d'offres des donneurs d'ordres et les opportunités

d'affaires.

Ces interventions laissent entendre que la sous-traitance prend une
importance grandissante dans I'ensemble des économies Industrialisées, Si
ce phénomene est apparu plutdt temporaire a travers les premiéres vagues
d'industrialisation, de nouvelles tendances nous permettent d'affirmer que ce
type d'activités se développe de maniéere plus structurée dans les pratiques
de gestion des entreprises. La sous-traitance remplit de nouvelles fonctions
au sein de I'industrie manufacturiére, délaissant peu a peu le caractére
strictement capacitaire pour assumer des travaux hautement spécialisés et
la réalisation de sous-ensembles d'un méme processus de production. Ainsi,
les restructurations Industrielles en cours ne reposent-elles pas sur 1a
recherche de complementarités structurelles au sein des relattions inter-

entreprises?

En. effet, des signes montrent que ce phénomene fait partie dun
mouvement beaucoup plus large que T'on peut qualiffer de crojssance
contractuelle. Silasous-traitance s'est traditionnellement cantonnee dans
les services de l'entretien général, dans des activités de dépannage
momentané de productfon et dans le fagonnage a la piece, plusteurs

observations tendent a confirmer que les transactions inter-entreprises se
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multiplient tant en amont qu'en aval des principales activités de production,

donnant lieu @ une toute nouvelle configuration des relations inter-
entreprises. Ce mouvement s'observe a travers la montée des services
moteurs a l'industrie, 1a co-traitance industrielle, le consortium temporaire,
1a concession, les accords de coopération en recherche et développement et
en commercialisation, etc. Ce maillage semble beaucoup plus faire figure
d'une tendance a la fusion des projets de développement qu'd celui des
entités juridiques en soi. De la sorte, pouvons-nous souscrire a l'affirmation
selon laquelle «le rdle de T'entrepreneur apparait de plus en plus comme la
mise en oeuvre en travers des structures diverses, institutionnelles ou

contractuelles, de laréalisation d'un projet particuliers?]

Cependant, nous devons examiner les fondements de cette croissance
contractuelle. Le caractére structurel des transformations que traverse
I'ensemble du monde industrialisé ne fait plus de doute. De crise en crise, on
s'est vite rendu compte que les assises du modéle de croissance d'apres-
guerre s'effondraient graduellement depuis le milieu des années 1960. S'il
est une assise au moins qui se trouve bouleversée dans le systéme
économique, 11 s'agit bien de 1a production. Ces bouleversements se
traduisent par ce qu'il est convenu d'appeler la restructuration du systeme
productif. 11 pose le probléme de Il'articulation entre les différentes

composantes de I'appareil productif,

Cette mutation ne peut plus étre appréhendée seulement sous I'angle des

Bernard de Montmorillon, «La croissance contractueliey, Revue francaise de
gestion, janvier-février 1989, 72, p. 106.
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stratégies génériques des grandes entreprises. L'étude des comportements
industriels se doit de prendre en considération le rdle entrepreneurial.
Plusieurs études confirment 1le rdle et 1a place des PME dans le
développement industriel. Les PME ne jouent plus nécessairement un role
passif dans 1a dynamique qui anime le développement industriel. Cette
considération a amené de nombreux chercheurs a se pencher sur les

comportements des entreprises et qui plus est des entrepreneurs.

La synthése de ces études a permis de ne plus endosser I'image d'un
univers homogéne de petites entreprises qui obéissent & une méme
rationalité (Gasse, 1986). On admet maintenant que les regles de conduite ne
sont pas comparébles. Les entrepreneurs occupent des positions
multivariées selon la taille de leur entreprise, leur secteur d'activité et les
relations qu'ils tissent avec les autres acteurs du systéme industriel. En
fait, cela tient a des facteurs de contingence relevant de dimensions
environnementales, temporelles, spatiales et individuelles. Les études de
profil entrepreneurial n'en relévent pas moins plusieurs «typesy

d'entrepreneurs aux traits dissemblables et parfois contradictoires.

Si ces considerations mettent en évidence la difficulté -voire
I'impossibilité- de généraliser dans le domaine de 1a PME, i1 en va de méme
dans le. domaine de la sous-traitance. Ainsi, T'héterogénéité des
entrepreneurs et des PME suggére donc la prise en considération de cibles

plus précises dans l'analyse des mutations industrielles.

Cependant, compte tenu de la complexité du phénomene de 13 SQuUS-



traitance, nous devons formuler quelques remarques de départ. |1 nous faut
mentionner que la sous-traitance est un domaine d'activités difficile a
pénétrer parce qu'il implique au moins deux entreprises. [ s'agit d'une
relation d'affaires spécifique qui induit une interdépendance entre deux
entités juridiques distinctes. Dés lors, il convient de parler de la spécificité
des relations de sous-traitance. Toutefois, cette spécificité ne doit pas
masquer 1a diversité des situations relationnelles et des entreprises de
sous-traitance. Cette diversité prend forme a travers les différents
secteurs d'activités donneurs d'ordres, les spécialités et les métiers de
sous-traitance, les volontés managériales des entrepreneurs, les menaces,
I'instablifté et 1a complexité des variables propres a chaque environnement
sectoriel et spatial. Enfin, compte tenu des évolutions souvent rapides des
marchés, 1a sous-traitance est animée par une mutation qui ne saurait étre
étrangére aux restructurations industrielles qui frappent de plein fouet

I'ensemble du monde industrialisé.

Ces considérations ne peuvent qu'appuyer le be'soln d'approfondir Ia
recherche sur les différents postulats sous-jacents au concept de sous-
traitance industrielie. Duméme coup, elles posent la nécessité de cerner les
facteurs économiques et technologiques qui président aux transformations de
la sous-traitance et de scruter les stratégies d'adaptation des sous-
traitants et des donneurs d'ordres. En bref, c'est I'étude de tout le contenu
des relations de sous-traitance qui est & I'ordre du jour. C'est en ce sens que
nos propos porteront sur la nature, le contenu et les implications des

relations de sous-traitance dans un contexte de restructuration industrielle.



Ces remarqgues nous amenent a envisager la restructuration industrielle
dans le sens de la recherche d'une plus grande souplesse de l'appareil de
production. Cette hypothése ne nous informe que trés peu sur 1€s moyens mis
en oeuvre pour y arriver. [l nous faut d'abord scruter les modalités et la
dynamique de la recherche d'une nouvelle structuration et d'une nouvelle
cohérence au sein du systéme productif. En ce sens, i1 convient d'examiner 1a

problématique dans laquelle se situe notre cadre de recherche.

1.1 Restructuration industrielle et relations inter-entreprises

1.1.1 Lanotion de restructuration industrielle

La notion de restructuration industrielle devient tout a fait pertinente
pour 1'analyse des changements du systéme industriel. De nombreuses études
font ressortir que le caractére structurel de la crise se confirme par
'ampleur des bouleversements qui affectent l'ensemble de lindustrie
manuracturtere depuis 1a fin des années soixante. Souvent désignes par les
termes suivants: ruptures, redéploiements, tensions, crises; il convient de
parler de restructuration Industrielle pour designer les changements en
cours.  Toutefois, comme le notent De Bandt et Morvan (1983), 1a
restructuration demeure un concept tres large. |1 impligue plusieurs séries

de realites: les composantes, les proportions et les relations au sein du
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systeme, les relations de marché, le modele organisationnel dominant, le

modeéle institutionnel.

Une foule de dimensions caractérisent ces eévolutions en terme de

changements qualitatifs et quantitatifs au sein de 1a structure industrielle.

En effet, non seulement certaines activités voient leur importance
relative se modifier (part de la valeur ajoutée et de I'emploi par exemple),
mais aussi les relations qu'elles entretiennent entre elles et les définitions
de leurs activités respectives. Au niveau des relations de marché, les
rapports entre les agents, 1es branches et les secteurs peuvent se
transformer en méme temps que le nombre d'organisations et leur taille
relative impliquent des modifications substantielles quant a 1'importance
que prennent les groupements industriels, 1es grandes firmes, les PME et 13
sous-traitance. Les modifications de ces rapports contribuent a définir et a

remodeler le systéme productif et les sous-systémes qui le composent.

Comme le notent De Bandt et Morvan (1985), 1a période actuelle semble
marquer par une incohérence systémique car «ce ne sont plus seulement
certaines activités qui sont remises en cause, mais lI'ensemble du systéme,
puisque les composantes, proportions et relations ne correspondent plus a

certaines exigences d'intégration et de cohérencex.2

Dans ce cadre, la restructuration industrielle exprime la remise en

2De Bandt, J. et Morvan, Y., «Les restructions industrielles, les idées et les
faits», Revue d'économie industrielle, 1985, 31, ,p. 5.




cause d'une structure qui ne concorde plus avec 1es nouveaux paramétres de
I'environnement socio-économique. En dautres termes, la restructuration
industrielle correspond & une phase de transition que traversent les
economies industrialisees, phase suivant laquelle un mouvement de
destructuration céde graduellement 1le pas a un mouvement de
restructuration d'un ensemble de regles et de logiques qui assurent 13

cohérence fonctionnelle du systéme productif,

Comme T'affirme Kundig (1984):

Si, avec le New Deal, il s'agissait en gros d'adapter
le marché aux besoins de la production, cette
stratégie semble aujourd’hui épuisée - alors que
I'économie de marché, trop longtemps mise Sous
tutelle, prend en quelque sorte sa revanche - et c'est
au contraire l'adaptation de l'appareil productif aux
exigences de I'économie de marché qui est & l'ordre

du jour.’

En effet, une série de facteurs mettent en évidence les différents
déclenchements de cette restructuraﬁon: la segmentation des marchés, les
nouvelles exigences socfales des cllentéles, les nouvelles contraintes de 1a
concurrence Internationale, ies nouvelles technologles, les nouveiles
générations dentrepreneurs, les nouvelles exigences des relations soctales
dans les entreprises, etc. Si la restructuration industrielle exprime un‘

effort de redressement industriel face a un nouvel environnement

3Bernard Kundig, «Du taylorisme classique 4 1a flexibilisation du systéme

productif», Critiques de I'économie politique, janvier-juin 1984, 26-27,
p. 60.
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concurrentiel, il devient pertinent d'examiner ces évolutions sous I'angle de

I"impact des PME dans le systéeme productif,

1.1.2 Les PME dans |a restructuration industrielle

Certaines études se sont attardées a mettre en lumiére les specificites,
Jes conduites et les performances des PME au cours des derniéres années
(Dellatre et Eymard-Duvernay, 1984; Julien, Thibodeau et Chicha, 1985,
Amar, 1987). Essentiellement, ces recherches traduisent le constat suivant
lequel 1es PME manufacturiéres affichent en moyenne de meilleures
performances que les grandes entreprises et ce, tant en période de crise
qu'en période de reprise économique. On constate que les PME ont permis
d'atténuer une partie des effets de la crise en matiére de créations
d'emplois. Par ailleurs, leur impact, en terme de changements structurels,
se vérifie par leur apport au renouvellement de 1a structure industrielle dans
le rapport créations/disparitions d'entreprises ainsi qu'a sa diversification
par une entrée en scéne de nouveaux entrepreneurs dans de nouvelles
activités de production. Essentiellement, ces études permettent d'apprécier

l'accroissement du poids reiatif des PME dans 1a structure industrieiie.

Si I'on dénote une préférence structurelle pour la PME dans la période
actuelle, a quol peut-on attribuer son dynamisme? |1 est maintenant admis
que les PME se caracterisent par une plus grande facilité d'adaptation quant

aux modes d'utilisation et de gestion des équipements et de la main-d'oeuvre,
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ce qui les rendrait plus flexibles face aux changements d'environnement.
Comme la période actuelle est marquée par de nombreuses et constantes
turbulences de I'environnement, on attribue leur meilleure résistance a ce

contexte.

Or, il semble que ces caractéristiques ne suffisent pas pour expliquer
leur meilleure performance. On se doit de prendre en considération non
seulement T'avantage de leur flexibilite, mals aussi leur spécialisation et

leur position au sein d'une filiére de production.

Comme nous l'avons mentionné précédemment, les PME ne forment pas
une population monolithique d'entreprises. Certaines PME occupent des
positions plus prées de 1a demande finale, d'autres se situent plutdt en amont
des filiéres productives a travers des relations de sous-traitance et de
fourniture. Enfin, rien n'exclut 1a possibilite de rencontrer des PME qui

oeuvrent & plusieurs niveaux en méme temps.

L'intérét d'un tel découpage a été mis én évidence par Delattre et
Eymard-Duvernay (1984). Ces chercheurs ont analysé quatre catégories de
PME manufacturieres dans 1a période 1974-1980. |1 s'aqit des PME de biens
traditionnels de consommation, des PME en amont des filiéeres métallurgie,
fonderie et travail des métaux, des PME sous-traitantes dans 1a mécanique et
les machines-outils et des PME a haute technologie. Cette étude fait
ressortir deux faits marquants pour expliquer la meilleure performance des
PME.
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Un premier montre que ce sont les PME situées plus pres de 1a demande
finale qui affichent les meilleurs taux de croissance des effectifs. Comme
ces PME sont caractérisées par une faible intensité capitalistique, c'est ce
qui aurait favorisé des adaptations ou des reconversions de leur production
en fonction de la demande. De plus, le niveau et le mode de fixation des

salaires seraient des facteurs non négligeables dans leur souplesse.

Un deuxiéeme constat de cette étude montre que parmi les PME en amont
des filieres productives, certaines (métallurgie, fonderie, travail des
métaux) ont pu bénéficier du renforcement de la sous-traitance que 1'on
observe a partir de 1974, La décomposition dans ces secteurs d'activites
ayant affecté les grandes entreprises, ce sont les PME qui ont tiré avantage
de ce fractionnement du processus de production. Les autres PME sous-
traitantes seront touchées par la crise en raison notamment de 1a stagnation

de l'investissement productif dans la période étudiee.

Une étude plus récente (Amar, 1987) montre qu'en dépit du fait que les
grandes entreprises demeurent les principaux acteurs de l'investissement,
des techniques de pointe et de 1a compétitivité internationale, elles perdent
du terrain au chapitre de la valeur ajoutée. Amar (1987) formule I'nypothése
selon laquelle «la sous-traitance se développe probablement au profit des

PMEx»%et qui plus est, des grandes entreprises qui y gagnent en flexibilité.

En deéfinitive, les raisons de cette meilleure performance sont

4Michel Amar, «Dans I'industrie, les PME résistent mieux que les grandes
entreprises», Economie et statistique, mars 1987, 197, p. 7.
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multiples. Qutre le fait qu'il s'agisse de 1'adaptabilité de leurs structures
productives dans un contexte de turbulences et de leur présence sur des
creneaux specialises, 11 semble qu'elies aient bénéficié de ce qu'il est
convenu d'appeler 1a «decentralisation productive» Mais qu'elles soient dans
des activites de fabrication propre ou de sous-traitance, il n'en demeure pas
moins que «les PME paraissent plus complémentaires que rivales des grandes
entreprises; elles exercent des activités distinctes, a I'alde de techniques de

production différentesy.S

Alnsl, ce constat nous ameéne a I'hypotheése sulvant laquelle le systéme
productif, avec les acteurs qui l'animent, temoigne de 1a recherche d'une
nouvelle coherence qul va dans le sens dune plus grande souplesse
structurelle; souplesse qui sarticule par le développement des

complémentarités entre les unités de production. Une telle nypotheése met en

lumier I r r ni %1

mais aussi pour des structures de proguction flexibles. Comme le note Sire
(1988), «le tissu industriel dans son ensemble doit développer une flexibilite
en rapport avec l'amplltﬁde des ruptures que sont susceptibles de connaitre

les variables d'environnement »

Pour expliquer ces transformations, Delattre et Eymard-Duvernay

(1984) concluent a 13 dévalorisation des conventions qui réglent la durabilite

SLang, Gérard et Thelot, Claude, «Taille des établissements et effets de seull»,
Econom e et statistigue, Jarwtar 198S, J_I& p 3

’5Brunu Slre Co

Pyrénées. Thass de doctorat. Université & Bordeeux |, 1987, . 15,
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économique des produits et celles qui reglent les relations inter-entreprises
au sein d'une méme filiére de production. Ces changements de conventions ne
relévent pas de la «main invisible». I1s sont dus le plus souvent «a des
hommes d'affaires nouveaux dans l1a profession, qui n'étaient donc pas formés

aux régles anciennement établiesy.’

Toutefois, 1a tendance a la décentralisation productive n'implique pas
pour autant que I'on assiste a la décentralisation du pouvoir économique et
financier. Si, comme le note Didier (1982), nous n'assistons plus a la
multiplication des grandes entreprises, cela ne signifie pas qu'aucune autre

forme de centralisation ne se développe.

En effet, selon Bellon et Chevalier (1983):

On a ainsi vu se constituer, au cours des vingt
dernieres années, des structures nouvelles capables
de maintenir l'unité du pouvoir financier résuiltant
de 1a centralisation des capitaux tout en permettant
la décentralisation par délégations successives de

reésponsabiiftes de production et de distribution.®

En ce sens, le mouvement de décentralisation productive qui anime la
restructuration industrielle pose la nécessité d'examiner de plus prés les

relations inter-entreprises.

’Delattre, Michel et Eymard-Duvernay, Francois, «Le progrés des PME dans 1a
crise: signe d'un reldchement du tissu industriel», Critiques de I'économie
golitigue, janvier-juin 1984, 25-26,p. 122.

8Bellon, Bertrand et Chevalier, Jsan-Marie, L'{ndustrie en France. Paris:
Flammarion, 1983, p. 34,



Dans un contexte de restructuration industrielle, I'étude des relations
inter-entreprises devient tout a fait pertinente pour décrire et comprendre
la nature et 1a logique dans lesquelles les entreprises tissent des liens entre
elles. Comme il n'existe pas de typologie des liaisons inter-entreprises,

NOUS NOUS proposons d'examiner quelques définitions.

Selon Morvan (1976), parmi les déterminants des structures
industrielles, notons la création de liens juridiques entre les entreprises, ce
que l"auteur qualifie de «processus concentrationnistes». |1 distingue alors
trois types de processus: le regroupement pur et simple, I'établissement de

liens financiers, les accords formels et informels.

Le premier processus correspond a la création d'une nouvelle entreprise,
de dimension plus grande et aux pouvoirs plus importants. Dans ce cas, les
uﬁités de production perd‘ent leur indépendance juridique et economique, ce
qui correspond a des cas de fusions et d'absorptions. Un deuxiéme processus
conduit a 1'établissement de liens financiers. Les unités préservent leur
indépendance juridique et économique . Dans la réalité, 11 peut s'agir de
participations financiéres pouvant conduire a la mise sur pied de filiales et
de groupes ou les différentes firmes dépendent d'une entreprise majeure.
Enfin, le troisiéme processus est défini comme la création de groupements

d'union et de coopération permettant 1a collaboration entre 1es entreprises
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ou de groupements d'intégration permettant la domination de certaines
firmes sur d'autres. Cette forme laisse l'indépendance juridique aux unités.
Elle correspond aux relations de sous-traitance, aux ententes, aux cartels,

etc.

Cette description laisse entendre que toutes les formes de liaisons
industrielles s'inscrivent dans un processus concentrationniste. |1 en va de
méme pour Jacquemin (1979) qui définit 13 sous-traitance comme une forme

de «quasi-integrationy.

Nous sommes donc en présence de définitions tres larges qui englobent,
grosso modo, toutes les formes de liaisons inter-entreprises sans
distinctions relatives aux systémes de relations qu'entretiennent entre elles
les unités. Cette conception nous apparait statique en ce sens qu'elle ne nous

permet pas de dégager les logiques qui conduisent & ces liaisons.

En effet, le systéme product!f est marque par des imbrications , des
complémentariutés et des oppositions entre les groupes industriels, les
grandes entreprises et les PME. Ces reéalités ne sont pas figees dans le
temps. C'est ce que Bony et Eymard-Duvernay (1882) ont mis en évidence

dans une étude sur 1a branche industriefle de I'horlogerie.

Cette eétude montre que les relations inter-entreprises sont non
seulement caractérisées par des rapports d'interdépendance, mais que ces

relations relévent dimpératifs contradictoires - a savoir la necessité de
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produire des biens en grande série pour abaisser les coUts de production tout
en rencontrant les exigences de différenciation des produits - qui conduisent
a une imbrication étroite des entreprises sans pour autant mener a une
quelconque forme d'intégration. L'étude dénote que, méme en présence d'une
multitude d'entrepr.ises dissemblables, on retrouve une forte cohérence et ce,
a cause de la compiémentarité de ces mémes entreprises. Mais cette
cohérence ne remet pas en cause la concurrence entre ces firmes. On y
constate que les firmes changent leur position au sein de la branche, c'est-a-
dire le type de produit fabriqué, 1a nature de la clientéle, la place dans les

réseaux de sous-traitance.

Cette étude montre que les relations inter-entreprises ne conduisent
pas nécessairement a des formules d'intégration. Elle met en évidence Ia
dynamique qui anime des unites de production indépendantes et
dissemblables et cette dynamique repose sur une logique de découpage du
processus de production en fonction des specialisations et de leurs

changements et des rapports concurrentiels entre les entreprises.

"~ En définitive, si cette étude montre 1a souplesse d'un sous-systéme
productif, elle montre aussi que les relations inter-entreprises ne sont pas
immuables et quelles ne remettent pas necessairement en cause
I'indépendance juridique et économique des entreprises. Avec des firmes
differenciées, la branche est animée par la concurrence entre des entreprises
qui occupent des positions différentes. Cette dynamique peut en outre
s'expliquer par le progrés technologique, l'innovation de produit et de

processus de production qui constituent des déterminants dans la mutation



des relations inter-entreprises.

Ces études traduisent les propos de Chanel-Reynaud (1980) qui a
examiné la dynamique de la sous-traitance dans une perspective historique.
Elle affirme gu'en dépit du caractére dominatoire des rapports de sous-

traitance:

La domination des donneurs dordres sur 1es sous-
traitants peut cependant se réduire a une domination
potentielle, ou, méme s'inverser, selon la situation
générale du secteur d'appartenance des firmes, et
selon la situation opropre & chacun des
partenaires.9

Cette remarque appuie I'idée de la diversité des situations de sous-
traitance qui, dans le jeu de la dynamique interne et externe, permet le
passage d'une forme de sous-traitance a une autre forme de sous-traitance.
L'auteure préfére parler d'echelle de sous-traitance parce que s'il existe des
situations de dépendance muitiples qui sont fonction de la situation
individuelle des entreprises, ces situations ne sont pas définitives ou

statiques.

Mais ce phénomene d'extériorisation n'est pas seulement le fait des
fonctions de production. Barcet et Bonamy (1985) ont examine la

restructuration sous l'angle des services marchands aux entreprises

IGissle Chanel-Reynaud, Le rdle et 1a placs de 1a soys-triatance dans le
capitalisme contemporain, Thése de doctorat de 3° cycle, Université de Nice,
1980, p. 127.
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manufacturiéres. 11s ont mis en évidence ce qu'il est convenu d'appeler
I'émergence de la «troisiéme vague» de services depuis le milieu des années
1970. Ces services sont de deux types: ceux liés aux changements
technologiques et ceux [1és & 1a connaissance des marchés et & la
commercialisation des produits. Comme le soulignent les auteurs, la

fonction de ces services consiste essentiellement &

assdrer le “renouvead” du systeme productif; cette
fonction est remplie de maniére encore treés
ponctuelle mais 1'on peut faire I'nypothése qu'au-
dela d'une intervention précise a tel point du
systéme productif, il se cherche une organisation
plus précise mettant en relation de maniére
nouvelle, les différentes entreprises, voire
I'organisation des filiéres, les relations de

concurrence ou de complémentarité. 10

En définitive, nous assistons non seulement a une décentralisation de
plusieurs fonctions de production, mais aussi a plusieurs fonctions de
services. Suifvant cette tendance a l'extérforisation, nous ne pouvons que
souscrire a I'hypothése selon laquelle nous assistons & une croissance
contractuelle. Cette croissance contractuelle ne peut étre envisagee sans la
prise en considération des modifications substantielles au niveau du contenu
des relations inter-entreprises. Ce contenu semble prendre une toute
nouvelle signification dans un cadre spatial donné. [l nous faut donc.

examiner les récents développements dans ce domaine.

10Barcet, André et Banamy, Jogl, «Restructuration et services aux
entreprisesy, Revue d'économie industrielle, 1985, 31, p. 251.
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1.1.4 Restructuration et tissu industriel réqgiona

Le restructuration industrielle s'avéere un aspect non négligeable dans ce
qu'il est convenu d'appeler I'épuisement et T'éclatement des facteurs de
localisation. A l'instar de 1a tendance qui anime les rapprochements inter-
entreprises, on reléve de nouveaux parametres de développement au niveau
spatial (Sallez, 1983).

Dans une étude sur les facteurs de localisation des nouvelles
entreprises manufacturieres en France, Pottier (1986) constate que les PME
«se developpent dans les grandes agglomérations mais aussi dans des

espaces de reconversion sectorieile et méme dans des espaces rurauxy. '

L'apbroche de Pottier (1986) est intéressante dans la mesure ou fl
verifie, dans un premier temps, la corrélation entre les localisations des PME
et le degré d'urbanisation, les services aux entreprises, la formation des
techniciens et des travailleurs qualifiés et enfin, avec les nouvelles
qualifications. Comme ces tests ne révélent peu ou pas de signification
positive, il pose 1'hypothése que «le rapport des PME a I'environnement local
devrait s'analyser en fonction des techniques qu'elles mettent en oeuvre et
de leur position sur le marché».'2 11 distingue alors quatre types de PME

pour lesquels on peut associer une logique a leur localisation.

11Claude Pottier, «Quel espace économique pour 13 PME?», in Les PME dans un
monde en mutation, Montréal, P.U.Q., 1986, p. 380.
121bid,, p. 368,
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~

D'abord, les «PME de main d'oeuvrey, souvent cantonnées dans des
secteurs traditionnels, se localisent dans des zones rurales pour controler le
marché de I'emploi. Ensuite, les «PME de production spécifiquey qui se
localisent dans des espaces de tradition industrielle, 13 ou le savoir-faire
spécifique a leur type de production existe. Quant aux «PME sous-
traitantesy, elles se localisent dans des régions déja industrialisées. Enfin,
la localisation des «PME & technologie de pointe» se trouve trés différenciée,

a savoir:

Entre les grandes agglomérations, ou proférent
d'importants effets de synergie, et les espaces peu
industriels, ou elles bénéficient de I'aide technique
d'organismes décentralisés, les PME disposent d'un
adtre type d'espace ou elles peuvent trouver des
possibilités de croissance: ce sont des zones ou la
specialisation sectorielle permet un développement

des activités de pointe. '3

Les résultats de cette étude corrobore avec les travaux de Aydalot
(1984). Constatant que ces PME adoptent des localisations treés
différenciées, {1 pose I'hypothése sulvant laquelle les milieux locaux

sécretent les entreprises nouvelles et les innovations,

Ainsi, non seulement devons-nous considérer le mouvement de
décentralisation industrielle, mais aussi la définition d'un nouvel espace

propice au developpement des PME.

13C1aude Pottier ( 1986), op. cit., p.379.
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Or, ce point de vue ne fait pas l'unanimité. Au moins trois théses

s'affrontent sur 1a notion de développement local.

Un premier courant considére que l'espace n'est rien d'autre que la
dimension matérielle des rapports economiques et sociaux (Lipietz, 1977).
On considére que les régions auraient été vidées de leur potentiel de
developpement par la stratégie des groupes industrieis nationaux et
internationaux. Le second courant est issu des tenants du développement
polarisé. On suppose, parce que les facteurs de production sont parfaitement
mobiles, que le développement local ne fait qu'engendrer des colts
supérieurs au niveau de 1a mise en oeuvre de sa politique, ce qui ne permet
pas une allocation optimale des facteurs de production et entraine un
gaspillage des ressources (Martin, 1985): Enfin, pour les tenants du
developpement local, il est possible de miser sur un développement endogéne

dans 1a mesure ou certaines conditions sont réunies (Perrin, 1984; Courlet,

1986).

En regard de ces différentes approches, nous allons tenter de cerner
davantage leur argumentation afin d'examiner de plus prés l1a problématique

de 1a restructuration du tissu industriel régional.

Gilly (1984) exprime assez blen le premier courant. (1 part du constat
que la stratégie des grands groupes industriels dans les annees 1960
consistait & insérer des entreprises régionales de moindre taille dans leur
logique, ce qui a eu pour effet «de segmenter (et) de mettre en incoherence

des tissus industriels régionaux brisant, par 1a méme, les mécanismes de
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développement dont ils pourraient étre porteurs» !4 Cette stratégie des
groupes m'a donc pas genéré d'activites favorisant i'essor industriel des
tissus Industrieis locaux et des PME qui les constituent. Au contraire,
I'arrivée des groupes a eu pour conséquence de déstructurer ces tissus
industriels regionaux, rendant par le fait méme «improbable I'émergence d'un

développement Industriel “autocentré” au niveau des régions».1°

Certes, Il est vral que les groupes Industriels sont caractérisés par la
domination gu'ils exercent sur leur environnement. Par ailleurs, on ne peut
nier, a 1a lumiére du mouvement de déconcentration industrielle des années
1950 et 1960, que 1a stratéqgie des groupes ait fagonné le paysage industriel
de plusieurs régions dans le sens d'une dépendance accrue par rapport &
I'extérieur. Toutefois, doit-on déduire pour autant que le retrait de ces
groupes conduit automatiquement a une désertification des territoires en

question?

|1 s'agit 1a d'une vision dualiste du tissu industriel, a savoir des grandes
entreprises qui dominent leur environnement et des PME, qualifiées de
périphériques et d'archaiques, qui subissent une dépendance vis-a-vis toutes
les variables de leur environnement. Une pareille vision de 1a réalité semble
dépourvue de différenciation en regard des catégories et de I'évolution des
PME. Comme le souligne Pecqueur (1986), on observe des stratégies de

développement autonome de la part dune fraction dynamique de PME. Ce

14 jean-Pierre Gilly, «Crise et développement régional», Revue d'économie
regionale et urbaine, 1984, 3, p. 402,
1S1bid., p. 407
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constat s'avére d'autant plus réel que Pottier (1986) a mis en évidence les

différents cadres spatiaux dans lesquels oeuvrent toute une multitude de
PME.

Dés lors, i1 existe un élément qui différencie les PME des grandes
entreprises et des groupes industriels. [l s'agit des caractéristiques du
territoire dans lequel elles s'implantent. Comme le souligne Pecqueur
(1986).

Le territoire d'implantation des petites entreprises
devient un espace de solldarité qui influe sur les
stratégies entrepreneuriales selon des modalités
dont ne peuvent benéficier les grands groupes, fort
peu concernés par lenvironnement du lieu

d'implantation de leurs établissements,'6

En effet, il ne fait plus de doute que les dynamiques spatfales ne
peuvent s'expliquer qu'a partir de facteurs exclusivement exogenes. Depuis
quelques années, de nouvelles tendances semblent fagonner le développement

de certaines régions.

Devant ces évolutions, on ne peut que souscrire au questionnement de
Polése (1986). «Doit-on croire que les économies d'agglomérations, si
contraignantes pour T'entreprise par le passe, seront & I'avenir moins.

déterminantes dans 1a localisation des activités économiques?» '’

168ernard Pecqueur , «Crise économique et crise du discours de I'espace»,
Economie et humanisme, mai-juin 1986, 289,p. 14

17Mario Polése, «Le développement économique des petites régions est-il
possible? Tendances récentes et voies d'avenir», in Le développement local,
Presse de I'Université Ste-Anne, 1986, p. 24.
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Ce questionnement mérite des développements nuancés. En effet, il
n'est pas dit que toutes les régions peuvent connaitre un développement

endogéne. Certaines conditions de base doivent étre remplies au prealable

Selon Perrin (1984), 11 existe des dynamigues infra-nationales en ce
sens que «les systemes territoriaux possedent des mecanismes spécifiques
et différenciés de croissance-développement». '8 Mais il note que ces
dynamiques territoriales sont toutefols couplées a des dynamiques
sectorielles et que 1a reconversion Industrielle locale ne peut étre isolée de

I'évolution de I'ensemble de I'industrie en question.

Cependant, si I'environnement est déterminant dans la constitution de
solidarités spatiales et par conséquent, dans le développement de systémes
industriels de PME, il semble que cela exige la présence d'une dynamique de
reseaux. Comme le souligne Courlet (1986), ce dynamisme de réseaux de PME
peut se développer «autour d'un homme ou d'une famille et donne lieu a la

constitution de véritables groupes Industriels locauxs.'®

Raveyre et Saglio (1984) ont analysé, du point de vue de 1a sociologie
industrielle, 1a région de 1'Oyonnax en France. Cette région posséde une
longue tradition dans 1'industrie des plastiques et I'organisation du systeme

Industriel est marquée par 1a présence de plusieurs PME qui tissent de

18 san-Claude Perrin, «La reconversion du bassin Industriel dAlés:
contribution & une théor ie de 1a dynamigue locale», Revye d'économ e
régionale et urbaine, 1984, 21, p. 243.

19C1aude Cour let, « Industrialisation et développement: analyse traditionnelle et
mouvements récents», Economie et humanisme, mai-juin 1986, 289, p. 42
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nombreux liens entre elles. Les relations économiques entre les entreprises
sont caracterisées par des rapports de cooperation et de concurrence. Ces
rapports, bien que contradictoires en apparence, reposent sur des traditions

et des regles informelles. Comme le soulignent Raveyre et Saglio (1984):

En matiere de relations économiques entre firmes,
comme en matiére de relations professionnelles, ou
de gestion de T'urbain, 11 existe un certain jeu soclal
local, dans lequel les entreprises industrielles sont
insérées et qui entre pour une part dans I'explication
des dynamismes proprement économiques. [..]. Les
relations de concurrence et coopération, les
relations professionnelles, les. rapports aux pouvolirs
publics, 1a gestion de I'innovation et des techniques
sont ainsi I'ensemble des dimensions qui forment un

systeme industriel local 20

Ce «jeu social» repose sur un systéme de valeurs et de normes qui rend
légitime un systéme de pratigues concurrentielles et comme essentiel un
systéme de pratiques de coopération. C'est icl que la notion de solidarités
spatiales prend toute sa signification car la concurrence «ne s'exerce pas de
la méme facon vis-a-vis d'une entreprise voisine ou d'une firme implantée
aux antipodes, a 1'autre bout de la France, ou qui n'appartient pas au méme
réseau Informel»2! Quant a la coopération, elle s'exerce suivant des
traditfons d'entraide collective en situation de difficultés. Toutefols, elle

n'est pas seulement réactive.

20Raveyre, Marie-Francoise st Seglio, Jsan, «Les systémes industriels
localisés: éléments pour une analyse sociologique des ensembles de P.M.E.
industriels», Sociologie du travail, 1984, 2, p. 1608t 175,

2lipid., p. 164.
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Elle est aussi orientée vers des stratégies de
développement et d'adaptation du potentiel
technique des industries locales. [..]] De méme,
cette coopération permet la diffusion des
innovations. [Mais] il est des cas ou l'entreprise
tentera de garder le secret le plus longtemps

possible.22

Ainsi, I'exemple oyonnaxien semble présenter les caractéristiques d'un
systéme industriel local. Mais si ce systéme témofgne de la présence
dunités de productfon flexibies, il offre un cadre intéressant a lI'analyse des
réseaux flexibles de production dans lesquels le cadre spatial et les

institutions qui I'animent jouent un rdle pour le moins fondamental.

Cette contribution sociologique donne un nouvel éclairage a l'analyse
regionale des réseaux de PME. Mais cet exemple reléve-t-il d'un caé isolé?
Est-ce que ces évolutions récentes expriment 1'émergence d'une nouvelle
tendance en ce qui a trait au resserrement des liens inter-entreprises

comme contribution au développement régional?

S1 plusieurs études ont montré que 1a nouvelle regulation du
développement régional repose d'une part sur I'essor remarquable des petites
entreprises et, d'autre part, sur le maillage dentreprises a travers 1a
constitution de réseaux, ces réalités ont conduit des chercheurs a distinguer
certains parametres d'analyse du cadre régional qu'on dénomme «systeme
productif régional» (Fourcade, 1987), «district industriel» (Bellandi, 1989),

«économie-territoire» (Dommergues, 1987) ou encore, «aire-systémes»

22Raveyre et Saglio ( 1984), op. cit., p. 164 et 167.
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(Sabine et Undemini, 1988).

Bien que les tissus industriels régionaux ne présentent pas toutes les
mémes caractéristiques (Arena, Maricic et Romani, 1887), il n'en demeure
pas moins que les nouvelles stratégies de développement qui émergent de la
part de nombreux acteurs régionaux donnent un sens a 1a notion de «systémey»
dans la mesure ou ces acteurs sont mis en relation dans un cadre spatial
determiné. Enfin, 11 va de sol que ces systémes sont caractérisés par un

degré d'ouverture trés élevé.

Toutefois, si les relations inter-entreprises ont pendant longtemps été
dominées par des rapports grandes entreprises/PME, peu d'études ont insisté

sur le lien entre 1a localisation et l1a coopération inter-entreprises.

Ce phénomeéne a fait l'objet d'études plus poussées dans certaines
régions fitaliennes. Elles ont donné lieu a la définition d'une nouvelle

approche conceptuelle: les districts industriels. Sur le plan théorique, cette

approche s'inspire du cadre fourni par Alfred Marshall dans ses travaux sur la
localisation des concentrations industrielles, dans lequel des chercheurs
italiens ont incorporé les notions de localisation et de coopération inter-

entreprises.

Un district industriel est représenté par la concentration de plusieurs
petites entreprises dans une régfon. Ces petites entreprises sont

caractérisées par une trés forte interaction au sein d'un systéme productif
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fragmenté. Elles exercent un ensemble dactivités complémentaires selon
une Intense Interdépendance marquée par des rapports de coopération et ce, a

I'intérieur d'un systéme de concurrence.

Les exemples de I'Emilie Romagne (Capecchi, 1988) et de Prato en
Toscane (Mossello, 1989), ou le systéme est basé sur 1a présence de petites
unités de production et caractérisé par la fragmentation du processus de
production, témoignent d'une capacité de survie remarquable de ces régions
en dépit de transformations structurelles imposées par I'ensemble du
systeme économique national et internatfonal. En bref, les caractéristiques
des districts industriels seraient des facteurs explicatifs de 1a résistance

et de la forte competitivite des PME dans certaines régions italiennes.

Or, pour comprendre et definir 1a nature des districts industriels, il

nous faut identifier les conditions de son émergence et de son maintien.

Selon Beccatini (1989), un district industriel implique 1a constitution
d'un réseau permanent de petites firmes, sans quoi la maitrise et la
progression du processus de la division du travatl risque d'étre remis en
cause. L'industrie ne se développe pas autour d'une grande entreprise, mais a

partir de sous-systémes de PME. Comme le souligne Mossello (1989).

Un district industriel est caractérisé par la
présence dans une période donnée d'un grand nombpre
d'entreprises de petite dimension qui sont a 1a fois
fermées et bien connues de chacune, dont il est
possible pour elles de diviser le processus de
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production en phases, lesquelles peuvent étre
exécutées séparément, aussi economiquement dans

une petite unité 23

Ainsf, la congruence des spécialisations et des interdépendances
donnent une signification toute particuliere a ce qu'il est convenu d'appeler
les réseayx flexibles de production. En quelque sorte, les districts
industriels sont caractérisés pai“ une activité industrielle dominante dans
laquelle le processus de production est décomposé suivant une distribution
des segments de production entre plusieurs firmes, sans qu'il y ait une
domination entre elles, mais plutdt une forte et nécessaire coopération,
condition méme a V'émergence de réseaux flexibles de production ou de
réseaux de spécialisations flexibles inter-entreprises. En raison de cette
caractéristique fondamentale, un Groupe de travail de I'Institut international
dEtudes sur le Travail (L.LLS., 1988) conclut que la raison majeure du
succes des districts Industriels est la préedominance de réseaux flexibles

d'entreprises plutdt que de 1a seule présence de firmes flexibles.

Les districts industriels montrent donc que les économies d'échelle
peuvent étre aussi externes qu'internes dans un contexte d'agglomération.
Cet aspect constitue sans aucun doute le point majeur dans l'approche des

districts industriels.

Comme le font remarquer Costa et Trullen (1989) dans le cas d'un

23Mar ia Tinacci Mossello, [nnovativ ites of industrial districts.
Hupothesis and verification: the case-stugdy of Pratg in Tuscany, Rapport de
recherche, Dipartimento df scienze economiche, Universita Degli Studi di
Firenzi, février 1989, p. 4.
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district industriel en Espagne, 1a segmentation du processus de production et
la division du travail entre les firmes a mené a des conventions inter-firmes
de plus en plus complexes au niveau de 1a coopération stratégique, conduisant
a un réseau de relations inter-entreprises et de services auxiliaires. Ces
conventions peuvent ainsi constituer un facteur de réduction du risque non

négligeable.

En effet, les relations de coopération sont mises a contribution dans 1a
réalisation des économies dagglomération. Essentiellement, ce sont la
proximité geographique, le climat de conffance et 1a segmentation du
processus de production qui, rendant possible et nécessaire la coopération

inter-firmes, permettent de réaliser des économies externes.

Les relations de coopération permettent ainsi de réduire les colts de
transaction. L'intense communication entre les entreprises permet de
depasser le cadre formel des transactions, ce qui factiite I'échange
d'informations et des ajustements rapides entre les différents segments du
processus de production. Dans le cas d'une agglomération ou les activités
sont similaires, ces avantages sont plus grands. [ls peuvent s'averer treés
importants dans le cas dactivités non-standardisées et non-routiniéres
(Bellandi, 1989). Certes, de telles transactions reposent sur un climat de
confiance entre des individus proches pour qui la communication directe ne
pose pas de problemes. Cela peut conduire a effectuer des transactions sans
qu'il y ait de contrats écrits. Comme le souligne Bellandi (1989), «le contact

personnel direct parmi les agents est souvent le plus efficace ou encore une
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ressource nécessaire pour surmonter les difficultés et accomplir 1a

transactiony.24

La coopération peut aussi rendre possible des économies externes
lorsquelle Joue implicitement un rdle dans la diffusfon des connaissances
rattachées aux différents métiers et changements technologiques. Ainsf,
I'expérience acquise, a travers des tradit_ions industrielles, par les
travailleurs d'une méme région peut se traduire par un effet d'apprentissage.
Il en va de méme au niveau de l'innovation. Comme le souligne Bellandi
(1989), «le contact personnel a I'intérieur d'une agglomération encourage une

inter-communication constante d'idées» 25

Mals 11 existe au moins une autre dimension qul caracterise les
districts industriels: le systéme de valeurs. Cette dimension constitue la

condition sociale et historique de 1'émergence des districts industriels.

Beccatini (1989) insiste sur l'aspect socio-culturel des districts
industriels. |1 définit un district industriel comme une entité socio-
territoriale qui est caractérisée par 1a présence active d'une communauté de
gens et d'une population de firmes. La population et les firmes tendent a se
fusionner sous I'égide d'une relative homogenéité au niveau du systeme de
valeurs et de visions, lequel est I'expression méme de 1'éthique au travail et
des pratiques de coopération et de concurrence. Ce systeme de valeurs

assure en quelque sorte la reproduction du district industriel.

24Marco Bellandi, « The industrial district in Marshali», in Small firms and

industrial districts in Italy, Rouledge, & paraitre, 1989, p.140.
25bid., p. 146.
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Parallélement, un systeme dinstitutions et de régles doit étre développé

pour assurer la transmission des valeurs aux générations successives.

Ce systeme de valeurs expliquerait en partie 1la forte capacité
d'adaptation des districts industriels aux multiples turbulences de

I'environnement national et international.

L'introduction du progrés technologique est considérée comme un
processus social d'auto-apprentissage par tous les segments de I'industrie et
toutes les strates de 1a population. Les changements technologiques sont
percus non pas comme une pression de I'extérieur, mais comme une

opportunité de défendre les positions acquises du district industriel.

Le systéme de coopération-compétition repose essentiellement sur les
mémes logiques que celui de 1a région oyonnaxienne. Si 1a coopération est
essentielle @ un systéme de production segmenté, 1a competition ne peut se
limiter aux termes du district, mais bien au niveau des conditions prévalant

sur les marcheés extérieurs.

En somme, comme le soulignent Raveyre et Saglio (1984).

Les relations economiques entre firmes
apparaissent ainsi, a I'analyse comme un systeme de
positions, de rdles et de normes qui ne peuvent étre
expliqués uniquement par la nature des processus de
production ou par le type des produits et des
marchés. L'ensemble de ces relations économiques
conduit @ moduler les effets de la concurrence, a
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organiser les confrontations et les conflits. Certes,
les positions respectives ne sont pas fixées
definitivement, de facon stable et formelle. [..] Les
relations personnelles, les histoires locales, les
traditions y jouent un rdle parfois au moins aussi
important que les liens économiques formels de
propriété de capital ou d'association en bonne et due

forme.26

A tout le molns, l'expérience des districts Industriels s'avére
intéressante. |l va sans dire que ce phénomene reste particuiiérement
associé a certaines sociétés dont les traditions de solidarité et de
coopération demeurent bien ancrées. Toutefols, plusieurs questions restent
encore en suspens. S| nous pouvons affirmer que les districts industriels
constituent le début d'une tendance, les conditions Inhérentes a leur
formation ne nous permettent pas de confirmer leur caractere permanent.
Les districts industriels sont-1ls temporaires? Risquent-ils de conduire a
une nouvelle forme de concentration? Assiterons-nous a I'avénement de
nouvelles stratégies financiéres conduisant a un systéme d'intégration
fiexible? Peut-on espérer voir se développer de tels réseaux de coopération
sans 1a mise en piace de formes institutionnelles capables d'assurer 1a
coordination de certaines activités? Est-ce que I'intervention publique, en
regard par exemple de la recherche et développement et de la formation
professionnelle, sera requise afin d'appuyer la constitution de tels réseaux?

En bref, quel cadre peut assurer le renouvellement des districts industriels?

26Raveyre ot Saglio ( 1984), 0p. cit., p 166 8t 167.
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1.2 Remaraues sur 13 problematique

Nous venons de mettre en évidence que la restructuration industrielie
répond a la nécessité dajuster les structures aux exigences de
'environnement. Ces ajustements impliquent donc une fraction importante
du tissu industriel des PME car ils reposent essentiellement sur un
mouvement de décentralisation productive et, par conséquent, sur le
développement de relations inter-entreprises. Dans ce cadre, on ne saurait
négliger I'impact des PME dans la restructuration industrielie et qui plus est

des tissus industriels régionaux.

Or, nous avons vu que cette restructuration pouvait étre interprétée
comme un enlisement des PME dans des rapports de dépendance accrue vis-a-
vis des grandes entreprises. Cette vision fut présentée par les définitions
globalisantes de Morvan (1974) et Jacquemin (1976). Selon Guichard (1983),
I'émergence des groupes industriels implique I'élimination des PME de telle
sorte qu'elles sont confinées au simple rdle d'éxecution dans le cadre de
relations de sous-traitance. En bref, toute relation de sous-traitance peut
étre assimilée a une situation de quasi-intégration et de rapports de

dépendance.

|1 est certain que tout processus d'extériorisation s'accompagne
généralement d'une répartition nouvelle des risques de production. Mais

cette interprétation nous apparait peu fondée dans la mesure ou elle fait
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abstraction de la diversitié et de I'évolution des PME. Comme nous l'avons
souligné précédemment, toute généralisation dans le domaine de la PME
constitue un point de depart d'analyse biaisée, les questionnements doivent
donc étre nuancés. Et comme le souligne I'Institut National de la Statistique

et des Etudes Economiques (INSEE, 1987):

On peut se demander si le pouvoir de négociation des
partenaires est equilibré. La souplesse qu'y trouve
le donneur d'ordres n'a-t-elle pas son envers dans 1a
précarite du statut de sous-traitant? La vérité est
plus complexe et {1 faut plutdt voir les relations
entre donneur d'ordres et sous-traitant comme un
elément de compréhension, de 1a formation des
appareils productifs.2’

Par ailleurs, nous avons vu que le mouvement de décentralisation
productive repose non seulement sur I'externalisation de certaines fonctions
de production au sein des grandes entreprises, mais aussi sur la
fragmentation du processus de production ainsi réparti entre plusieurs
petites entreprises. Cette analyse confirme que les relations inter-
entreprises demeurent un domaine complexe et en évolution constante.
Réduire le rdle des PME sous-traitantes a une seule vision apparente de 13

réalité constitue un biais majeur.

Une deuxiéme remarque concerne la situation québécoise. Jusqu'a
maintenant, 1a plupart des études sur les relations inter-entreprises ont été

menées sur deux fronts. d'une part, on a tenté de cerner les difficultés et les

27 «Les liaisons industrielles», Economie et statistique, mai-juin 1987, 199~
200, p.25.
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" besoins des sous-traitants dans le secteur du travail des meétaux (Gaucher et
Pringle, 1977); d'autre part, on a tenté de mettre en lumiére les problémes
d'arrimage entre les grandes entreprises du secteur du transport et les PME.

Comme le souligne le rapport du Groupe de travail sur 1a Sous-traitance
dans les Laurentides (1988), on peut attribuer le faible taux de pénétration
des entreprises québécoises a la trés faible iIntégration de I'industrie
automobile a I"économie québécoise et au fait que trés peu d'entreprises sont
en mesure de répondre aux exigences Imposées par 1a nouvelie concurrence
internationale. Et le rapport note qu'en ce qui a trait aux affinités
culturelles et linguistiques, la localisation des centres de décision en
Ontario et aux Etats-Unis s'ajoutent aux difficuités que doivent surmonter

les entreprises québécoises.

De toute évidence, les cas de grandes entreprises donneuses d'ordres
dont les centres de decision se situent a I'exterieur du Quebec presentent une
probléematique specifique. En comparaison & d'autres économies
industrialisees, la situation du Québec revét donc un cas particulier et ceci,

pour au moins deux raisons.

Tout d'abord, méme en I'absence de donnees précises, Nous pouvons poser
I'hypothése que le taux de recours a la sous-traitance dans le secteur
manufacturier est plus faible au Québec gu'en Ontario. En conséguence, il va
sans dire que le pourcentage de PME qui ont des pratiques de sous-traitance
est auss! Inférfeur. Cette hypothése repose sur la comparalson de la

structure industrielle des économies en question. Force est de constater 1a
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présence dimportants donneurs dordres intéegrés au tissu industriel de

I'économie ontarienne.

La deuxiéme raison découle de la premiére. |1 s'agit de toute I1a
problématique de 1a sous-traitance québécoise. Historiquement, le Québec
n'a pas connu le développement d'industrie de 1a sous-traitance en raison de
la concentration des usines d'automobiles en Ontario. Comme cette industrie
figure parmi les premieres dans I'histoire et qu'elle accorde d'importants
volumes d'affaires en sous-traitance, on peut attribuer le faible taux de
pénétration des sous-traitants québécols & J'absence de traditions dans ce
domaine. Partant de cette réalite, les PME québécoises seraient demeurées

non seulement a I'écart des centres de décisicn, mais aussi des réseaux

d'information.

Toutefols, on ne saurait négliger I'influence jouée par les nouvelles
tendances de decentralisation industrielle au Québec. Cect nous amene 3
apprécier 1a teneur des difficultés rencontrées dans le domaine de la sous-

traitance québécoise en distinguant deux cadres dans lesquels se tissent les

relati -traitan

D'une part, on est en présence de trés grandes entreprises qui generent
d'importants contrats en sous-traitance. Ces entreprises sont établies au
Québec depuis plusieurs années, mais les centres de décision sont localisés a
I'extérfeur de 1a province. 11 sagit plus particulierement du secteur du

matériel de transport terrestre dont I'automobile surtout. D-autre part, on
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peut s'interroger quant a 1a montée de nouveaux donneurs d'ordres québécois
qu! considerent de plus en plus |2 sous-traitance dans leur stratégie de
developpement. Dés lors on peut s'interroger sur 1'évolution de ces

entreprises. Qnt-elies contribye 3 creer yne dynamique de reseaux entre les
! ol | , . | » -

Cette question merite donc une attention particuliere. Avant dy
répondre, il nous faut toutefois s'inspirer des plus recents développements
conceptuels dans le domaine des relations inter-entreprises. Nous nous
proposons donc de tracer le cadre conceptuel dans lequel s'inscrit 'objet de

notre recherche.



CHAPITRE 2
CADRE CONCEPTUEL

Ce chapitre consiste a présenter les différents aspects conceptuels qui
ont été traités dans le vaste domaine des relations de sous-traitance. Le
recensement de 1a littérature nous a permis de constater que I'étude de ce
phénomene est encore relativement jeune. Dans la mesure ou les
connaissances dans le domaine des petites entreprises couvrent un champ a
la fois vaste et 1imité, i1 nous faut souligner le stade pré-paradigmatique du
cadre conceptuel des relations de sous-traitance. Cette situation nous

amene a examiner les résultats de recherche connus sur le sujet.

Nous traiterons d'abord du concept de sous-traitance. Conscients que ce
théme a fait couler beaucoup dencre dans le passé, nous insisterons plutdt
sur la realtte actuelle du concept en regard des evolutions recentes de
certaines pratiques et de la diversité des cas intermédiaires relatés. Dans
un deuxiéme temps, nous traiterons de la dimension économique de 13 sous-
traitance. Cette partie permettra d'examiner plus en profondeur I'hypothese
selon laquelle 1a sous-traitance gagne du terrain dans I'ensemble du monde
industrialisé. Enfin, nous tenterons de mettre en évidence Ia spécificité des
relations de sous-traitance a travers I'examen des stratégies des donneurs

d'ordres et des receveurs dordres, puis selon 1'impact des changements
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technologiques sur 1a restructuration des relations de sous-traitance. Une
attention particuliére sera portée aux problémes de coopération et de

dépendance dans les relations de sous-traitance.

2.1 t -t

Dans la plupart des pays industrialisés, on ne dispose pas d'une
définition juridique de la notion de sous-traitance. Cet état de fait
s'apparente sans doute aux difficultés que pose la définition de ce concept.
Devant les nombreuses définitions proposées, force est de constater que
cette notion ne fait pas I'unanimité. Dans bien des cas, les parametres de

ces définitions temoignent d'écarts considérables.

En France, une premiére loi fut votée en 1975. Cette loi définit la sous-
traitance comme «l'opération selon laquelle un entrepreneur confie par un
sous-traité et sous sa responsabilité, a une autre pefsonne, appelée sous-
traitant, le tout ou une partie de I'éxécution du contrat d'entreprise ou du
marché public conclu avec le maitre de l'ouvrage»2® |1 s'agit de Ia
conception la plus restrictive selon plusieurs intervenants car son objectif
consiste a protéger les sous-traitants de secteurs d'activités particuliers
comme la construction et les travaux publics. Elle fait réeference, comme le

souligne Barreyre (1984) a 1'étymologie méme du mot.

28Centre National de 1a Recherche Scientifique, Problémes de la sous-traitance,
Paris, 1985, p.12.
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D'autre part, on retrouve des definitions tres larges. Cest le cas
notamment de l'organisme hollandais de promotion de la sous-traitance qui

définit cette pratique comme suit:

un mécanisme de mise en marche suivant lequel des
entreprises, ou des unités de production
indépendante, par une division mutuelle du travail
selon leurs capacités ou leurs spécialités,
fabriguent en coopération des produits pour le

marché.29

En depit de leurs merites, ces deéfinitions ne permettent pas de
spécifier le statut du sous-traitant. Dans la définition frangaise, on
reconnait comme sous-traitants les seules entreprises qui sont impliquées
dans un double cadre contractuel: le contrat liant le maitre de 1'ouvrage 3
I'entrepreneur principal et le contrat liant ce dernier au sous-traitant. Quant
a la définition néériandaise, eile englobe toutes les catégories d'entreprises
qui pratiquent une forme quelconque de relation inter-entreprises. Cette
définition ne rend pas compte de la distinction relative entre 1a sous-
traitance et la fourniture. Elle rejoint en partie la notion d'impartition de

Barreyre (1968).

Barreyre (1968) a établl une classification des différentes formes
d'impartition selon le critére de 1a nature de 1arelation inter-entreprises. |1

distingue six types de relations contractuelies:

-la sous-traitance;

29Tiré de : Moisson, Marcel, Pratigue de la rentabilité de la sous-traitance,
Paris: Ed. d'organisation, 1972, p.15.
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-1a sous-traitance fourniture;
-1a fourniture,;

-1a co-traitance;

-la commission;

-1a concession.

Comme 1a concession et la commission se situent en aval de l'activité
de production, et que la co-traitance implique un groupement temporaire de
preneurs dordres, nous nous limiterons aux trois premiers types

dimpartition. Ce choix reléve de quelques considérations.

Si le concept de sous-traitance pose des difficultés, c'est a bien des

égards en raison de l'ambiguité qui persiste autour des critéres de

distinction de ces trois formes d'impartition. Cette ambiquité ne sayrait
stre ¢ e 3 Tévoluti | _trai : . .

d'années. Dans bon nombre de secteurs d'activités, les attentes et les
besoins des donneurs @'ordres ont changé sous 1a pression des turbulences
des marchés et des technologies. Par conséquent, 1a fonction sous-traitance
recouvre de nouvelies dimensions. Il en va de méme en ce qui a trait aux

critéres de distinction entre 1a sous-traitance de capacité et de spécialite.

En général, 1a plupart des definitions de 1a sous-traitance reposent sur
certains critéres qui permettent de la distinguer de la fourniture. L'une des
définitions qui est généralement admise est celle du Conseil Economique et

Soctal en France (1973);



La sous-traitance est l'opération par laguelle une
entreprise confie a une autre le soin d'éxécuter pour
elle et selon un certain cahier de charges préétabli
une partie des actes de production ou de services
dont elle conserve l1a responsabilité économique
finale 30

Alnsi, deux criteres ressortent de cette définition: le cahier de charges
préétabli et 1a responsabilité économique finale. A l'inverse, le fournisseur
n‘obéit pas a des spécifications techniques. |1 congoit ses propres produits
selon ses propres normes, 1es commercialise a son gré a 1'aide d'un catalogue.
Dans ce cadre, l'opposition entre le sous-traitant et le fournisseur peut
s'apprécier en termes de responsabilités de conception et de

commercialisation.

Cependant, 1a sous-traltance au sens strict évacue 1a responsabilité de
la fonction conception du rdle du sous-traitant. [l serait confiné au simple
role d'éxécutant. La réalité semble différer de cette conception stricte de la
sous-traitance. On enregistre des situations intermédiaires entre la sous-
traitance et 1a fourniture d'un produit vendu sur catalogue. Les auteurs de la
Charte de 1a sous-traitance en France (1972) ont tres bien traduit cette

réalité:

La sous-traitance peut donc comporter des aspects
et des degrés trés différents, notamment selon que
le sous-traitant est appelé ou non & participer a la
conception initiale du produit ou des travaux et

30problémes de la sous-traitance ( 1985), op. cit., p. 12.
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selon les conditions de réalisation qui lui sont
prescrites, 3

St 1'on définit les spécifications techniques comme I'ensemble des
exigences ou conditions techniques que doit satisfaire un produit, un
processus ou un service, rien n‘'empéche le sous-traitant de participer a 1a
conception d'un produit -voire méme d'y apporter des modifications- dans 1a

mesure ou la responsabilité et I'approbation reviennent au donneur d'ordres.

Or, I'Association frangaise de normalisation (AFNOR) n'apporte pas non
plus de distinction entre 1a fourniture et 1a sous-traltance fourniture. Selon
I"AFNOR (1987):

Un preneur dordres qui assume la responsabilite
technique de 1a conception d'un produit spécifique,
est considéré dans ce cas comme un fournisseur et
non plus comme un sous-traitant industriel méme si
certaines performances et/ou contraintes lui ont éte

fixées par le donneur d'ordres,32

Bien que T"AFNOR classifie cette forme d'impartition dans la catégorie
fournisseur, i1 nous apparait plus juste de la qualifier de sous-traitance
fourniture ou fourniture spéciale car dans cette situation, méme si le
preneur d'ordres est responsable de la conception technique du produit et
qu'il en conserve la propriété, il n'en demeure pas moins que ce produit

répond au besoin et aux exigences particulieres d'un donneur d'ordres.

31Centre national de la sous-traitance, Charte de 1a sous-{raitance, Paris,
1972, p.4.

32association Francaise de Normalisation, Sous-traitance industrielle:
yocabulaire, Paris, 1987, p. 4.
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En définitive, deux criteres permettent de distinguer 1a sous-traitance
des autres formes d'impartition: d'une part, le critere de responsabilité
conceptuelle et technique qui est assumé ou non par le donneur d'ordres;
d'autre part, le critere de responsabilité commerciale du produit imparti qui

demeure exclusif ou non au donneur d'ordres.

Or, une autre distinction est apportée au concept de sous-traitance. |1
s'agit de la différence entre la sous-traitance de capacité et de spécialité.
Elle repose le plus souvent sur 1'opposition suivante: la sous-traitance de
capacité seraft de nature conjoncturelle tandis que la sous-traitance de

spécialité serait structurelle et complémentaire.

Selon l'organisme belge de promotion de la sous-traitance (Institut
Provincial des Classes Moyennes-1.P.CM.), on distingue ces deux catégories
sur 1a base de la durée des engagements et de la similitude ou non des
techniques utilisées. Pour I'l.P.CM., la sous-traitance de capacité serait de
courte durée parce qu'elle répond a un besoin de nature Icon]oncturelle, ce qui
rendrait les sous-traitants plus dépendants et vulnérables parce que plus

soumis aux fluctuations de la demande.

Chaillou (1977) distingue ces deux types de sous-traitance par le niveau
de technicité. Ainsi, les sous-traitants de capacité utiliseraient des
techniques traditionnelles et ceux de spécialité des techniques nouvellement
élaborées. Cette distinction met donc en évidence le degré relatif

d'avancement technologique des partenaires en question



47

Or, ces criteres d'opposition semblent discutables dans 1a mesure ou 1a
sous-traitance de capacite peut étre structurelle et complémentaire dans

certaines circonstances. Comme le soulignent Tinard et Tinard (1984)

Le donneur d'ordres peut n'éprouver aucune difficulté
a produire le blen sous-traité mais préférer ne
mobiliser aucune ressource 3 cette fin pour se
consacrer entiérement a des travaux plus complexes
et cette forme de sous-traitance, contrairement 3
une idée répandue peut présenter, dans certains cas,
un caractére durable en raison de 1a non dependance

qui en résulte.33

On peut donc se retrouver dans certains cas avec une sous-traltance de
capacité, complémentaire et structurelie. . Elle n'est pas exclusivement
conjoncturelle. Dans ces considérations, la sous-traltance de capacité
repose sur les possibilités a utiliser ou non les capacites de production

requises pour produire le produit sous-traite.

Ces remarques nous amenent a souscrire 2 la definition proposée par

I"Association francaise de normalisation (AFNOR).

La sous-traitance industrielle est dite de capacite
dés lors que I'entreprise donneuse d'ordres, équipée
elle-méme pour éxecuter un produit, a recours a une
entreprise soit occasionnellement en raison dune
pointe momentanée dans sa production ou dun
incident  technique (sous-traitance  dite
"conjoncturelle”), soit de fagon plus ou moins
habituelle parce que desireuse de conserver une

33Tinard, Christiane et Tinard, Yves, «Définition st pratique de la sous-
traitance», Cahter d'études et do recherches, Paris, 1984, 43,p. 13.



capacité propre dans une fabrication déterminée,
elle entend utiliser des capacités de production
disponibles & [I'extérieur (sous-traitance dite
"structurelle”). 34

D'autre part, on rencontre des situations ou 1a différenciation d'un sous-
traitant de spécialité pose certaines difficultés lorsque 1'on s'appuie sur le
critere de technicité. Comme le soulignent Tinard et Tinard (1984), il se
peut que le donneur d'ordres produtse lui-méme un bien sous-traité qui exige
un niveau de technicité élevé. En effet, le donneur d'ordres peut appartenir
au nombre des entreprises specialisées de la technigue considérée. On peut
des lors s'interroger sur la fagon de déterminer cette spécialité. |1 demeure
toutefois certain que le caractére spécialisé d'une production évolue dans ie
temps. Dans la période actuelle de mutation technologique, des techniques
considérées a un moment donné comme trés avancées risquent de se
banaliser lorsque les changements sont rapides. Il faut donc s'en remettre
aux speécialistes des différents secteurs d'activités pour distinguer les

productions banalisées des productions spécialisées.

Ces remarques sont d'autant plus valables que, dans le cadre d'une
enquéte sur le terrain, bon nombre de sous-traitants éprouvent des
difficultés a apprécier leur relative specialité. L'appréciation par le sous-
traitant méme de sa spécialité est souvent vaste et ambigle. Dans les
enquétes, nombreux sont les sous-traitants qui se définissent comme des

spécialistes. Cette spécialité peut relever de plusieurs Caractéristisques:

3430us-traitance industrielle: vocabulaire (1987), op. cit., p.4.
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-le seul producteur de 1a région capable d'éxécuter
un plan de charges spécifiques;

-le seul producteur capable d'éxécuter une gamme variée de travaux
spécifiques

-le seul producteur maitrisant certaines techniques;

-1e seul producteur possédant une technologie de pointe;

-le seul producteur capable de répondre a certains standards de qualité;

-le seul producteur & faire de la recherche et du développement.

Certes, ces difrérentes appréctations reposent sur le degre de
connaissance de leur environnement, mais de 1a perception a la réalité les

écarts sont souvent considérables.

Dés lors, i1 semble qu'un examen des compétences respectives des
parties puisse nous permettre de distinguer 1a sous-traitance de spécialité.
Malgré le caractere flou de ce terme, il nous faut tout de méme fixer
certaines balises. L'AFNOR nous propose une définition quf prend en
consideration les remarques formulées plus haut. Cest dans ces termes que

I'AFNOR définit 1a sous-traitance de spécialité:

Dés lors que 1l'entreprise donneuse d'ordre décide de
faire appel & un “"spécialiste” disposant des
équipements et de la compétence adaptés a ses
besoins, parce qu'elle ne peut ou ne souhaite pas
pour des raisons relevant de sa stratégie propre,
notamment des considérations d'ordre économique,
se doter de moyens nécessaires au lancement ou au
développement dune fabrication, ou encore parce
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qu'elle estime ses installations insuffisantes ou
insuffisamment compétitives pour cette

fabrication.3®

De la sorte, on ne pourra déterminer le caractére spécialisé de la sous-
traitance qu'en effectuant, aupres des spécialistes et des donneurs d'ordres
concernés, un examen des différentes compétences comme critére de
différenciation du degré de technicité des productions et des équipements.
Par ailleurs, cette définition montre tout le caractére stratégique de la

décision de sous-traiter.

Somme toute, les formes de sous-traitance sont multiples et variables
dans le temps au méme titre que les situations de dépendance sont de divers
degreés et ce, selon une variété de positions stratégiques. [1 n'est toutefois
pas assuré que le sous-traitant doit tendre vers le statut de fournisseur pour
amenuiser sa situation de dépendance. Cette vision semble ne plus
correspondre a la réalité des relations inter-entreprises. De nombreuses
entreprises de fabrication de produits propres pourraient étre
défavorablement comparées aux entreprises de sous-traitance qui
approfondissent leur spécialité et leur compétence technologique. Ainsi, 1a
distinction entre 1a technologie dépasseée et la technologie avancée passe
autant a l'intérieur du groupe des sous-traitants que de celul des

fournisseurs.

Dans le contexte actuel des mutations technologiques, il devient de plus

en plus fréquent de voir remettre en cause la distinction entre 1a sous-

35Sous-traitance industrielle: vocabylaire (1987), op. cit., p. 4.
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traitance de spécialité et de capacité. On oppose plutdt 1a sous-traitance ay

compétence, de technologie, de fonction ou de qualité. Dés lors, la sous-

traitance de spécialité peut recouvrir des dimensions trés variées. 11 se peut

gu'un produit sous-traité ait un caractére stratégique de degré moindre gu'un
autre pour le donneur d'ordres. Autrement dit, on retrouve des situations de
sous-traitance de spécialité qui exigent un niveau de compétence
technologique beaucoup plus substantielle, ces sous-traltants possedent
genéralement une visfon plus large du marché pour lequel 11s oeuvrent. On
peut penser aux efforts déployés en recherche et développement de produits

et de procédés.

La multitude de cas intermédiaires entre le statut de fournisseur et de
sous-traitant ainsi que I'ambiguité qut persiste autour de la notion de sous-
traitance de spécialité nécessitent une nouvelle grille d'analyse du
phénomene. La modernité de la sous-traitance exige ainsi le dépassement
des conceptions traditionelles de ce phénomeéne. En ce sens, nous devons
interroger beaucoup plus le contenu de I'échange sous l'angle du degré de
competence technique et technologique que sous le seul angle de ce que fait
ou ne fait pas le donneur d'ordres. On ne saurait ainsi negliger les attentes
des donneurs d'ordres en relation avec les adaptations des sous-traitants.
Nous proposons donc les distinctfons sulvantes: la sous-traitance de
spécialité et d'éxécution et 1a sous-traitance de capacité et d'éxécution par
opposition a 1a sous-traitance de spéecialité et de compétence et 1a sous-

traitance de capacité et de compétence.
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22 Di o . e | Cerni

2.2.1 ' e ; -{r

Dans bon nombre dé pays industrialisés, la mesure des transactions de
sous-traitance ne fait pas l'objet d'une attention particuliére. Au Canada,
aucun Instrument de mesure ne permet d'apprécier la part des marchés de
sous-traitance dans 1'économie natfonale. Les statistiques canadiennes font
seulement état des achats des entreprises sans pour autant distinguer leur
nature (achats de services, de matériels, d'objets sous-traités, etc). Clest
aussi le méme constat au Québec. Comme le souligne le Rapport du ministre
délégué aux PME (1986), il n'existe pas au Québec de statistiques mesurant

explicitement le phénomeéne de la sous-traitance.

Toutefofs, la situation différe dans dautres pays. Cest le cas
notamment de 1a France. Suite a un avis du Conseil National de 1a Statistique
en 1980, des efforts ont été déployés pour combler 1a sous-exploitation
statistique de 1a sous-traitance. Depuis le début des années 1970, 1a sous-
traitance est mesurée a partir de 1a sous-traitance confiée dans les enquétes
annuelles d'entreprises (entreprises de 20 salariés et plus). Depuis 13984,
les entreprises manufacturiéres de plus de 100 salariés font 1'objet d'une
enquéte plus poussée. Le questionnaire adressé aux entreprises distingue la

sous-traitance industrielle des autres catégories d'achats et de sous-
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traitance et cette sous-traitance est répartie en sous-traitance de
spécialité et de capacité. Mais selon I'Institut National de la Statistique et
des Etudes Economiques (INSEE), comme ces statistiques résultent d'une
enquéte et non d'extraits de la comptabilité des entreprises, il demeure
difficile de mesurer de fagon explicite cette importance compte tenu que le
rattachement des contrats a l'une ou l'autre des catégories est empreint

d'une grande part de subjectivité.

Afin de mettre en évidence la dimension économique et les grandes
tendances qui ont trait au phénomeéne de la sous-traitance, il nous faut donc

nous reporter aux données disponibles.

Un premier indicateur de la vitalité économique des transactions de
sous-traitance est le taux de recours g la sous-traitance par entreprise Ce
taux exprime la part du chiffre d'affaires confiée en sous-traitance sur la
somme totale des ventes des entreprises donneuses d'ordres. Bien entendu,
ce taux varie d'une économie a lautre selon les caractéristiques de la

structure industrielle et les comportements stratégiques des industriels.

Le Japon est sans contredit le pays qui illustre le mieux des
comportements stratégiques orientés de fagon délibérée vers un recours
accru a la sous-traitance. En effet, dans la catégorie des entreprises
industrielles de plus de 300 salariés, ce taux se situe a 16,6% (1981). En
France, le taux atteint 7,1% (1985), mais 11 englobe les entreprises

manufacturiéres de 20 salariés et plus. Compte tenu du fait que 1a sous-
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traitance confiée est une pratique beaucoup plus développée chez les
entreprises de moyenne et grande dimension, on comprendra 1'écart entre les

taux francais et japonais. De toute évidence, une tendance sembie se

firmer: X ion i ik
1970. Le tableau 1 illustre cette évolution. En France, dans la période
1974-1986, le taux de recours moyen augmente de 62,7% Cette tendance
observée montre  actuellement I'importance du  mouvement de

décentralisation productive qui anime les restructurations industrielles.

TABLEAU |

Evolution de 1a sous-traitance manufacturiére confiée en France, 1974-1986

Années A Taux de sous-traitance
1974 5,1%
1975 2,7%
1976 2,5%
1977 >,9%
1978 6,3%
1979 6,2%
1980 6,4%
1981 6,5%
1982 6,6%
1983 6,6%
1984 6,8%
1985 7,1%
1986 8,3%*

Sources: Engquéte annuelle d'entreprise, INSEE, 1987. *SESSI, 1986.
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En examinant la situation dans les autres pays de ia CEE, on constate
des taux différenciés. Comme l'indique le tableau 2, seules la France et
I'ltalie se situent au dessus de la moyenne européenne avec des taux
respectifs de 6,2% et 4,4% en 1978.

TABLEAU 2
Comparaison de 1a sous-traitance industrielle dans la CEE, 1978

Pays Taux de sous-traitance
France 6,2%
Italie 4,4%
RFA 3,5%
Pays-Bas 3,4%
Belgique 3,3%
Royaume Uni 3,0%
Moyenne CEE 4,0%

source: Eurestat, Structures et activites de 1'industrie, 1983.

En regard de la proportion d'entreprises qui ont recours 2 la Sous-
traitance, les situations frangaise et )aponaise présentent aussi des
évolutions difféerenciées. On note, dans le cas du Japon, une progression du
pourcentage d'entreprises ayant recours a la sous-traitance de 'ordre de 327%
en 1976 a 37% en 1981. En France, ce taux passe de 65% a 60% de 1975 a
1984. Mals, encore une fois, ces proportions comprennent 'es entreprises

manufacturiéres de 20 salariés et plus alors que l'enquéte Japonaise ne
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compte que les entreprises de 300 salariés et plus. C'est ce qui explique
d'une part le taux beaucoup plus élevé en France et, d'autre part, I'évolution
contrastée des deux économies. Enfin, 1a statistique francaise montre que 1a
sous-traitance ne serait pius le fait exclusif des grands donneurs d'ordres.
On note une tendance au recours g Ia sous-traitance chez ies entreprises de
tallle plus restreinte,

Toutefols, on distingue de grands secteurs donneurs d'ordres en terme
de volume en chiffre daffaires. Dans le cas de 1a France, les secteurs du
mateériel de transport terrestre et de la construction aéronautique et navale
viennent en téte, suivis de la construction électrique et des industries
mécaniques. Ces secteurs se distinguent aussi par la forte proportion de
sous-traitance dans la valeur de la production. Evalué 3 plus de 30% dans le
secteur aéronautique seulement, ce taux dépasserait 50% dans les secteurs
de la construction navale et de l'automobile. Selon I'INSEE (1887), cette
proportion progresserait significativement dans 1a construction électrique
et électronique depuls une dizalne d'années. En dépit de ces forts taux, fI
n'en demeure pas moins que le Japon occupe le premier rang mondial dans le

domaine. Dans l'automobile seulement, ce taux varie entre 75% et 80%.

Au Québec, bien que 1I'on ne dispose pas de données exhaustives sur la
sous-traitance , les spécialistes du MICT estiment que le marché de 1a sous-
traitance se concentre dans les industries des transports terrestre et aérien
et de 1a construction électrique. Compte tenu que ces industries offrent un

potentiel de sous-traitance de quelques milliards de dollars, 11 ne fait aucun
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doute sur les retombées économiques que peut engendrer la présence de ces

secteurs.

S 1a sous-traitance confiée constitue un Indicateur privilégie de
I"importance économique de la sous-traitance, il n'en reste pas moins que
I'identification de la sous-traitance executée permet de constituer des
cibles privilégiées pour toute action entreprise dans ce domaine. Bien que
I'on ne dispose pas de donnees permettant de saisir les opérations effectuées
par les sous-traitants eux-mémes, nous pouvons tout de méme esquisser une
classification en deux groupes de sous-traitance. |1 s'agit de la sous-
traitance inter-sectorielle et de la sous-traitance intra-sectorielle. La
premiére est dominée par trois secteurs: 1'industrie du travail et de la
transrormatfon des métaux, I'industrie des matiéres plastiques, la fonderte.
La deuxiéme est constituée de I'industrie du textile et de I'habillement et de
I"industrie électrique et électronique. L'ensemble de ces secteurs couvrent

1a plus grande part de la sous-traitance

Pour apprécier la qualité de 1a sous-traitance dans son ensemble, il
devient intéressant d'examiner la tendance qui a trait a la proportion de la
sous-traitance de speécialité et de capacité. Selon Quelennec (1987),

'opinion dominante est que la sous-traitance de specialité occupe dans 1es

pays industrialisés une place de plus en plus grande. Cette tendance semble
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se confirmer dans quelques enquétes.

Une enquéte de T'INSEE (1987) montre que la spécialité I'emporte
maintenant sur 1a capacité dans l'industrie manufacturiére. Comme le
montre la figurel, 1a part de la sous-traitance de spéecialité domine dans

neuf grands secteurs industriels en France.

Une étude sur la situation au Japon confirme aussi cet état de fait.

Selon Lecler (1988):

Il semble bien que de plus en plus de grandes
entreprises donneuses d'ordres se tournent vers la
sous-traitance, mais une sous-traitance de
spécialité et non plus, comme par le passé, une

- sous-traitance de capacité. 36

Dans son rapport sur la division du travail dans l'industrie
manufacturiére (1986), le Secrétariat d'état aux PME du Japon mentionne que
pour 57,6% des firmes donneuses d'ordres, 1a principale raison invoquée pour
expliguer leur fort taux de recours a la sous-traitance réside dans la
spécialisation, surtout technologique, des sous-traitants. Ces firmes
donneuses d'ordres recourent donc a des sous-traftants qui disposent d'une
specialité technologique qu'elles ne possédent pas. |1 s'agit en fait de

procédés de fabrication.

36| ecler, Yveline, Les PMI sous-traitantes japonaises face aux enjeux des
années 1980 , Institut des sciences du travail UC.L., Lyon, 1988, p. 14.



FIGURE 1

59

Part de la sous-traitance de spécialité et de capacité

dans la sous-traitance confiée, France, 1985
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Cette répartition en faveur de la sous-traitance de spécialité semble
auséi se confirmer chez les sous-traitants québécois. Si, comme le
mentionne Langlois (1986), les produits et les composantes métalliques
représentent 80% de 1a valeur de toutes les opérations de sous-traitance au
Québec, on est en mesure de croire que la sous-traitance de spécialité
l;emporte au moins dans ce secteur compte tenu qu'une étude de 1a firme de
consuitants Gaucher et Pringle (1977) spécifiait que 93% de la sous-
traitance dans le secteur des métaux était de spécialité. Toutefois, il va
sans dire que le terme spécialite revét une toute autre signification dans le
contexte actuel. En ce sens, nous devons émettre quelques réserves sur les

chiffres cités plus haut.

Sans vouloir tirer une conclusion hative, il n‘en demeure pas moins que
'avenir de la sous-traitance reposera sur le développement de
spécfalisations qui, dans le contexte actuel de turbulences technologiques,

devront étre liées a la maitrise des technologies nouvelles.

2.2.3 Taille des entreprises sous-traitantes

Bien que l'on ne dispose pas d'études récentes sur 1a répartition des
entreprises sous-traitantes selon le critere de taille, la plupart des
nbservations tendent a confirmer 1a petitesse des sous-traitants. Capet et
Hoflack (1978) citent une étude parue dans Hommes et Techniques en 1969
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qui évalue que 95% des sous-traitants étaient des entreprises de 50 salariés
et moins. [l est evident que cette répartition a connu des changements
depuis vingt ans, mais & en juger d'une tendance qui se développe depuis
quelques années dans quelques secteurs, a savoir 1a sous-traitance en chaine
ou a plusieurs niveaux, on est en droit de croire que les sous-traitants

demeurent de petites entreprises

Selon la Fédération des industries mécaniques et transformatrices des
métaux (FIMTM) en France, 1es entreprises de 20 a 49 salariés représentent
72,4% de toutes les entreprises sous-traitantes de ce secteur. Chez les trés
petites entreprises de 10 salariés et moins, une enquéte de 1'INSEE (1987)
révele quelles eéxécutent 9% de tous les travaux en sous-traitance de
I"industrie. D'aprés cette méme enquéte, on apprend que ces entreprises
réalisent 69% de leur chiffre d'affaires en sous-traitance. Ces résultats
concordent avec ceux d'une autre enquéte de T'INSEE (1988) qui établit que
pour 35% des petites entreprises de sous-traitance, le chiffre d'affaires en
sous-traitance est supérieur a 50% de leurs ventes‘. Enfin, les secteurs
industriels ou se concentrent les plus fortes proportions de sous-traitants
parmi ces entreprises sont les suivants: transformation des matiéres
plastiques (46,2%), fonderie et travail des métaux (38,8%), construction

électrique et électronique (30,9%).

La tendance au Japon laisse entendre qu'une proportion de plus en plus
forte de PME serait des sous-traitants. Comme le montre le tableau 3, cette

proportion progresse constamment depuis pilus de vingt ans. Ces PME
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accusent aussi une dépendance élevée a l'égard des transactions de sous-
traitance. Pour 80% des PME sous-traitantes japonaises, 1a sous-traitance

représente plus de 80% de 1a somme totale de leurs ventes.

TABLEAU 3

Proportion des sous-traitants dans les PME japonaises

Année % des sous-traitants/PME
1966 53,3%
1971 58,7%
1976 60,7%
1981 , 65,5%

Source: Lecler, Yveline, Les PM| sous-traitantes japonaises face aux enjeux
des annees 1980, Institut des sciences du travail UC.L., Lyon, 1988

2.3 Specificité rel -{rait

Nous venons de mettre en évidence l'importance grandissante de la
sous-traitance dans le secteur manufacturier. Si I'on entend mettre en
oeuvre des moyens d'actions appropriés a son developpement, on se doit
d'examiner les facteurs économiques et technologiques qui président aux
transformations des relations de sous-traitance. [T convient donc

d'approfondir le sujet sous l'angle des relations donneur dordres /sous-
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traitant. L'étude de ces facteurs concerne tout le probleme d'arrimage
rencontré dans ce domaine et, plus spécifiquement, le probleme de
'adaptation des entreprises sous-traitantes dans un contexte de turbulences

et d'incertitude.

Car traiter des relations de sous-traitance, c'est tenter de pénétrer
dans des relations daffaires spécifiques qui impliquent au moins deux
entreprises. |l s'agit dune relation stratégique dans laquelle chaque
entreprise trouve ses avantages respectifs et ou leurs motivations relévent
souvent d'une stratégie bien déterminée. Parce que ce type de relation
implique aussi une logique institutionnelle, on est en droit de s'interroger

sur sa nature.

Quel est le contenu des échanges? Quel type de relations entretiennent
le donneur et le receveur dordres? Comment s'effectue la gestion des
relations? Dans quelle mesure le donneur d'ordres ne peut-il pas étre aussi
dépendant d'un sous-traitant possédant le monopole dun savoir-faire
technologique? Voila autant de questions que soulevent les relations de

sous-traitance.

Nous traiterons donc de ces aspects a partir des strategles génériques
des donneurs d'ordres et des sous-traitants. Toutefois, 1a spécificité des
relations de sous-traitance ne doit pas nous faire perdre de vue I'immense
diversité des situations individuelles des sous-traitants. Ainsi, nous
tenterons de mettre en paralléle les grands types de sous-traitants avec les

différents besoins des donneurs d'ordres. Enfin, comme le caractére évolutif
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des relations inter-entreprises ne fait aucun doute dans 1a période actuelle
des changements technologiques, il nous faudra analyser I'impact possible de
nouvelles méthodes de gestion des approvisionnements sur 1es structures et

les réseaux de sous-traitance.

23.1 Stratéqgies des donneurs d'ordres

L'importance grandissante des achats et des approvisfonnements a
conduit les grandes entreprises a établir des procédures strictes dans la
sélection et I'homologation des sous-traitants et des fournisseurs. Compte
tenu que 1a fonction achats-approvisionnements représente de 40% a 60% du
chiffre d'arfaires, 11 va sans dire que 1a politique d'achats, et qu! plus est 1a
politique de sous-traitance, constituent des aspects importants de la

stratégle des entreprises.

Ainsi, 1a fonction achats peut constituer une source de gain économique.
Dans certains milieux, on évalue qu'une réduction du cout des achats de 2%
seulement peut entrainer une hausse des profits de l'ordre de 10%. L'enjeu
stratégique de cette fonction est d'autant plus considérable que 1a décision
de sous-traiter implique une retation spécifique entre deux unités juridiques.’
Dans ces conditions, on comprend la raison pour laquelie T'option de sous-
traitance reléve le plus souvent dentreprises ayant une mission et une

stratégie bien définies.
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Comme on le sait, 1a stratégie des entreprises se traduit en politiques
qui affectent les différentes fonctions de gestion. La politique de sous-
traitance peut étre un des points forts d'une stratégie car elle comporte des
décisions d'investissement ou de désinvestissement. Elle permet d'acceéder &
des technigues complémentaires et, par conséquent, d'élargir le champ des
possibilites industrielles. Comme le souligne Pierre-Yves Barreyre (1979),

-trai I n ' r \’

negligee,

Barreyre (1979) classe les entreprises qui savent ou non reconnaitre ce

role primordial a la sous-traitance en deux groupes:

I. celles qui considérent les achats et les
approvisionnements comme une fonction
«dépensiérey, et conflent a un éxécutant 1a
négociation de prix, 1'accueil des fournisseurs, etc..
2. celles qut volent dans la fonction achats et
approvisionnements une source de profits; elles en
confient 1a maitrise a de véritables dirigeants. Ils
participent a 1a préparation et a 1a mise en oeuvre
de la stratégie de T'entreprise: arbitrage du choix,
intégration/sous-traitance, néegoctation d'accords,

fixation de politiques et objectifs. 37

Pour cette deuxiéme catégorie d'entreprises, le choix de produire ou de
sous-traiter va bien au-dela du calcul économique. Si cette alternative
dépend de la stratégie de l'entreprise en cause, elie repose aussi sur

'examen des impacts possibles gu'aura 1a décision de sous-traiter ainsi que

37Barreyre, Pierre-Yves, in Faire oy faire faire, Paris, 1979.
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des positions stratégiques des sous-traitants potentiels,

Ces 1impacts concernent essentiellement 1'allocation interne des
ressources et 1a stratégie future de V'entreprise. On peut tracer au moins
trois considerations pour le donneur d'ordres: les conséquences financiéres,
organisationnellies et stratégiques. Ces conséquences font ressortir
'interaction de 1a strategie et des structures tout en envisageant le mode
d'organisation de 'entreprise selon le degré de centralisation de la gestion,
I'importance de 1a fonction achats et 1'état des communications entre les

diverses fonctions de gestion.

Si ces considérations montrent que I'option de sous-traiter impligue un
aménagement nouveau des relations et de I'organisation interne de
I'entreprise, elles mettent en lumiere les exigences auxquelles doivent se
conformer les entreprises de sous-traftance. A cet égard, 1a fonction achats
a fall I'objet d'une attention particuliére depuis une quinzaine d'années. Les
études sur le comportement des donneurs dordres démontrent que des
efforts considérables ont ete entrepris pour rationaliser et structurer les
achats et les approvisionnements. Cela démontre a quel point 1a politique
d'achats en matiére de sous-traitance recouvre une dimension stratégique
pour I'entreprise donneuse d'ordres. Et comme cette stratégie joue un role
central dans les relations de sous-traitance, cela signifie que les sous-
traitants doivent démontrer une capacité d'adaptation exceptionnelle a 1a

stratégie productive du donneur d'ordres.
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Il est bien évident que ces considérations se veulent générales.
Néanmoins, i1 demeure toutefois fondamental de promouvoir la sous-
traitance comme une politique relevant d'une stratégie dont les objectifs
sont larentabilité maximale, 1a croissance de l'entreprise et 1a conquéte des

marches.

Toutefois, le recours a la sous-traitance obeit a des schémas de
concurrence distincts. Selon le besoin de capacité et/ou de spécialité, on
rencontre deux grands types de sous-traitance recherchée: selon un schéma
de concurrenée sur les colts et selon un schéma de concurrence basée sur 1a
différenciation. Ces schémas relévent de frois grandes raisons qui motivent
les donneurs d'ordres a sous-traiter: 1'abaissement des codts, la recherche
de specialité non maitrisée ou bien tout simplement, le fait de se départir

d'une production banalisée et sans valeur.

[T va sans dire que ces schémas et ces motivations différent d'une
industrie & 'autre, mais rien n'exclut le recours simultané a différents types
de sous-traitance pour une méme entreprise. Mais de récents
developpements ont eu pour effet de modifier sensiblement les politiques en
matiére de sous-traltance et de fourniture, 11 s'agit du réaménagement de 13
structure de sous-traitance a la japonaise, avec une hiérarchisation des
sous-traitants distingués selon différents degrés de délégation des

responsabilités de production. Dans ce cadre, on se trouve en présence de

deux types de structures de sous-traitance.

Une structure verticale ou pyramidale dans laquelle les premiers sous-
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traitants assument la fabrication - voire méme la conception- de
composantes ou de fonctions d'un produit tandis que les sous-traitants de
deuxiéme, troisiéme et quatriéme rang assument la fabrication de piéces
et/ou le traitement de piéces pour les premiers sous-traitants. Quant a

I'autre structure, elle est linéaire en ce sens que le donneur d'ordres assume

aussi 1a fabrication de pieces et fonctions sous-traitées mais celles-ci sont
allouées a divers sous-traitants non 1iés entre eux. 1l va sans dire que ces

deux types de structures relevent de strategies distinctes.

Parmi les différences constatées, l1a plus importante au niveau de la
sous-traitance concerne la part élevée que prehd celle-ci dans la structure
pyramidale. Les Japonais étant les instigateurs de cette structure, 80% de la
valeur d'un véhicule automobile provient de fournisseurs et sous-traitants.
Si pour la sous-traitance, cette nouvelle répartition des taches est tres
encourageante, elle s'avére cependant largement pondéree par une seconde
tendance qut consiste, tout en augmentant le volume des travaux confiés a

I'extérieur, a diminuer parallélement e nombre d'interlocuteurs directs.

Ainsi, moins de sous-traitants et de fournisseurs directs, mais la
charge de travail en hausse implique une nouvellie forme 'de relations
contractuelles dans laquelle Tes sous-traitants retenus devront faire face a
une maitrise plus étendue des travaux confiés. Pour preétendre s'intégrer a Ia
liste des partenaires de I'industrie, il faut désormais faire non seulement 1a
preuve de ses possibiiités, tant en production qu'en ressources humaines,

mals également démontrer ses capacités d'initiative et de stratégie de
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marche.

Ce reamenagement de structure de [a sous-traitance au Japon na fait
qu'inciter les donneurs d'ordres nord-americains et europeens a réajuster
leurs stratégies d'achats et dapprovisionnements. La consigne dans la
plupart des secteurs donneurs d'ordres peut se résumer comme suit: respect
intégral des délais de livraison et de la qualité. Et comme cette structure
créee implicitement des niveaux intermeédiaires de donneurs d'ordres (les
sous-traitants des sous-traitants), ces éléments décisifs dans le choix d'un
sous-traitant s'appliguent a toutes les catégories de sous-traitants car
toutes les étapes de 1a production font maintenant l'objet d'une attention
particuliére en matiére de qualité. Alnsi, toute 1a chaine de sous-traitance

se voit impliquée dans ce processus.

S'il est vrai que cette structure s'applique surtout aux industries
productrices de biens complexes, en particulier I'automobile, i1 n'est pas dit
quelle ne puisse pas sétendre a une foule de production non-standardisée

comme c'est le cas des districts industriels en Italie.

Toutefois, conclure a 1a disparition, a plus ou moins bréve échéance, des
PME qui n'auront pas les capacités de s'adapter aux investissements que
réctame un tel bouleversement serait néanmoins un peu hatif. Car en prenant
en charge la realisation de fonctions complétes, tel le freinage ou la

transmission, les grands sous-traitants devront également recourir a

dautres sous-traitants. La sous-traitance de deuxiéme rang risque donc de
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s'intensifier. Reste a savoir 1a fagon par laquelle les stratégies de ces
nouveaux «sous-traitants donneurs d'ordres» vont se déployer. Cette

question concerne tout le probleme de I'adaptation des sous-traitants.

2.3.2 Les problemes d'adaptation des soys-traitants

Dans 1a plupart des pays industrialisés, les petites entreprises accusent
un sérieux probléme de survie. Leur forte représentation dans la structure
industrielle repose essentiellement sur un taux de création d'entreprises
tres élevé. Or, si les PME se caractérisent par un taux de faillite
substantiel, il apparait que les sous-traitants n'y échappent pas. En 1982,
les entreprises de sous-traitance ne s'accaparent pas moins de 20% de toutes

les faillites en France.

Mais, sf les entreprises sous-traitantes éprouvent certaines difficultes,
11 nous apparait essentiel de distinguer certaines catégories de sous-

traitants afin de mieux cerner I'impact des stratégies en cours.

Capet et Hoflack (1978) affirment que les conditions inhérentes & la
spécificité des relations de sous-traitance imposent au propriétaire-
dirigeant des difficultés particulieres a évaluer 'avenir et par conséquent, a
assumer une gestion a part entiére. De la sorte, le dirigeant doit posseder

une capacité discrétionnaire d'adaptation car l'incertitude dans laquelle il
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est confiné ne 1ui permet pas de disposer des techniques de gestion connues.
On fait donc référence aux caractéristiques traditionelles des sous-
traitants, a savoir leur position de dominés, les commandes passées au coup
par coup, les rapatriements dactivités sous-traitées chez les donneurs

d'ordres, souvent sans préavis.

Or, sans vouloir nier cette spécificité, il s'avere, comme non I'avons
souligné précédemment, que le domaine de la sous-traitance est animé par
des transformations structurelles. Au-dela de ces caractéristiques, il
semble que tout le probléme des relations de sous-traitance réside dans la
rencontre des exigences des donneurs dordres 4 partir desquelles les sous-
traitants développent leurs stratégies. Ainsi, on peut apprécier la diversité
des relations de sous-traitance a travers les exigences des donneurs

d'ordres.

Traditionnellement, les exigences des donneurs dordres ont toujours
reposé sur la trilogie «prix-delai-qualité». Depuis quelques années, l'ordre
de ces exigences s'est toutefois inversé. Les normes de qualité ont évolué de
telle sorte que le prix est considéré dans bien des cas comme un critere
accessoire. Avec les changements en cours, les criteres des donneurs
d'ordres s'apparentent a d'autres exigences. Leurs attentes vont bien au-dela

des critéres traditionnels.

L'examen des sous-traitants se fait de plus en plus sur la base des

critéres suivants:
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-la technicité (moyens techniques adaptés);
-la qualité (outils de contrdle et organisation),
-la capacité d'évolution et d'investissement;
-la solidité financiéere;

-la rigueur de gestion;

-I'aptitude a I'innovation;

-I'ambiance genérale dans I'entreprise.

Il va sans dire que ces critéres vont beaucoup plus Toin que le simple
role d'éxécutant. L'augmentation des volumes de sous-traitance confiée va

donc de pair avec de nouvelles exigences.

Cependant, cette évolution ne semble pas s'accompagner d'une
amelioration des capacités d'adaptation des sous-traitants. Une enquéte des
Banques Populaires en France (1985) montre un décalage entre les attentes
des donneurs d'ordres et les offres des sous-traitants. Dans une proportion
de 60%, les donneurs dordres Intérrogés affirment qu'ils ont du mal a trouver
le sous-traitant adapté a leurs besoins. Au moins trois exigences
necessitent des ameéliorations de la part des sous-traitants: la qualité, 1a
technicité-automatisation et les délais de livraison. Cette situation ne se

limite pas & la France.

Dans une étude réalisée par 1'0Office Franco-Japonais aupres de 290
sociétés japonaises implantees en Europe, il ressort que ces donneurs

d'ordres, dont en moyenne 5S6% des piéces intégrées sont fabriguees



73

localement, éprouvent aussi d'importantes difficultés a trouver des sous-
traitants qui leur procurent entiére satisfaction. Dans plus de 1a moitié des
cas, le travail fourni est trés insuffisant au regard des délais et de 1a
qualité. Cette non concordance dans la structure des offres et des demandes
de sous-traitance est sans aucun doute marquée par 1'évolution des besoins
des donneurs dordres. On assisterait donc a une recherche de
complémentarite, mais ces ajustements méritent d'étre nuancés dans la

mesure ou les relations de sous-traitance demeurent tres diversifiées.

Comme on le sait, les entreprises de sous-traitance oeuvrent dans de
nombreux secteurs d'activités qui les confinent a des rapports de sous-
traitance extrémement variés. Par ailleurs, nous savons a quel point 1a
personnalité du propriétaire-dirigeant constitue un facteur de contingence
significatif. Et compte tenu des turbulences qui affectent TI'environnement
de chaque secteur, il devient difficile de généraliser les comportements et

les situations individuelles de sous-traitance.

Ces considérations nous amenent & distinguer certaines categories de
sous-traitants. Selon Brauchlin (1986), on peut distinguer trois grands types

de sous-traitants:

. des entreprises possédant un parc de machines
modestes, capable d'éxecuter des commandes
unitaires et de petites séries selon des plans pré-
etablis;

2. des entreprises d'experience et de specialisation
poussée qui peuvent produire & des prix.avantageux;
3. des entreprises a fort potentiel de développement
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leur permettant de fournir des prestations de haute
qualité et fondamentalement nouvelles. 38

Dans 1a méme veine, Sallez (1980) a mis en évidence I'évolution des
catégories de sous-traitants par rapport a I'évolution des attentes des
donneurs d'ordres,  Dans une enguéte menée auprés de grands donneurs
d'ordres des secteurs de l'aéronautique, 'automobile, 1a construction navale,
1a machine-outil et la construction électrique et électronique, il constate
que les attentes varient selon la nature de 1a sous-traitance. I[1 distingue

donc trois types de sous-traitance recherchée:

. une sous-tfraitance de capacité ou les prix les plus bas sont
recherchés, la qualité et les délais ne sont que des contraintes a
respecter;

2. uUne sous-traitance de spécialité dans laquelle le donneur d'ordres
recherche une assistance technique d'industriels possédant un service
de recherche et développement et qui sont constamment informés de
I'évolution de 1a technologie dans leur spécialité,

3. une sous-fraitance de compétence dans laquellie le donneur d'ordres
recherche des partenaires industriels capables d'innover et de

participer a 1a conception des produits nouveaux.s?

Le premier type de sous-traitant est bien connu. [l s'agit du sous-

traitant «traditionnely qui répond a des besoins de capacité des donneurs

38_Qmﬁm§_de__a_&oy§4_ajm_:a(\965) op. ¢it., p. 17.
393allez, Alain, oS o :
soys-traitance et ge 1ntgrngt]gna|i§§tig DATAR CERESSEC Paris 1980
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d'ordres. Cette catégorie de sous-traitants est encore largement répandue,
mais leur avenir est d'autant plus sombre qu'ils sont soumis & des rapports
aléatoires, irréguliers et fluctuants. [1 va sans dire que cette catégorie est
plus vulnérable. Selon I'ancien secrétaire de la Commission Technique de 1a
Sous-Traitance en France, Claude Altersohn (1983), cette vulnérabilité

repose sur trois facteurs:

-elles ne sont pas maitresses de leur propre activité
industrielle, puisque cette activité dépend de celle
des donneurs d'ordres;

-elles ne peuvent pas ou leurs dirigeants ne
souhaitent pas se doter de I'ensemble des fonctions
caracteristiques de l'entreprise ~-la fonction
commerciale par exemple;

-elles ne peuvent pas avoir une gestion de caractére
veritablement industriel parce quelles sont
confines dans un horizon a trés court terme. Cest la
caractéristique de la sous-traitance de capacité:
I'entreprise industrielle ou artisanale ne regoit des
ordres que pour un tres petit nombre de mois et se
trouve dans l'incapacité de faire des prévisions,
méme a trés moyen terme, en ce Qui concerne son
financement, ses investissements et sa politique de

formation. 40

Ce constat ressort clairement des études menées sur les petites
entreprises de sous-traitance (Louart, 1979; Hernu, 1981; Verplancke, 1981;
Grégoire, 1985). Les petits sous-traitants sont caractérisés par un sous-
développement des fonctions tertiaires, ce qui les confinent a une forte

dépendance de leur environnement. Les chefs dentreprises font le plus

40problémes e sous-traitance ( 1985), op. cit., p. 16,
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souvent appel a leur expérience personnelle plutdt qu'a des systémes
d'évaluatio.n complexes des temps et des valeurs. Comme on le sait,
I'organisation administrative est révélatrice de la bonne ou de 1a mauvaise
gestion de T'entreprise. Cette organisation n'est pas toujours en fonction de
la taille, mais de 1a volonté du propriétaire-dirigeant. Ainsi, I'inexistence
d'une structure apte a traiter I'information et I'absence de tout personnel
affecté a des taches administratives comme le secrétariat peut se traduire
par des pertes de contacts et de contrats pour I'entreprise et des pertes de

temps pour le propriétaire-dirigeant.

Cette vulnérabilité ne serait pas seulement I"apanage des sous-traitants
de capacite. Comme nous l'avons souligné précedemment, le concept de sous-
traitance de spécilalite demeure ambigu. L'exercice d'une sous-traitance de
specialité ne met pas nécessairement le sous-traitant a l'abri de la

dépendance et de 1a vulnérabilite.

AU Japon, dans 1a foulée des restructurations industrielles du déebut des
années 1980, les donneurs d'ordres ont adopté une stratégie de rapratriement
de certains processus auparavant sous-traités. Ces rapatriements
concernent souvent des productions malntenant spéclalisees. Elles sont
rapatriees en ralson de la délocalisation d'entreprises a I'etranger quil cree
une sous-utilisation des équipements et des ressources humaines internes
d'une part, et d'autre part, du fait que le différentiel de cout n'est plus autant
a l'avantage du sous-traitant, en I'occurrence dans le cas des productions de

petites séries trés automatisees et flexibles.
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Alnsi donc, les turbulences feiles les tensions de la concurrence
internationaie et ies changements technologiques affectent d'autant plus les
entreprises de sous-traitance. En somme, si les attentes des donneurs
dordres wvarient selon la nature de la sous-traitance demandée, Ia
vulnerabilité des sous-traitants ne saurait étre déterminée uniquement par
le type de sous-traitance pratiquee. Les problémes des sous-traltants
relévent ainsi de leur faiblesse a gérer les changements qui surviennent et
donc, de leur falble capacité a s'adapter 2 un environnement turbulent. |
convient donc d'examiner plus attentivement les caractéristiques de ces

turbulences.

233 _ruln ch m hnologigqu t sous-traitan

Dans un contexte caractérisé par une vive concurrence internationale au
niveau des codts et de I'innovation, 11 va sans dire que le contenu et les
modalités des relations de sous-traitance sen trouvent affectes. On ne
saurait donc négliger le rdle des nouvelles technologies dans le

développement de la sous-traitance.

Les changements technoldgiques modifient sensiblement le paysage
industriel de plusieurs secteurs dactivites. Parce que les nouvelles
technologies posent de fagon pius aigué le probléme de Ia conCordance des

systémes de fabrication, ses diverses applications donnent pour ainsi dire le
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coup d'envoi & de nouveaux rapports de sous-traitance et par conséquent a de

nouvelles formes de gestion de ces relations.

En effet, le moteur des restructurations opérées au sein des relations
de sous-traitance reléve des changements successifs de 'environnement, en
I'occurrence au niveau du couple <<ma.rcné-technologie». Avec les contraintes
de segmentation et d'évolution rapide des marchés, les entreprises se
doivent d'adapter constamment leurs produits. Pour ce faire, 1a productivité
nest plus une condition suffisante. Les entreprises recherchent une plus
grande flexibilité non seulement & travers leurs propres systémes de

fabrication, mais aussi dans leurs relations avec les sous-traitants.

La diversification des marchés et les nouvelles exigences de qualité des
clientéles ont engendré une complexification des opérations de production et
une réduction de la taille des séries. En conséquence, on retrouve une
nouvelle configuration des spécialisations techniques et de la répartition des
travaux. La réduction des délais de changement des produits se traduit par
de nouvelles exigences pour les sous-traitants: a reduction des cycles de

fabrication et des delais de livraison.

Cette évolution necessite de 1a part des sous-traitants un niveau de
compétence trés élevé et technologiquement avancé. Comme 1'introduction
des robots et des technologies nouvelles chez les donneurs d'ordres ne laisse
aucune place a l'imprécision et a la non-qualité, on assiste & une

dévalorisation des formes traditionnelles de sous-traitance au profit de
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nouveaux types de relations qualifiées de situations intermédiaires entre le
statut de sous-traitant et cé‘:ui de fournisseur. Dumoins, avec la montée des
fechnologies et des techniques de plus en plus sophistiquées et spécialisées,
l"augmentation du recours a la sous-traitance de spécialité est inévitable.
Certes, ces situations ne font qu'émerger en ce moment, mais V'industrie
automobile offre un ‘laboratoire d'expérimentation particuliérement

intéressant a ce niveau.

Les raisons economiques de l'actuelle innovation technologique résident

essentiellement dans quatre objectifs fondamentaux:

-l"'adaptabilite aux fluctuations d'une demande d'automobiles toujours
plus sélective et plus complexe dans sa composition;

-la réduction des coudts de production et une relance de productivité;

-I'amélioration et la constance de la qualiteé des produits (zéro défaut);

-le raccourcissement des delais de fabrication et de livraison (zéro

stock).

AInsi les groupes automobiles tendent progressivement a flexibiliser
leur organisation industrielle intra et inter-établissements. Les sous-
traitants se doivent d'examiner leurs choix d'investissements a la faveur
d'outils de production flexibles et adaptés, capables de passer rapidement
d'une faprication & l'autre. L'émergence de cette nouvelle sous-traitance
traduft en quelques sortes I'apport stratégique des nouvelles technologles.

Dans une récente étude sur la sous-traitance au Japon (1988), Yvelines



80

Lecler souligne comment cette évolution se traduit pour les sous-traitants:

La tendance est actuellement aux commandes de
sous-ensembles, voire d'ensembles complets et
méme de produits finis. Plus de 50% des PMI sous-
trattantes recolvent des commandes alliant 1a
fabrication de la piece et son montage dans un sous-
ensemble. PIus l'entreprise est grande et plus le
pourcentage augmente ( 70,6% des sous-traitants de
100 & 299 salariés), tandis que les trés petites
entreprises font encore principalement de 1la

piece 4!

Cette mutation est marquée par une restructuration des relations de
sous-traitance. Dans les grands secteurs donneurs dordres (automobile,
aéronautique, électronfque , machine-outil), le recours a plusieurs sous-
traitants pour concurrencer au niveau des prix céde le pas a la sélection des
sous-traitants les plus performants que 1'on assiste sur le plan technique

dans leur effort de modernisation.

Mais comme les nouvelles technologies permettent la compression des
couts de fabrication, la réduction des couts passe maintenant par la
réduction des frais de stockage et de gestion des relations contractuelles.
Une premiére conséquence est ia réduction du nombre de sous-traitants
directs. Au-dela des codts, il s'agit d'une simplification des circuits, une
plus grande économie de moyens, une reduction des délais de fabrication, et
donc une meilleure rapidité de réaction face au marché et a la concurrence.

On confie des commandes complexes & des sous-traitants sélectionnés, ce

41 ecler, Yveline ( 1988), op. cit., p. 16.
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qui augmente considérablement 1a valeur des transactions de sous-traitance.
Cette tendance se traduit par le développement de relations de sous-
traitance en chaine. Les sous-traitants de premiére ligne deviennent donc
les donneurs d'ordres intermédiaires d'une foule de petits sous-traitants, ce

qui débouche sur une grganisation en réseaux. On distingue dans cette

structure pyramidale des niveaux distincts de sous-traitants,

Chez Honda, pour la seule composante des freins, on confie I'entiere
responsabilité a un fournisseur dont 70% de 1a production lui est destinée.
Le méme fournisseur dispose de neuf filiales sous-traitantes spécialisées
dans diverses opérations comme le moulage et le montage. Ces neuf sous-
traitants confient des travaux moins complexes (usinage, piéeces detachées) a
trente petits sous-traitants. Enfin, 110 autres sous-traitants participent &
la production, mais 11 s'agit de sous-traitants de spécialité qui entretiennent

des liens moins serrés avec le fabricant de freins.

En Italie, FIAT auto a défini dés la fin des années 1970 de nouvelles
relations contractuelles avec des fournisseurs moins nombreux (1970-1974
1100; 1975-1979: 1200; 1983: 900; 1988: 350) et 1a qualité des piéces
détachées a des coUts réduits devient prioritaire. Les recherches de sous-
traitants spécialisés en matiére d'innovation technologique ont eéte
encouragees par FIAT qui a multiplié les contrats de développement a moyen
et long terme. La réduction du nombre et la sélection de sous-traitants et
fournisseurs directs ont entrainé des baisses de couts de I'ordre de 2% dans
les secteurs concernés. Cette épuration s'est effectuée sur la base des

criteres suivants: le chiffre d'affaires, 1a spécialisation, 1a compétitivite,
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la qualité, 1a capacité de proposer de nouveaux produits.

Certes, il s'agit d'une stratégie de contrdle du parc des sous-traitants
car FIAT a été conduit a concentrer dans un premier temps ce parc, puis a le
structurer suivant trois catégories de sous-traitants, définissant ainsi une
nouvelle répartition des taches. Le premier niveau est composé d'un petit
nombre dentreprises pilotes vouees a la fabrication de composantes
complexes. Le second niveau comprend des entreprises qui prennent en
charge 1a production de composantes simples et peu complexes. Le dernier
niveau assume la fabrication de piéces a usage multiple. On vy retrouve des
petites entreprises et des entreprises de type artisanal speécialisées dans

des productions specifiques.

La configuration dun tel réseau dentreprises hiérarchiseés et
concentrees dans un cadre spatial détermine repose toutefofs sur une
politique de partenariat car la stabilité des relations et la collaboration
entre le donneur dordres et les sous-traitants accrédites conduft a une

intense relation d'interdépendance. Mais si les sous-traitants les plus

performants sont conviés a se comporter en veritables partenaires
industriels, qu'advient-il des petits sous-traitants se trouvant plus loin dans
la chaine? Cette relation n'a pas encore fait I'objet d'une €tude poussee.
D'ailleurs, 11 est encore trop tOt pour apprécier les effets de cette

structuration.

Toutefois, si cette restructuration semble jouer un rdle dans la
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diffusion des nouvelles technologies, C'est par le blals dune étroite
collaboration entre le donneur d'ordres et les sous-traitants. Compte tenu
des enjeux que pose I'interactivité des entreprises, il convient d'examiner

I'impact des relations de sous-traitance sur l1a diffusion technologique.

2.3.4 Relation de sous-traitance et diffusion technologique

Comme nous venons de le souligner, les contraintes imposées par un
environnement changeant exigent des systémes de fabrication flexibles et
adaptés. Les développements survenus au cours des années 1970 et 1980
permettent maintenant aux petites entreprises de disposer de technologies
nouvelles conciliant les avantages de flexibilité et de productivité. Or, 1a
diffusion technologique dans les relations de sous-traitance ajoute de

nouvelles données & l1a problematique.

La Chambre Régionale de Commerce et d'Industrie de 1a région Centre en
France a mené une enquéte (1988) auprés de 200 sous-traitants pour
connaitre 1'état de la situation. Cette étude laisse entendre que 13
progression des nouvelles technologies est différenciée selon la taille de
I'entreprise, le type de technologie et le secteur d'activité des sous-
traitants. Bien que 45% des entreprises interrogées déclarent posséder au
moins une machine a commande numerique, {1 apparait que ce soit le fait de

quelques secteurs. Les secteurs de 1a mécanique et de 1a transformation des
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métaux s'accaparent 83% des machines c.n. identifiées. Par ailleurs, 30% des
entreprises disposent d'une gestion de la production assistée par ordinateur
(GPAQ), mais dans 66% des cas ce sont des entreprises possédant déja des
machines a commande numérique. Enfin, dans les domaines du dessin, de la
conception et de la fabrication assistée par ordinateur (DAO et CFAQ), 16%

des entreprises déclarent posséder de tels équipements.

Cette étude falt ressortir deux constatations. D'une part, 11 semble que:
1'adoption des technologies nouvelles soit fonction de la taille car trés peu
d'entreprises de moins de 50 salariés affirment en posséder. D'autre part, la
diffusion technologique serait le cas de relations de sous-traitance inter-

sectorielles,

D'autres études ont démontré que 1a relation entre 1a taille et le degré
de péenétration des nouvelles technologies est significative. Dans la sous-
traitance aéronautique frangalse, Bruno Sire (1987) a enregistré une forte
correlation entre ces deux variables. Au Québec, Julien, Carriere et Heébert
(1987) ont aussi constaté que les firmes utilisatrices de la commande
numérique dans le secteur de l'usinage québécois sont plus grande que la

moyenne du secteur.

Cependant, beaucoup d'obstacles persistent quant & la pénétration des
nouvelles technologies dans les petites entreprises. Les raisons souvent
invoquées sont l'insuffisance des ressources financiéres, le mangue de

garanties dans la rentabilité de I'innovation, les problémes de conversions
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colteuses et les risques financiers trop grands.

Toutefois, les principales études n'en font pas moins ressortir que le
role du propriétaire-dirigeant apparait central parmi les facteurs de
penétration des nouvelles technologles. Selon Julien et alii (1988), le profil
du dirigeant de la PME utilisatrice de technologies de pointe se caractérise

comme suit:

-un niveau de scolarite éleve,

~uUne ouverture sur l'extérieur;

-une ouverture sur I'environnement;

-la recherche active d'informations sur les technologies;

-1a diversification des sources d'informations technologiques;

-une diversification de la clientele et des fournisseurs sur le

plan géographique.

Dans le secteur de l'usinage, I'étude montre que les entreprises a
technologie de pointe se caractérisent par une volonté d'adaptation aux
exigences des donneurs d'ordres. Leurs dirigeants accordent une plus grande

importance aux facteurs suivants:

.4 la qualité et 3 la flabllité du produit, & la
production de piéces sur mesure ou de produits
«stratégiques» pour les clients et au delal de
livraison, soit des caractéristigues demandees a des

sous-traltants fiables. 42
4?\.Iu11m F'A Carmere d B Haber‘t L. LEMJLM

GREPME UQTR Truis Rivieraﬁ 195? 1.': 5? =
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En regard des sources dinformations technologiques, il semble que la
collaboration entre le donneur d'ordres et Te sous-traitant prenne une place
significative (Julien et alii, 1988; Sire, 1987). Reste a voir dans quelle
mesure 1a pression du donneur d'ordres joue un rdle important dans le choix

de la technologie.

En effet, si un certain nombre de mécanismes mettent I'entreprise
sous-traitante en position de demandeur de technologie, ces mécanismes
sont souvent activés par le donneur d'ordres. Car le raccourcissement des
cycles et la diminution quantitative des séries 1iés a 1a réduction de la durée
de vie des produits se traduisent par un fractionnement des commandes et un
raccourcissement des délais de livraison. A ce titre, le marché de la sous-
traitance est caractérisé par une sophistication des produits de telle sorte
que les petites entreprises de sous-traitance peuvent assumer difficilement
les exigences de fabrication avec les moyens traditionnels. Au niveau de 1a
production, le contrdle qualitatif et le niveau de précision sont fonction du
niveau technologique atteint. Deés lors, le besoin de changement survient et

le plus souvent sous 1a pression des donneurs d'ordres.

Cependant, le transfert technologique dans les relations de sous-
traitance peut constituer un danger pour 1a survie de I'entreprise. Le donneur
d'ordres peut spécifier au sous-traitant que tel équipement est une condition
a l'obtention d'un contrat sans pour autant fournir les garanties écrites.

Comme le souligne Laget (1988):
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Des entreprises ont pu avoir du mal a assurer, dans
la durée, des charges de travail suffisantes pour
permettre 1a rentabilisation du nouveau systéme de
production introduit par les technologies nouvelles
ou 1a plupart des marchés modernes fonctionnent de
maniéere irréguliere et méme si cette irrégulariteé
n'est pas nouvelle (en particulier depuis 1a rupture
des années 1970), les effets semblent plus aigus
dans un contexte d'équipements plus

sophistiqués. 43

~ Compte tenu des risques 1iés aux erreurs possibles des donneurs
d'ordres, 1I'introduction des nouvelles technologies doit se realiser dans des

conditions particuliéres.

L'entreprise doit définir clairement sa mission et son créneau de
spécialisation. Comme on le sait, 1a compeétitivité est conditionnée par un
bon positionnement stratégique et par de bonnes capacités managériales.
Pour ce faire, 1'évaluation du marché passe par une étude poussée des besoins
qualitatifs et quantitatifs des donneurs d'ordres. Plus T1'étude sera
exhaustive, moins le risque de dépendance technologique & I'égard d'un seul
donneur d'ordres peut survenir. Cette étude est d'autaht plus essentlelle
qu'elle permet d'asseoir une stratégie de commercialisation et surtoUt, de
bien définir les choix d'investissements qui puissent assurer la rentabilite

maximale des nouvelles technologies.

En somme, tout projet de changement technologique peut s'effectuer

43Laget, Michel, Services et transfert de technologie dans les PME, Centre
régional de la productivité et des études economiques, Montpeliier, 1988,
p.14
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dans le cadre d'une collaboration avec un donneur d'ordres en particulier,
mais il doit s'inscrire avant tout dans le cadre d'une stratégie globale.
Néanmoins, il est certain que le probléme central repose sur la volonté et 1a
capacité du propriétaire-dirigeant de puiser et de sélectionner 1I'information
disponible. Dans le domaine de 1a sous-traitance comme dans celui des PME

en général, on rencontre une multitude de situations.

Ces considérations nous aménent a scruter davantage les aspects de
dépendance et de coopération dans les relations donneurs dordres/sous-

traitants.

2.3.5 Coopération, dépendance et sous-traitance

De par la taille respective du donneur d'ordres et du sous-traitant, les
relations de sous-traitance ont traditionnellement été marquées par des
rapports de dépendance. Or, les récentes transformations des structures de
sous-traitance ont pour effet de modifier la gestion des relations de sous-

traitance. De plus en plus, on désigne par des termes tels «coopération

inter-entreprises» et «partenariaty, le type de relation contractuelle quony

pratique. La sélection des meflleurs sous-traitants conduirait a une
intensification de V'interactivité ou, du moins, a un maillage plus prononcé
des entreprises. |1 va sans dire que chaque partenaire trouve ses avantages

respectifs. Mais, est-ce que ces formes de relations influencent 1'autonomie
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stratégique du sous-traitant?

Les petites entreprises sont marquées par une forte intégration a leur
environnement Iimmediat. Les études sur les relations de sous-traitance
soulignent la forte proportion de sous-traitants qui accusent un taux de

dépendanced4 trés élevé a I'endroit d'un donneur d'ordres et d'un secteur.

Une etude de I'INSEE (Le Gléau et Gauchenot, 1987) conclut que les sous-
traitants sont les plus dépendants et les plus menacés parmi tous les
établissements liés a de grandes entreprises. Mais l'appréciation de la
dépendance varle d'un propriétalre-dirigeant a l'autre. Pour certains sous-
traitants, une forte Interaction avec un seul donneur d'ordres est pergue
comme un état de sécurité. Pour d'autres, la dépendance dépend de 1a
conjoncture économique du secteur donneur d'ordres. Enfin, il existe des cas
ou c'est le donneur d'ordres qui accuse un degré de dépendance technologique

a I'endroit d'un sous-traitant.

Or, il semble que ces appréciations peuvent différer en fonction du
degré de coopération entre le donneur d'ordres et le sous-traitant. Depuls
quelques années, plusieurs intervenants et entrepreneurs militent en faveur
d'une intensification de ia collaboration et du partenariat dans les relations

de sous-traitance.

Plusieurs formes de collaboration sont ainsi pratiquées:

441 e degré de dépendance se mesure selon le pourcentage du chiffre d'affaires
avec un seul donneur d'ordres et/ou un seul secteur. Selon les spécialistes,
cs taux ne devrait pas dépasser 25% a 303,
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-le transfert technologique;

-les conseils techniques;

-les préts d'équipements et de personnel;
-la participation au financement;

-le conseil & la gestion de 1a qualité,

-le conseil a la gestion de 1a production;
-les echanges d'informations stratégiques;
-les informations sur les charges de travail futures;
-la formation du personnel;

-les accords de recherche et développement;
-1'aide a 1a prospection commmerciale;

-etc..

Ces formes de collaboration sont valorisées dans la mesure ou elles
contribuent a diminuer le risque, l'instabilité et I'incertitude des sous-
traitants. De la sorte, ] orati ' ‘ i]ité |

1 lite E gl ] Inérabilite

des sous-traitants. Or, le partenariat ne risque-t-il pas en contre-partie

d'affecter la flexibilite et 1'autonomie stratégique des sous-traitants?

La Commission Technique de la Sous-Traitance en France a produit un

important rapport sur ce sujet en 1986. Le Livre Blanc sur le Partenariat

(1986) identifie trois risques de dépendance accrue dans le renforcement de

la coopération entre le donneur d'ordres et ses sous-traitants:
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1. risque de dépendance du sous-traitant vis-a-vis des techniques
spécifiques d'un donneur d'ordres specifique;

2. risque d'incompatibilité au niveau des systémes de conception, de
fabrication et.de gestion assistée par ordinateur du sous-traitant entre
le donneur d'ordres principal et les autres donneurs potentiels ou
existants;

3. risque de monopole du donneur d'ordres principal sur les capacités de

production du sous-traitant.

En définitive, 1a recherche de flexibilité chez le donneur d'ordres

n‘entraine-elle pas une plus grande rigidité pour le sous-traitant?

Il existe d'autres risques qui peuvent augmenter 1a vulnérabilité du
sous-traitant. Pour Capet et Hoflack (1978), le sous-traitant a de plus des
risques spécifiques tels la faillite du donneur d'ordres, l'intégration du
donneur d'ordres et 1e recours de ce donneur d'ordres a des concurrents. Ces
risques rendent particuliérement instable 1a demande. Mais 1a pesanteur des
risques va beaucoup plus loin que ceux liés a la politique du donneur d'ordres.
Le sous-traitant doit aussi supporter les aléas conjoncturels des donneurs
d'ordres. |1 se trouve aussi confronté a des possibilités d'erreurs du donneur
d'ordres. Dans ce cadre, quel que soit le degré de coopération, une trop forte

interactivité peut engendrer une vuinérabilite.

Chaillou (1980) a mis en évidence les risques assumeés par le sous-

traitant selon six types d'erreurs d'appréciation des donneurs d'ordres:
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-erreurs sur les objectifs,

-erreurs sur la conception,

-erreurs sur la technologie requise;

-erreurs sur 1'appréciation du contexte socio-économique;
-erreurs sur I'évaiuation du marché,

-erreurs sur le calcul économique. 45

Dans ce cadre, une trop forte interactivité peut enliser le sous-traitant
dans une relation de dépendance commerciale et technologique qui, avec les
risques que cela comporte, peut se traduire par une aggravation de sa
vulnérabilité. Dans ces conditions, le sous-traitant se doit, comme toute
entreprise, dexaminer sur une Dbase autonome les -variables de son

environnement.

L'évolution des relations de sous-traitance au Japon témoigne de ces
préoccupations. Dans ce pays marqué par de fortes coopérations, bon nombre
des interrogations enoncées plus haut semblent se confirmer. Lecler (1988)
fait ressortir cette situation paradoxale chez les sous-traitants. Bien que 1a
majorité (56,7%) des sous-traitants de I'industrie mecanique souhaitent
diversifier leur clientéle, il n'en demeure pas moins que le taux de

dépendance moyen a I'égard d'un seul donneur d'ordres est trés élevé: 62,3%.

L'évolution des formes de collaboration montre que l'assistance des

donneurs d'ordres est fortement orientée vers 1a maitrise technologique et

45Chaillou, Bernard, La sous-traitance el les causes di
Direction et gestion, 1980, 3, nn 51 5?
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non plus sur les formes traditionneiles comme le prét d'équipement, les
conseils en gestion (sauf pour 1a gestion de la qualité) et l'assistance
financiere. Par contre, on enregistre une progression constante des prises de
participation au capital. En 1986, 24,1% des donneurs d'ordres déclarent
détenir de telles participations. En somme, si la coopération a un impact
positif sur le transfert technologique, ce terme ne rime pas nécessairement

avec celui d'autonomie.

Ces considérations laissent entendre que l'interactivité doit comporter

certaines conditions. Le Livre Blanc syr 1a Partepariat (1986) identifie six

conditions pour 1a reussite économique de 1a coopération:

I. creation et maintien d'un climat de confiance par un examen concerté
des parties sur les possibilités de développement commun;

2 acceptation de 1'idée de parité en regard de 1a recherche et de
I"innovation;

3. adhésion a une conception stratégique donnant priorité a des enjeux
de moyen et long terme;

4, concilier les contraintes d'ouverture sur 1a concurrence et
I'établissement de relations privilegiées;

S. concilier 1e risque économique et la necessité de maintenir I'emplofi;
6.concilier 1a recherche de flexibilité maximale et l1a preservation de .

I'autonomie du sous-traitant.

I1 va sans dire que ces moyens de limitation de la dépendance reposent

sur les deux parties. Ainsi I'imposition de quotas (15% a 25% du chiffre
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d'affaires) aux sous-traitants constitue une mesure de prévention tant pour
le donneur d'ordres que pour le sous-traitant. Elle permet au donneur
d'ordres de se prémunir de certains risques dapprovisionnement tout en

incitant le sous-traitant a diversifier sa clientéle.

Toutefois, si le sous-traitant désire étre considéré comme un
partenaire a part entiére, 1l doit se comporter comme une entreprise a part
entiére. Pour éviter la dépendance, le sous-traitant doit développer une
stratégie qui Tul est propre. La stabilité impose donc au sous-traitant
certaines conditions telles le développement d'un savoir-faire spécifique,
d'une activite de consultants et de services. Paralielement, cette stratégie

de développement autonome doit s'appuyer sur une action commerciale.

Capet et Hoflack (1978) tracent toutefois un ordre a respecter dans 1a
stratégle commerciale. Dans un premier temps, 11 importe de développer les
relations avec la cllentele existante. Par la suite, le sous-traitant doit
rechercher de nouveaux clients lorsque 1es possibilites dutilisation d'un
savoir-faire offrent de bonnes perspectives. L'action commerciale nécessite
donc des études de marcheé et exige 1a mise en branle d'activités de recherche
et développement permettant d'offrir des produits améliorés et des services
nouveaux aux donneurs d'ordres. Ceci n'exclut pas que 1a R&D puisse se faire
en coopération avec le donneur d'ordres, ce qui se traduit par un partage des

risques liés au développement de nouveaux produits.

Ces nouvelles situations soulévent une interrogation: comment répondre
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aux problémes de développement des sous-traitants? [l va sans dire qu'il
n‘existe pas de solution globlale. Cela exige un recentrage de I'analyse au
niveau interne de l'entreprise. L'analyse stratégique contingente, appliquée
spécifiquement a 1a PME, permet de prendre en considération les variables
organisationnelles comme condition de la mise en oeuvre des stratégies.
Cest a la confluence de I'idée de spécialisation et de 1'idée de coopération
inter-entreprises que cette anaiyse prend tout son sens. En effet, I'attention
portée sur le réle spécifique de I'entreprise et sur une stratégie visant 3
exploiter au maximum cette spécificité n'a de sens que dans le cadre d'un
systeme de relations interindustrielles complémentaires ou I'exploitation de
la vocation de chacun conduit a un gain d'efficience. La spécialisation des

PME est nécessairement 1iée a I'impératif de coopération.

La coopération entre un donneur dordres et un sous-traitant ne doit
donc pas masquer les dangers de 1a dependance. La dépendance vis-a-vis d'un
secteur et/ou d'un donneur d'ordres ne met pas le sous-traitant a I'abri des
fluctuations des marchés. Car la rigidité engendrée par une trop forte
interactivité ne peut que rendre les sous-traitants encore plus vulnérablies
et empirer leurs difficultés d'adaptation. Le théme de la coopération ne
saurait étre étranger a l1a période de turbulences que nous traversons
actuellement. La compétitivité exige une collaboration et des rapports
stables. Néanmoins, les attentes des donneurs d'ordres n'évoluent pas moins
vers la recherche de partenaires se comportant comme des entreprises a part

entiere.
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2.4 Remarques sur le cadre conceptuel

Ce cadre conceptuel nous a permis d'approfondir la problématique des
relations de sous-traitance. Comme nous venons de le constater, le contexte
actuel est porteur de nombreux changements dans le contenu des relations
inter-entreprises. Les multiples ruptures des variables de I'environnement
exercent de fortes pressions sur les modalités de mise en relation donneur
d'ordres/sous-traitants. Ce nouvel environnement semble donc favoriser

I'émergence de nouveaux «modéles» de relations inter-entreprises.

En effet, si ces nouvelles formes de relations reposent sur une
fragmentation des processus de production, eiles impliquent de nouvelles
relations stratégiques entre les différentes unités concernées,
Essentiellement, il s'agit de relations d'interdépendance et de coopération
réciproque. Dans ce cadre, on ne peut negliger I'impact des turbulences de
I'environnement non seulement sur 12 strateégie des donneurs dordres, mais

aussi sur celle des sous-traitants.

Si ces modéles ont en commun la réalisation d'un produit fini, ces
stratégies émergentes impliquent toutefois la constitution de réseaux
d'entreprises. A la lumiére des développeménts précédents, 11 apparait que

deux formes dominantes de réseaux ressortent.

La premiére forme repose sur 12 présence d'une firme de grande taille
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qui organise ses relations de sous-traitance autour d'un réseau formel de
quelques firmes sélectionnées, qualifiees d'interlocuteurs directs, a qui
revient la responsabilité de confier a leur tour des sous-contrats de
fabrication. La caractéristigue majeure de ce modéle est ia hiérarchisation
des PME a I'intérieur d'un réseau d'entreprises dominé par une grande firme.

L'exemple de Fiat illustre tres bien ce modéle.

La deuxiéeme forme s'apparente plutdt au modéle des districts
industriels. De nature plus informelie, il s'agit dun reseau flexible
d'entreprises qui exercent différentes spécialisations selon un schéma qui
intégre la coopéeration inter-firmes et 1a concurrence et ce, dans un contexte
spatial defini. Ce modele n'est pas nécessairement marqué par la domination
d'une grande firme, mais bien par un systeme de valeurs qui rend possible

cette integration réciproque.

Des lors, i1 apparait que la cooperation est dautant plus nécessaire
qu'elle pose les conditions d'adaptabilite des PME a un contexte de
concurrence internationale et de changements technologiques. Les
turbulences actuelles frappent dune telle intensité que de nouvelles
stratégies dolvent émerger non seulement de 1a part des donneurs dordres,
mals aussl des sous-traitants. Mals nous avons wvu que cette relation

stratégique ne peut se realiser qu'a certaines conditions.

Ces stratégies doivent s'articuler autour de nouvelles formes
d'ententes, ces ententes ne pouvant reposer que sur un dialogue permanent

permettant d'établir un climat de confiance, condition essentielle 2
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I'établissement de rapports de coopération nécessaires a la réalisation
d'économies externes. La coopération inter-firmes peut s‘averer un gage de
succeés pour l'entreprise maitre d'oeuvre a condition que l'information
circule. |1 faut donc que 1a majorité des principaux sous-traitants puissent
participer activement a 1a définition des moyens a mettre en oeuvre pour

atteindre 1'objectif commun des firmes.

Ces remarques posent donc 1a nécessité d'approfondir l'analyse et 1a
compréhension de la formation de sous-systemes flexibles de production.
C'est ce qui nous améne a préciser notre probléme de recherche ainsi que les

objectifs et les hypothéses de recherche qui s'y rattachent.



CHAPITRE 3
PROBLEME, OBJECTIFS ET HYPOTHESES DE RECHERCHE

3.1 Probléme de recherche

La discussion que nous venons d'entreprendre dans 1a problématique et
le cadre conceptuel nous montre a quel point le domaine des relations inter-
entreprises offre de multiples opportunités de recherche. Toutefois, on se
doit de cibler davantage le cadre dans lequel se situe notre probléme de

recherche.

Les remarques formulées dans notre problématique et notre cadre
conceptuel posent la nécessité d'entreprendre un examen approfondi de
I'aspect relationnel de 1a sous-traitance, a savoir le contenu de cette
relation dans un environnement précis. L'objet central de ce rapport consiste
donc a scruter le domaine des relations de sous-traitance dans un contexte

spatial donné.

Cette recherche entend donc s'attarder au probleme de l'arrimage des
entreprises manufacturiéres. Si le développement des relations inter-

entreprises semble nécessaire au renouvellement de 1a structure industrielle
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quebécoise, il apparait qu'un grand nombre de facteurs peuvent influencer
I'accélération de ces relations. Alors que quantité de signes nous indiquent
que les entreprises ont amorcé un mouvement de décentralisation
industrielle, notre recherche se situe au coeur du probléme de l'accélération
du taux de pénétration des PME québécoises dans les marchés des composants
et des sous-ensembles de produits finis. Il rejoint par le fait méme tout le
“probléme du cadre d'insertion dans lequel les pouvoirs publics entendent

miser pour encourager le développement de réseaux flexibles de production.

Bien que la sous-traitance industrielle demeure un domaine d'activités
encore trop peu étudié au Québec, certaines observations nous ameénent a
constater que le marché québécois de 1a sous-traitance est fortement sous-
exploité. Bien que peu récente, une enquéte de la Direction Générale de
I'Industrie du Québec (1976) montrait que 65% de 1a sous-traitance était
confiee a l'extérieur du Québec. Si cette enquéte excluait les grands
secteurs donneurs d'ordres de 1'automobile et de 1'aéronautique, une autre
enquéte (1983) montre que les sous-traitants québécois n'‘occupent que 29%
du marché de 1a sous-traitance automobile. Dans ce contexte, il ne fait
aucun doute que des difficultés pésent lourdement sur la sous-traitance

québécoise.

D'autres données nous permettent de croire que des secteurs forts en
sous-traitance accusent des reculs depuis quelques années. En effet, les
secteurs industriels les plus impliqués dans la sous-traitance ont connu de

1981 & 1985 une perte relative demplois plus importante (13%) que
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I'ensemble de I'industrie manufacturiére (9%). A titre d'illustration, le
secteur de l'usinage industriel quebécois a connu un déclin marqué au cours
des années 1971-1984. La part quebécoise des livraisons manufacturiéres
comparée aux livraisons totales canadiennes est passée de 27,3% en 1971 a
21,78% en 1984,

A ce stade-ci, on est en droit de s'interroger sur les causes des
difficultés rencontrées dans le contexte québécois. Est-ce un probléme
d'information sur le potentiel de sous-traitance? Est-ce que les sous-
traitants éprouvent des difficultés a mettre en valeur leurs domaines
d'expertise? Les sous-traitants accusent-ils un retard technologique en
regard des equipements et des outils de gestion de la qualité? Les sous-
traitants disposent-1ls d'une gestion (production, financiére, commerciale,
information, recherche et developpement) capable de fournir toutes les
garanties a la sécurité des approvisionnements? Existe-il un probléme de
communication, d'échange et de collaboration entre les donneurs dordres et
Ies sous-traitants?

Le bilan du «Salon de la Sous-Traitance Transport 1983» (MICT:1G84) a
tout de méme fourni quelques hypothéses d'analyse des problémes relatifs a
'arrimage dans ce secteur. Plus récemment, le rapport d'un Groupe de travail
régional sur 1a sous-traitance dans les Laurentides (1988) apportait un autre
éclairage quant aux difficultés relatives a Ia pénétration des sous-traitants

régionaux dans les secteurs concernes.

Selon ces deux rapports, deux éléments ressortent cialrement. D'une
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part, c'est tout le probleme de 13 communication donneur d'ordres/sous-

traitant qui est mis en évidence. D'autre part, les sous-traitants québécois

sont caractérisés par des faiblesses structurelles et managériales qui ne

leurs permettent pas de rencontrer les exigences des grands donneurs

d'ordres.

3.2 Qbjectifs de [a recherche

Cette recherche vise essentiellement 2 approfondir les différents

postulats sous-jacents au concept de sous-traitance.

En outre, nous tenterons de mettre en évidence les logiques et les
contraintes associées au développement des relations inter-entreprises. |
s'agira donc de cerner les facteurs économiques et technologiques qui

président aux transformations de 1a sous-traitance.

Plus spécifiquement, l'on tentera d'identifier les facteurs liés a
"évolution du statut des sous-traitants compte tenu des pressions exercées
par les turbulences de l'environnement. Pour ce faire, nous tenterons de
mettre en évidence les exigences, les attentes et les besoins des donneurs
d'ordres. 11 nous faudra donc scruter les stratégies d'adaptation des donneurs

d'ordres et des sous-traltants.
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D'autre part, cette recherche vise a évaluer le rdle du cadre spatial dans
le développement des relations inter-entreprises. |1 s'agira de déceler en
quoi les milieux locaux peuvent favoriser la constitution de réseaux

d'entreprises interreliées.

En bref, notre objectif consiste a apporter, a titre de contribution, un

éclairage quant au contenu des relations de sous-traitance.

Enfin, cette recherche tenterg, dans les limites du possible, de formuler
des recommandations sur les politiques & mettre en oeuvre pour accélérer le
développement des relations inter-entreprises et, par le fait méme, des

tissus industriels régionaux.

3.3 Hypotheses de recherche

Essentiellement, cette recherche repose sur deux hypothéses:

I. le taux de recours a la sous-traitance augmente dans l'industrie

manufacturiére;

2. la sous-traitance évolue vers des vocations intermédiaires entre la

sous-traitance au sens strict et 1a fourniture.



CHAPITRE 4
METH | A RECH

4.1 Cadre de 1a recherche

4.1.1 Le type de recherche

Notre démarche de recherche repose sur deux types d'investigation: une

recherche exploratoire et une recherche descriptive.

Nous l'avons mentionné dans l1a problématique, le domaine des relations
de sous-traitance industrielle au Québec n'a pas fait I'objet de nombreuses
études jusqu'a maintenant. |1 n'existe aucune étude qui traite du contenu des
relations de sous-traitance dans un secteur donné. Cet aspect pose donc 1a
nécessité dans un premier temps d'explorer 1'état de 1a situation pour ensuite

amorcer tout le processus d'une recherche descriptive.

La recherche exploratoire vise a mieux cerner la problématique des
relations inter-entreprises dans un cadre spatial défini, soit I'exemple des
relations de sous-traitance dans le secteur de la fabrication des

embarcations de plaisance du Centre de laMauricie. Cette premiére étape se
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veut exploratoire car elle vise 1a collecte et l'examen des principales

données secondaires concernant ce secteur et cette région,

Compte tenu de 1a problématique et du probléme de recherche auxquels
nous nous attardons dans le présent rapport, il nous faut effectuer tout le
recensement du parc d'entreprises relfées aux fabricants d'embarcations. |1
nous faut donc entreprendre dans un premier temps l'examen des grandes
tendances et des forces et faiblesses des entreprises oeuvrant dans ce
secteur. D'autre part, comme 11 s'agit d'une recherche portant sur le rdle du
territoire dans le développement régional, il nous faut d'abord prendre le
«pouls» des principaux iIntervenants locaux en développement industriel.
Autrement dit, comme {1 importe de connaitre 1'état d'esprit et les intentfons
des principaux partenaires, il nous faut donc explorer toutes les dimensions
pouvant apporter un éclairage le plus complet possible de I'état de la

situation.

Cette etape exploratoire nous permettra d'effectuer I'enquéte auprés
des entreprises sélectionnées. Cette deuxiéme étape se veut descriptive
parce qu'elle vise essentiellement a approfondir 1a définition d'un probléme
de recherche plus spécifiqgue a 1a problématique territoriale du
développement des relations inter-entreprises. Conscients des limites que
nous imposent une recherche descriptive, nous entendons ainsi contribuer &
I'avancement des connaissances dans le domaine des relations inter-

entreprises au Québec.
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4.1.2 Laméthode de collecte des données

Compte tenu que nos besoins en informations sont d'ordre secondaire et

primaire, notre méthode de collecte des données repose sur deux éléments.

D'une part, il nous faut effectuer des compilations de donnees & partir
des données régionales. Le récent découpage des regions en Municipalité
Reégionale de Comte (MRC) pose un probleme de disponibilité de statistiques
fiables car les données industrielles de Statistique Canada sont compilées

selon le découpage des comtés fédéraux.

D'autre part, 1a récolte des données primaires s'effectuera sur 1a base
d'une enquéte avec questionnaire deétaillé auprés des entreprises donneuses
d'ordres et sous-traitantes. Cette récolte de données se fera auprés des

propriétaires-dirigeants des entreprises concernées.

4.1.3 Les instruments de mesure

Parce que cette recherche s'intéresse aux relations inter-entreprises,
deux instruments de mesure s'averent essentiels. 11 s‘agit de deux

questionnaires.
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Le premier questionnaire (voir annexe 1) s'adresse aux propriétaires-
dirigeants des entreprises sous-traitantes du secteur des embarcations de

plaisance. Ce questionnaire comporte neuf sections:

-la premiére se limite & 1'identification de I'entreprise;

-1a deuxieme section comporte le profil du propriétaire-dirigeant;

-la troisieme porte sur les caractéristiques de l'activité de sous-
traitance ( les motifs de la création de I'entreprise, les
caractéristiques de leurs donneurs d'ordres, I'évaluation des relations
inter-entreprises, la perception des variables de 1'environnement);

-1a quatriéme s'intéresse au contexte de la mise en relation avec les
donneurs d'ordres;

-1a cinquiéme aborde les divers aspects de la gestion de l'entreprise;

-1a sixiéeme concerne les données financieres de I'entreprise;

-la septfeme vise a cerner les aspects de 1a recherche et
développement;

-la huttiéme s'attarde a I'évolution future de I'entreprise;

-et 1a neuviéme, finalement, comporte deux grandes questions générales
sur les principales difficultés et les principaux avantages de la sous-

traitance.

La majorité des questions de ce questionnaire sont fermées a
'exception toutefois de quelques-unes. Un premiére porte sur les raisons qui
ont amené I'entreprise a devenir sous-traitante dans le secteur nautique et

deux - autres concernent les principales difficultés et les principaux



108
avantages rencontrés dans la sous-traitance. Aussi, des échelles de mesure
de type Likert a cing points ont été utilisées pour mesurer la perception
quont les sous-traitants des exigences des donneurs dordres, les
motivations de l'activité de sous-traitance, les sources d'informations sur
les activités et les marchés des donneurs d'ordres, les caractéristiques de la
mise en relation, les problemes de retard dans les délais de livraison et les

objectifs futurs de I'entreprise.

Certes, ce questionnaire a été construit de telle sorte a obtenir plus
d'informations que nos besoins initiaux. Cest en guise d'enrichissement de
notre connaissance et a des fins d'études ultérieures que ce questionnaire

comporte une série de questions supplémentaires.

Le deuxiéme questionnaire (voir annexe 2) s'adresse aux propriétaires-
dirigeants et/ou aux représentants immediats des entreprises donneuses
d'ordres en fabrication de bateaux de plaisance. Ce questionnaire comporte

Six sections:

-la premiére se limite & I'identification de l'entreprise;

-1a seconde trace le profil du propriétaire-dirigeant;

-1a troisiéme traite des principales caractéristiques de l'entreprise
(les principales fabrications, I'évolution du chiffre d'affaires, le
pourcentage du chiffre d'affaires confié en sous-traitance);

-la quatriéme section fait ressortir les caractéristiques de la sous-
traitance confiée et I'état des relations avec les sous-traitants

(motivations de 'entreprise a recourir a la sous-traitance, le nombre
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et 1a localisation des sous-traitants, la mise en relation, les
communications et les echanges d'idées, les exigences a 1'égard des
sous-traitants, etc.);

-la cinquiéme traite de I'évolution future de 'entreprise;

-la sixiéme, enfin, porte sur les principales difficultés et les

principaux avantages occasionnés par les relations de sous-traitance.

Dans ce questionnaire, la majorité des questions sont fermées 2
I'exception de quelques-unes. La premiere concerne les orientations futures
de 'entreprise quant a 1'augmentation ou la diminution du recours a la sous-
traitance. La deuxiéme concerne 1a sixiéme section du questionnaire. Des

échelles de mesure de type Likert a cing points seront aussi utilisées.

42 Laméthode d'échantillonnage

Les deux questionnaires ont été utilisés lors d'entrevues structurées
d'une durée minimale d'une heure avec le propriétaire-dirigeant des
entreprises concernées. Ces entrevues ont été réalisées par le titulaire de

cette recherche et selon le plan d'échantillonnage qui suit.

Dans le cadre d'une étude sur les relations inter-entreprises, nous
devons procéder selon un double échantiilonnage: d'une part, les entreprises

donneuses d'ordres en fabrication de bateaux de plaisance, dautre part, les
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entreprises preneuses d'ordres impliquées dans le secteur des bateaux de
plaisance. Et compte tenu que cette recherche concerne toute 1a
problématique du développement des relations inter-entreprises dans un
cadre régional défini, nous ne pouvons pas recourir a une méthode

d'échantillonnage probabiliste.

Le Ministéere de I'Expansion industrielle régionale a publié un Répertoire
de Tindustrie canadienne de la construction des bateaux (1986). Ce
répertoire comprend aussi les entreprises d'accessoires et de composants,
mais force est de constater qu'aucune entreprise de sous-traitance du Centre
de 1aMauricie n'y figure. La raison en est bien simple, c'est que la majorité
de ces entreprises ont été créées dans la période de mise a jour de ce

répertoire ou bien dans les années subséquentes a sa publication.

Ainsi, en regard des types d'entreprises qui nous intéressent et des
informations concernant les interrelations qui les touchent, nous sommes
confrontés a une contrainte d'identification de 1a population globale. Dans ce
cadre, il faut utiliser les techniques de recensemént. Les techniques

suggérées sont les suivantes:

1. le recensement par choix raisonne;

2. le recensement en boule de neige.

Dans le cas d'une population non recensée, ces techniques permettent de

procéder rapidement & la phase de la recherche exploratoire pour ensuite
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déterminer 1'échantillon qui fera I'objet d'une enquéte plus poussée.

Le recensement par choix raisonné constitue le point de départ de cette
recherche. Cette technique consiste a identifier les principaux intervenants
qui sont susceptibles de détenir les informations privilégiées sur les deux
types d'entreprises qui nous Intéressent. Ces intervenants sont
communément appeles les informateurs clés. |1s possedent des informations
sur le secteur d'activites et rendent possible T'ldentification de groupes

cibles ainsi que de leurs structures d'interrelations.

Alors que les rencontres avec les informateurs clés permettent de
préciser les entreprises devant faire l'objet d'un recensement complet, Ia
technique de recensement en boule de neige permet de compléter
I'identification de toutes les entreprises impliquées dans I'industrie en

question et dans la région concernée.

Ainsi, nous avons pu fdentifier, avec 1'aide des {nformateurs clés dans
un premier temps, toutes les entreprises de fabrication de bateaux de
plaisance du Centre de la Mauricie.  Cette population comprend 14
entreprises. Nous avons donc tenté de rencontrer toutes ces entreprises,
mais seulement huit étalent dans la possibilité de nous accorder une
entrevue. De ces huit, {1 se trouve gu'une oeuvrait dans la sous-traitance
pour un fabricant de batea.ux a moteur et qu'une autre dans la sous-traitance
de diverses natures dans le fibre de verre. Toutefols, nous nous sommes

gardés de préserver un échantillon représentatif du secteur, a savoir des
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entreprises spécialisées dans différents types de fabrication: les canots,
les chaloupes, les bateaux de péche, les bateaux de sauvetage et les bateaux
amoteur. De ce nombre, notre premier eéchantillon final etait composé de six

entreprises.

Cette premiére étape d'échantillonnage nous a aussi permis d'identifier
quelques entreprises sous-traitantes. De 1a, les donneurs d'ordres et les
premiers sous-traitants rencontrés nous ont indiqué d'une part, I'ensemble
des sous-traitants considérés comme interloculeurs directs des donneurs
d'ordres, et d'autre part, les sous-traitants qui oeuvrent a des niveaux
intermédiaires, soit les sous-traitants des sous-traitants. Compte tenu de
l'objet central de cette recherche et des ressources dont nous disposions,
nous avons sélectionné dix entreprises qui sont localisées dans le Centre de
la Mauricie et qui tissent des relations de premier et de deuxiéme niveau

dans la structure de 1a sous-traitance nautique.

4.3 Traitement et analyse des données

Encore une fois, il nous faut mentionner le caractére exploratoire et
descriptif de cette recherche pour souligner le type de traitement de données

que nous avons effectué.

Compte tenu du nombre Ilimité d'entreprises et du double

échantillonnage, nous avons procédé a une premiére compilation des données
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de chacun des deux questionnaires. Par 1a suite, nous avons mis en paralléle

ces données afin d'en comparer les éléments majeurs qui ressortent.



CHAPITRE S
LE CHOIX DU SECTEUR INDUSTRIEL ET DE LA REGION

Parce que cette recherche vise a explorer I'évolution et le contenu des
relations Inter-entreprises dans un cadre spatial défint, nous nous proposons
d'examiner de plus pres le cas d'une région engagée dans une reconversion
industrielle. A la suite d'une premiére recherche exploratoire & 1'échelle du
Québec, nous avons identifié une région et une industrie qui présentent un
intérét particulier dans le cadre de notre probléme de recherche. [l s'agit de
I'industrie de fabrication des embarcations de plaisance dans le Centre de la
Mauricie. Nous allons donc présenté les principales caractéristiques de cette

findustrie et de cette région.

5.1 Lindustrie des embarcations de plaisance

L'industrie canadienne des embarcations de plaisance comporte une
multitude de composantes a partir desquelles on peut distinguer certaines
spécialisations régionales. En 1985, la grande part des livraisons de cette
industrie se concentrait en Ontario (40,3%), au Québec (29,6%) et en

Colomble-Britannique (16,2%). Ces trois provinces s'accaparent ainsi 86,1%
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de la valeur des livraisons, 82,2% de I'emploi et 73,3% des établissements.
Selon le Ministére de I'Expansion Industrieile Régionale (MEIR: 1988), la
fabrication de voiliers prédomine en Ontario alors que celle des bateaux 2

moteur se trouve surtout au Québec et en Colombie-Britannique.

TABLEAU 4
Livraisons de produits de propre fabrication d'embarcations de plaisance
Canada, 1985

Sous-secteurs Valeur des livraisons ("000) K

Bateaux a moteur §81 768 31,42%
Votliers $59 326 22,80%
Canots, chaloupes $19 341 7,43%
Production a forfait $47 663 18,32%
Autres embarcations $35 292 13,57%
Piéces, accessolres $14637 5,63%
Total $260 000 100%

Source: MEIR, 1988.

Statistique Canada classe cette industrie dans le sous-groupe 3281.
Toutefois, devant les nombreux sous-secteurs qui se greffent a ce sous-
groupe, force est de constater I'hétérogéneite de cette industrie. L'industrie
comprend les sous-secteurs des bateaux a moteur, des voiliers, des canots,
chaloupes, skiffs et doris, des embarcations autres comprenant les bateaux
de péche et les bateaux utlittaires, de ia production a forfait, des pléces,
accessolires et réparations. Comme le montre le tableau 4, le sous-secteur
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des bateaux a moteur compte prés du tiers de 1a valeur des livraisons alors

que 1a production des voiliers représentent 22,8%.

En ce qui concerne la dimension de 1a fourniture et de 1a sous-traitance
dans l'industrie, on ne peut que constater I'importance des achats dans 1a
valeur de livraisons. Selon les plus récentes données de 1985, la part des
achats de toutes sortes dans l'industrie s'établit & 54,9%. Le marché
canadien de I'approvisionnement dans cette industrie serait de 1'ordre de
$143 millions. Nous ne possédons pas de données exactes sur la part de la
sous-traitance dans le chiffre d'affaires global de I'industrie, mais I'examen
des différents éléments des achats de 1l'industrie nous améne & une

estimation d'environ 10%.46

Alnst, 11 apparait difficile de généraliser sur la situation globale de
cette industrie. L'analyse des principales statistiques canadiennes merite

donc une interprétation nuancée.

En effet, I'industrie des embarcations de plaisance se caractérise non
seulement par la diversité des produits, des marchés et des termes de la
compétitivité de chacun des sous-secteurs, mais aussi par une structure
industrielle marquée par deux pdles. Cette situation n'apparait toutefois pas
dans les plus récentes statistiques canadiennes. Comme nous pouvons le
constater au tableau 5,.prés de 90% des entreprises répertoriées par

Statistique Canada en 1985 ont moins de 50 salariés. Une seule entreprise

46Statistique Canada, Catalogue 42-251B, avril 1987.
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semble avoir franchi le seuil des 200 salariés en Ontario. Toutefois, une
récente enquéte menée par la Corporation de développement industriel du
Centre de 1a Mauricie (CODICEM, 1988) témoigne de changements substantiels
au Québec et plus particultérement dans 1a région du Centre de la Mauricle.
On compterait actuellement quatre entreprises de plus de 200 salariés au
Québec, dont deux dans le Centre de 1a Mauricie. Cette évolution s'apparente
au sous-secteur des bateaux a moteur dont les principaux constructeurs sont

situés au Québec.

TABLEAU 5
Répartition des établissements selon 1a taille

Québec, Ontario, Canada

1977-198S

Taille Québec Ontario Canada

1977 1985 1977 1985 1977 1985
1-4 12 23 12 S5 70 189
5-9 9 13 10 21 45 75
10-19 9 8 12 15 41 49
20-49 6 8 8 12 30 33
50-99 2 S 1 2 4 9
100-199 ] 2 2 2 3 4
200-499 - - - 1 - |

Source; Statistique Canada, no. 31-203.

Par aflleurs, I'industrie québécoise semble animée par un dynamisme
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certain. Le tableau 6 fait ressortir que 1a part des livraisons québécoises

dans 1'ensemble canadien s'est accrue beaucoup plus rapidement qu'en Ontario

de 1977 a 1983.

D'autre part, 12 productivité moyenne de l'industrie

québécoise surpasse celle de 1'Ontario et de I'ensemble canadien.

TABLEAU 6

Statistiques comparées de I'iIndustrie des embarcations de plaisance

Québec, Ontario, Canada

1977-1985
Ontarto Canada
1977 1985 1977 1985
Nombre
déetablissements 45 108 193 361
% du total canadien 20,2% 23,3% 29,9% 100% 100%

Valeur des
ltvraisons ('000%)

% du total canadien 21,5%

35767 104978
38,8% 40,4%

92235 260168
100%  100%

Productivité
(valeur ajoutee/
heure/salarié)

$6,37 $18,80

$7,72  §18,06

Source: Statistique Canada, catalogue 31-203.

En ce qui concerne 1'évolution de 1a valeur des livraisons, on ne peut que
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constater une croissance importante depuis 1977. Dans I'ensemble canadien,
les 1tvralisons manufacturieres sont passées de 92 a 260 millions de dollars.
AU Québec, la croissance fut plus forte que l'ensemble canadien, les
Itvraisons passant de 19 & 77 millions de dollars. Comme I'indique le tableau
7, le taux de croissance annuel moyen des livraisons au Québec est

sensiblement supérieur a ceux de 1'Ontario et de I'ensemble canadien.

TABLEAU 7
Taux de croissance annuel moyen de la valeur des livraisons

Québec, Ontario, Canada, 1977-1985

Québec 18,5%
Ontario 14,4%
Canada 13,8%

Outre les facteurs économiques, d'autres facteurs tels que le design, le
style, 1a performance et surtout la qualité constituent aujourd’hui des
éléments importants pour 1a compétitivite, Comrhe le souligne le MEIR
(1988), il semble gque des pas considérables aient été marqués dans ce
domaine depuis queiques années. «Les meilleurs constructeurs de bateaux a
moteur fabriquent un produit de qualité et ont introduit récemment des
embarcations avec un design original, ce qui est nouveau pour ce type de

bateaux». 4/

47 «Profi) de I'industrie canadienne de 1a construction d'embarcations de
plaisance», MEIR, janvier 1988, p. 12.
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Ces récents changements dans le secteur des bateaux a moteur
s'‘accompagnent aussi de l'apparition de nouveaux matériaux et de
technologies nouvelles. Mais pour saisir 1'ampleur de ces changements, il

nous faut examiner les principaux segments de production de cette industrie.

La fabrication de bateaux ne peut étre assimilée a une chaine de
montage similaire a l'industrie automobile. Néanmoins, l1a production de
bateaux a moteur comprend plusieurs étapes 1a conception et la fabrication
des moules, le laminage au fibre de verre, T'installation des pleces et
composants entrant dans la coque, I'assemblage de 1a coque et du pont, la
finition intérieure et extérieure, et enfin, deux segments sont annexés a ce
processus: 1'ébénisterie et le rembourrage. C'est ce qui explique que 1es
nouvelles technologies de production dans ce secteur relévent d'applications

spécifiques au fibre de verre, a I'ébénisterie et au rembourrage.

On note l'existence de couteaux par Jet deau pour ébarber les
composantes a 1a sortie des moules et de pistolets actionnés par des robots
qui injectent 1a résine et coupent la fibre de verre. D'autre part, il existe
dans l'industrie des procédés innovateurs permettant d'appliquer des
programmes de machines interchangeables. Dans I'ebenisterie par exemple,
il se trouve de nouvelles machines a commande numérique capables
d'effectuer le déplacement de panneaux de bois et leur coupage en de
multiples piéces. Ces innovations de procédés possédent des avantages
certains en ce qui a trait a la sécurité des travailleurs et I'économie des .

matiéres premieres. Enfin, bien que 1a fibre de verre constitue le matériau
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principal de 1'industrie, on voit apparaitre le plastique d'uréthane-soufflé

dans certains composants des bateaux a moteur. En Somme, NOUS pouvons
affirmer que T'industrie des embarcations de plaisance fait aussi face a des

turbulences technologiques.

Cette industrie est aussi marquée par des turbulences au niveau de la
demande et de la concurrence. La croissance exceptionnelle de 1'industrie
depufs gquelques années s'accompagne de modifications substantielles dans

les structures de 1a demande et de 1a concurrence.

Les fabricants de bateaux font maintenant face a de nouvelles exigences
qui peuvent s'apparenter dans une certaine mesure a celles quj assaillent
I'industrie du transport terrestre. La demande se tourne vers des produits de
quaiité offrant un design original. Ce phénomene est d'autant plus vrai que le
marché domestique pour les embarcations de plaisance au Canada accuse un
degré de saturation élevé. En effet, le Canada se classe deuxiéme au monde,
aprés 1a Norvege, en ce qui a trait aux taux de diffusion de bateaux. Ces taux
expriment soit le nombre de bateaux par | 000 habitahts, solt le nombre de
personnes par bateau. Au Canada, on compte 92 bateaux par 1 000 habitants
et 11 personnes par bateau tandis qu'aux Etats-Unis les taux sont de 41.6/1
000 et de 24/bateau. Le Japon et la France semblent offrir un bon potentiel
de marché avec des taux respectifs de 0.00021 et 10.7 bateaux par 1 000

habitants et de 476 et 93 personnes par bateau, 48

Par aflteurs, I'industrie devra faire face a I'élimination totale de 1a

48Guy Hould, «Menaces et occasions du Libre-échangs pour 1'industrie du bateau
amoteury», mai 1989, SOFICAR-Centre-Mauricis, p. 25.
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protection tarifaire dont elle bénéficie vis-a-vis des concurrents
américains. Les tarifs douaniers ont été abaissé a 15% en janvier 1987 alors
que les droits sur les embarcations importées aux Etats-Unis ont été
abaissés a 1,2%. Toutefois, il existe des obstacles non tarifaires beaucoup
plus menacants que ne le sont les obstacles tarifaires. Aux Etats-Unis, 1a
«Merchant Marine Act» s'applique a toute embarcation qui nest pas
strictement destinée a étre utilisée en plaisance a des fins personnelles.
Cette restriction comporte donc une menace pour les exportations de bateaux

canadiens destinés a 1a location par exemple.

Bien que les constructeurs américains de bateaux & moteur soient
caracterisés par leur grande taille, on ne doit pas pour autant voir dans le
gigantisme de ces firmes qu'une seule menace. Méme si les «Etats-Unis
possédent des sociétés puissantes qui [...] pourraient produire suffisamment
pour répondre aux besoins du marché canadien»4?, il n'en demeure pas moins
que cette menace peut se transformer en opportunité pour les entreprises
québécoises. Cette opportunité ne peut reposer que sur la différenciation des
produits et sur 1a segmentation des marchés. Dans ce cadre, le gigantisme
industriel risque d'étre compromettant dans un contexte de saturation
relative du marché nord-américain. 11 semble bien que les quelques géants
américains du bateau a moteur éprouvent de sérieuses difficultés & écouler
leur marchandise sur 1es marchés. Dans ce contexte, les économies d'échelle
réalisées a l'interne ne compenseraient pas les économies déchelle externes

si nécessaires dans un contexte de turbulences. |l n'est donc pas dit qu'il

49MEIR (1988), op. cit., p.26.
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faille augmenter la taille de I'intérieur.

Or, les principaux fabricants du Centre de 1a Mauricie n'échappent pas
aux turbulences actuelles de I'environnement. Les changements en cours se
traduisent par des pressions sur les couts, 1a qualité et 1a différenciation de

leurs produits.

Cependant, I'évolution des effectifs a la production dans ce secteur
témoigne d'un dynamisme certain des fabricants du Centre de la Mauricie.
Les effectifs des seuls fabricants ont progressé de 112,8% de 1986 a 1988,
passant de 335 en 1986 2 420 en 1987, puis 2 713 en 198850 Avec 713
salariés productifs a temps plein, c'est prés de 40% des effectifs du Québec
qui se concentrent dans le Centre de 1a Mauricie. Par ailleurs, parmi les plus
importantes entreprises de bateaux a moteur canadiennes identifiées par le
MEIR (1988), 22% se trouvent dans le Centre de la Mauricie. Et si T'on
considere tous les fabricants, ce pourcentage si situe a 28% a I'échelle du
Québec. En definitive, le Centre de la Mauricie compte la plus forte
concentration de fabricants d'embarcations de plaisance en regard du nombre

d'entreprises et du nombre d‘empiuyéﬁ.s‘

Ces données nous indiquent que les fabricants du Centre de 1a Mauricie
semblent s'étre engagés sur 1a bonne vole pour concurrencer les géants de
I'"Industrie nord-américaine, Comme nous 1'avons mentionné précédemment,

au moins deux facteurs permettent de faire des percées sur les marches: des

S0selon les compilations de la CODICEM, 1988,
S1Selon une compilation de 1a CODICEM, mars 1988.
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colts de production compétitifs et des produits de qualité et différenciés,
Devant la saturation des marchés du canot et de l1a chaloupe, les principaux
producteurs du Centre de 1a Mauricie se sont dirigés vers des fabrications a
plus forte valeur ajoutée, plus complexes et plus sophistiquées. Dans
certains milieux industriels du Centre de 1a Mauricie, on parle de la «BMw»
des bateaux a moteur pour f{llustrer l'orientatfon vers le haut de gamme.
C'est dans ce contexte que la sous-traitance et les relations inter-
entreprises semblent avolr connu un développement majeur depuis quelques

années.

5.2 Larégion du Centre de la Mauricie

2.2.1 L'évolution industrielle

Le Centre de 1aMauricie illustre trés bien le cas de nombreuses régions
dont le développement industriel a reposé avant tout sur la préesence des
richesses naturelles. Dans 1a premiére moitié du vingtiéme siécle, de
nombreuses entreprises manufacturiéres viendront s'y établir autour de 1a
«Shawinigan Water and Power» qui dés 1903 effectue des livraisons

d'électricité sur Montréal.

Essentiellement, c'est dans les secteurs de l'aluminium, du papier, du
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carbure, des produits chimiques et de leurs derivés, puis du textile, du
vétement et de 1a chaussure, que s'effectuera le développement industriel du
Centre de la Mauricie. |1 s'agit de grandes entreprises étrangéres dont la
stratégie de diversification et par 1a méme dintégration conduira a la
domination de cette région par de grands groupements industriels. Mais
aprés 1a deuxiéme guerre mondiale, le Centre de la Mauricie connaitra un
essouflement de son essor industriel, les grandes entreprises préférant
relocaliser leurs Installations plus prés des marchés de consommation de
masse, en l'occurrence la région de Montréal. A partir des années 1950,
«aucun groupe industriel eétranger a la région n'est venu s'y installer
massivement et de maniére durable» 52 Sans assister au déclin, le Centre
de 1a Mauricie ne bénéficiera plus comme auparavant de fortes poussées

expansionnistes dans le domaine industriel.

Ce sont les années 1960 et 1970 qui marquent des changements
importants. On assiste au déclin des grandes assises industrielles de 1a
régfon. L'emplot manufacturfer dégringole, passant de 7615 en 1961 & 7025
en 1971 puis a 6457 en 198153 Bien que les statistiques du tableau 8
englobent le vaste comté fédéral de Champiain, il n‘en demeure pas moins que
I'emploi manufacturier évoiue en dents de scie dans la période 1974-1985.
Toutefols, le tableau 9 montre que I'on assiste & un changement de tendance

au tournant des années 1970. En effet, le taux de crofssance annuel moyen de

S2pigrre Lanthier, «Stratégis industris] st développement régional: le cas de la
Mauricie au xxe siécle», Revye d'Histoire ge 'Amériqus Francaise, Yol. 37,
no. 1, juin 1983, p. 16.

53pierrs Lanthier st Alain Gamslin, L'industrialisation de la Mauricie. dossier

statistique et chronologique, 1870-1975, Cahier 6, Groupe de recherche
sur la Mauricie-U.Q.T.R., 1981. Et selon une compilation CODICEM, 1981,
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I'emploi manufacturier passe de -0,80% et -0,84% dans les périodes 1961-
1971 et 1971-1981 & 2,37% dans 1a période 1981-1988. Ceci correspond
avec les grands mouvements que 1'on observe a 1'échelle internationale et ce
sont principalement les secteurs présents dans cette région qui sont touchés
par la crise industrielle mondiale. On assiste donc pendant cette période a

une destructuration du tissu industriel régional.

TABLEAU 8
Evolution de 1'emploi manufacturier dans la grande région statistique* de

Shawinigan, 1974-1985

Année Emploi manufacturier
1974 7317
1975 8171
1976 7836
1977 7521
1978 7717
1979 8114
1980 8228
1981 7972
1982 6967
1983 6794
1984 6810
1985 6737

Source: Statistique Canada, Catalogue 31-209.
*| 3 région statistique de Shawinigan correspond au comté fédéral de Champlain. Elle englobe les "
MRC du Centre de la Mauricie, de Mékinac et du Haut St-Maurice.
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TABLEAU 9
Taux de croissance annuel moyen de 1'emploi manufacturier

Centre de 1aMauricie, 1961-1988

1961-1971 -0,80%
1971-1981 -0,84%
1981-1988 2,37%

Sources: L'industrialisation de 1a Mauricie, dossier statistigue et
chronologique, 1870-1975, op. cit.. Compilation CODICEM, 1981-1988,

Or, cette destructuration cede graduellement 1le pas a une
restructuration indus'trielle. De 1971 a 1980, on enregistre prés de
cinquante fermetures d'entreprises de moyenne et de grande importance.
Mais bien que plus modestes sur le plan de la création d'emplois, ces mémes
années sont auss! marquées par des créations d'entreprises, mais cette fois-
¢l par des Intéréts réglonaux en grande partie. Ainsi, 1a création nette

d'entreprises dans la période 1971-1980 serait de 9 entreprises.>4

Ce déclin ne doit pas masquer certains signes de changements profonds
dans T'économie du Centre de la Mauricie. On enregistre depuis quelques
années des modifications substantielles dans la structure industrielle. Ces
changements se traduisent par deux réalités: une nouvelle répartition des
entreprises et des effectifs salariés selon la taille et une diversification

sectorielle du secteur manufacturier.

S4CODICEM, Rapport sur la situation économique, Shawinigan, 1980, p. 15.
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En effet, la proportion du nombre de PME manufacturiéres dans
I'ensemble industriel est passee de 25,9% a 40,7% de 1985 a 1988. Cette
évolution fait en sorte que I'emploi manufacturier dans les PME représente
maintenant 42% du total des effectifs manufacturiers alors qu'il était de
17% en 1983. Ces changements ont été accompagnés par l'apparition de
nouvelles activités spécialisées liées a I'industrie de 1a transformation des
matiéres plastiques, du matériel de transport et des véhicules automobiles,

de 1a fabrication électrique et électronique, etc.

TABLEAU 10
Evolution du nombre d'entreprises et d'emplois manufacturiers dans le Centre

de 1a Mauricie, 1980-1988

Année Nombre d'entreprises ~ Nombre d'emplois  Tallle moyenne
1980 92 6861 75
1981 90 6457 72
1982 91 5814 64
1983 83 5927 71
1984 91 5298 58
1985 n-d n-d n-d
1986 109 5291 49
1987 124 5716 46
1988 153 6687 44

Source: Compilation CODICEM, 1980-1988.

Le tableau 10 illustre les plus récentes transformations de la structure
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industrielle. 11 nous permet d'apprécier 1'évolution du nombre d'entreprises
et des emplois manufacturiers. A 1a lumiére de ce tableau, il semble que 1'on
assiste a un retournement de tendance aprés les années de 1a récession.
Aprés 1981-1982, on ne peut que constater une progression importante du
nombre d'entreprises. Pas moins de 70 entreprises se sont ajoutées a ce
nombre depuis 1983, ce qui constitue un taux d'augmentation de 84,3% sur 1a
période 1983-1988. Avec une augmentation de 760 emplois durant cette
période, on ne peut que souscrire a 1'idée voulant que ce soient les PME qui
aieht contribué a rattraper le volume d'emplois qui a précédé 1a récession. A
tout le moins, 1'évolution de 1a taille moyenne des entreprises ne laisse

présager aucun doute a ce niveau.

En définitive, le Centre de la Mauricie t1lustre le cas d'une region en
pleine mutation. Cette mutation de la structure industrielle ne saurait
toutefois relever dagents économiques extérieurs. |1 semble que des
comportements innovateurs de la part des agents du milieu afent pu
contribuer a créer un environnement propice a cette mutation. C'est ce qui

nous amene a scruter le domaine des relations territorfales. -

5.2.2 Lesrelations territoriales

Comme nous l'avons souligné dans la probiématique, on assiste depuis
quelques années a 1'émergence de nombreuses formes de relations au niveau

territorial. 11 semble que ce soit le cas du Centre de la Mauricie. Le
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revirement de tendance que nous venons dobserver peut s'expliquer par

I'instauration d'un environnement favorable a I'entrepreneuriat.

Au tournant des années 1970, des entrepreneurs de 1a région tentent
d'impulser une nouvelle vision du développement industriel. Devant le déclin
répéte des grands secteurs industriels qui fagonnent le paysage du Centre de
1a Mauricie, 1a CODICEM se fixe comme objectir central de créer un «climat
de confiance [assurant] les conditions propices & 1'émergence de nouveaux
entrepreneurs et a I'émancipation des petites et moyennes entreprises
existantes» S5 La priorité est ainsi mise sur le renouvellement de la base
industrielle et sur la création d'entreprises. Pour ce faire, la CODICEM
entend jouer un rdle de concertation des différents agents économiques du
miliey et, devant le constat de l'isolement des entrepreneurs, l'organisme
initie, avec 1a collaboration du Groupement Québécois d'Entreprises, un «Club

PME» qui vise 'entraide des industriels de 1a PME, "

C'est dans le contexte de I'aprés-récession que 1a CODICEM a opté entre
autres pour une stratégie de développement local qui s'appuie sur la création
d'entreprises, 1a PME et le partenariat. Pour mener a terme une strategie de
reléve économique par les entrepreneurs et les promoteurs locaux, on
s'attardera a mettre en place des infrastructures d'appuis. Cest ainsi que 1a
CODICEM interviendra dans le parrainage dorganismes tels la Société de
financement a capital de risque (SOFICAR), le Soutien aux initfatives

jeunesse (SIJCEM) et le Centre de création d'entreprises (CCECEM).

53CODICEM, Rapport du Président, Shawinigan,1980.
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Mals comme la création d'entreprises ne s'improvise pas, 1'on
expérimente la mise sur pied d'un fichier informatisé des opportunités de
marché dans l1a région, soit le Marché des Biens et Services Régionaux
(MBSR). Pendant quelgues annéees, de nombreux agents de recherche se sont
attardes a rassembler toutes les informations sur ces marchés. L'objectif
était louable en ce sens qu'il visait a fdentifier les produits de substitution
en importation. Mais une fois la banque de données terminée, le projet fut

mis en veilleuse compte tenu du probléme de 1a mise & jour des données.

Cette ambitieuse opératfon a toutefois permis d'identiffer dans le
temps une série d'opportunités intéressantes. Cest & partir de cette
inftiative que 1a CODICEM a travaillé de concert avec le Centre de Creation
d'Entreprises du Centre de 1a Mauricie (CCECEM) et I'incubateur industriel de
Grand-Mére afin de developper un reseau de sous-trattants pour I'industrie

locale, en l'occurrence dans le secteur du bateau de plaisance,

Le CCECEM se situe dans 1'incubateur industriel qui, avec ses 320 000
pieds carrés, loge quelques vingt-neuf entreprises. Le Centre a pour mission
d'oeuvrer au sein d'entreprises en incubation par l'entremise de services
professionnels communs. Les entreprises bénéficient des conseils du Centre
et de tous les avantages de ce concept, a savoir les services de regroupement

tels le transport, les achats et les assurances.

Forte de ces guelgues expériences, 1a CODICEM Initie & l'automne 1987

un projet de Sommet économique dans le Centre de 1a Mauricie. L'objectif de
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ce sommet consiste a réunir les partenaires du milieu afin d'élargir la
concertation et d'élaborer des projets nécessitant leur participation. On vise
donc T'action a travers cet exercice de concertation. Des quelques 200
participants, on enregistre la présence de représentants de plusieurs
secteurs d'activités: municipalités, entreprises, gouvernements, jeunesse,

tourisme, éducation, syndicats, etc.

Ce sommet a donné naissance a une table de concertation des porteurs
de plus d'une vingtaine de projets ciblés. Notons le projet du Cégep de
Shawinigan qui vise a mettre sur pied un service d'intervention sur mesure
pour les entreprises. |1 s'agit de services axés sur la formation, la

consultation et 1'atde technique.

C'est d'ailleurs a partir de ce sommet qu'est né le projet de mise sur
pied d'un centre de formation nautique. La forte croissance des dernieres
années dans 1'industrie du bateau a mis en lumiére 1e probléme de pénurie de
main-d'oeuvre qualifiée dans le laminage et le rembourrage. Cette situation
a occasionné des situations tendues entre les plus petites et les plus grandes
entreprises. En effet, 1a main-d'oeuvre était d'abord formée dans les petites
entreprises, puis remobilisée dans les plus grandes entreprises en raison

notamment des meilleurs avantages salariaux.

Ainsi, 1a CODICEM et les partenaires de I'industrie des embarcations de
plaisance ont collaboré a une étude de besoin en formation en vue de mettre
sur pied une école des métiers rattachés a I'industrie. Ce projet a donné

naissance a la Corporation du Centre de Formation Nautique du Centre de la
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Mauricie. Le mandat de 1a Corporation est de discuter des problémes de
formation rencontrés dans les entreprises et d'établir des priorités. Le
Conseil d'administration est composé de représentants des firmes Doral et
Cadorette, d'un représentant des petits fabricants, et de représentants de la

Commission scolaire et du Cégep.

Actuellement, les membres de 1a Corporation ont élargi les besoins en
formation pour les étendre a I'ébénisterie, 1a finition, I'éiectricité et la
conception et la fabrication assistée par ordinateur (CFAQ). Bien que le
projet infttal d'une école soit de moins en moins possible, on envisage
d'introduire les principaux métiers au sein de la formation professionnelle de

niveau secondalre.

Ces diverses activités de concertation ne font pas de doute sur la
vitalité des relations entre les différents partenaires de la regfon. D'une
activité a l'autre, les partenaires apprennent a mteux se connaitre, 4
travailler ensemble et a élaborer des plans dactions unificateurs et

structurants pour le développement de 1a région.



CHAPITRE 6
PRESENTATION ET INTERPRETATION DES RESULTATS

Ce chapitre présente les résultats de l'enquéte effectuée auprés des
firmes de notre échantillon. Nous allons procéder dans un premier temps a 1a
description genérale des entreprises sélectionnées de notre échantillon. En
deuxieme lieu, nous nous atterderons aux résultats concernant les
hypothéses de recherche. Enfin, nous tracerons les caractéristiques de la
sous-traitance nautigue dans le Centre de 1a Mauricie et nous approfondirons

"analyse des résultats de recherche.

6.1 Profil general de I'échantiilon

Comme nous l'avons exposé dans notre méthodologie, notre recherche
repose sur un double échantillon: les entreprises de fabrication de bateaux
de plaisance et les entreprises sous-traitantes. Ces entreprises sont
exclusivement concentrées dans le Centre de la Mauricie. Nous tracons donc

le profil de ces deux types d'entreprises.
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6.1.1 Les sous-traitants

Les entreprises de notre échantillon sont pour la plupart de jeunes
entreprises. Elle ont en moyenne 2,25 années d'existence: six d'entre elles
ont 2 ans et moins, deux ont entre 2 et 3 ans, deux entre 3 et S ans. Nous
pouvons qualifier ces entreprises comme étant de petites entreprises. En
effet, toutes ont moins de cinguante employés a temps plein affectés
réguliérement a 1a production: cing entreprises ont moins de 10 salariés, 2
ont des effectifs variant entre 10 et 19 salariés et 3 entre 20 et 39
employés. La taille moyenne de notre échantillon est de 14 salariés par

entreprise.

Toutefois, 1a taille des entreprises selon le chiffre daffaires présente
des différences plus marqguées. On compte 4 entreprises qui possédent un
chiffre d'affaires variant de 1 a S millions de dollars; une entre 500 et 999
999 dollars, une entre 250 et 499 999 dollars, deux entre 100 et 249 999
dollars et deux qui affichent un chiffre daffaires de moins de 100 000

dollars.

Examinons maintenant le profil des propriétaires-dirigeants. L'age
moyen de ces derniers est de 33,5 années. [ls disposent en moyenne de 13,5
années de scolarité: un seul posséde une formation universitaire, 6 une
formation technique d'équivalent collegial, et 3 n'ont pas terminé les études .

secondalres. Au niveau de T'expérience antérieure, la majorité d'entre eux
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possedent soit une expérience en affaire dans un domaine connexe (4), soit
qu'ils étaient d'anciens employés de leurs donneurs d'ordres (3) ou de la
sous-traitance pratiquée actuellement (1). Enfin, deux propriétaires-
dirigeants possedent plus de dix années d'experience dans un domaine .autre

que ceux du bateau ou de 1a sous-traitance pratiquée.

On note une variété de secteurs d'activités auxquels sont rattachées les
entreprises de notre échantillon. C'est le travail des métaux qui occupe la
plus grande place avec trois entreprises. Toutefois, les types de production
des entreprises différent grandement d'une entreprise a l'autre: Il'une se
concentre principalement sur 1a fabrication de réservoirs a essence, a eau et
les fosses d'aisance; une autre fabrique des barres d'appui utilitaires et des
enjoliveurs en forme d'arc; enfin, une derniére effectue une gamme plus
diversifiée de sous-produits: des pentures, des plaques de fusiblies et divers

travaux de pergage et de coupage.

Vient ensuite le travail des matiéres plastiques et du fibre de verre.
Dans le plastique, i1 s'agit essentiellement du travail de I'uréthane-soufflé a
partir duquel on fabrique le cadre des tableaux de bord. Quant au travail du
fibre de verre, nous avons recensé plus d'une quinzaine de sous-produits:
tableaux de bord; couvercles de réservoir a essence, de glaciére, de moteur;
plate-formes de baignade; douches; chaires en forme d'arc; boites a pied;
moulures de portes; siéges; escaliers; dinettes; réservoirs a eau; planchers;

etc.

Le secteur des produits électrigues occupe aussi une place importante.
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Les travaux effectués pour le secteur du bateau sont les suivants:
assemblage de circuits imprimés, divers types de harnais pour les systémes

électrique et électronique de tableaux de bord.

Dans le secteur du bois ouvré, il s'agit du plaquage de panneaux pour bati
intérieur. Dans T'assemblage, c'est le coupage de fenétre en plexiglas. Enfin,
dans le secteur de I'imprimerie, le travail consiste a effectuer des

impressions sur 1es tableaux de bord a 'atde de procédés en sérigraphie.

6.1.2 Les donneurs d'ordres

Les six entreprises de notre deuxiéme échantillon sont caractérisées
par des différences assez prononcées en ce qui concerne 1a taille selon les
effectifs, le chiffre d'affaires et le type de production dans le secteur

concerné.

L'age moyen des entreprises est de dix années, mais cette moyenne ne
rend certes pas compte de I'age moyen de l'industrie du bateau de plaisance
dans le Centre de la Mauricie. En effet, l'origine de cette industrie ne
.remonte pas aux années 1970. Dés le début du siécle, cette industrie nait
pour répondre au besoin de bateaux pour 1a drave. Si cette moyenne d'age
parait bien jeune, c'est que le secteur du bateau dans le Centre de 1a Mauricie

a été marqué par de récents rachats dentreprises et par des créations



138

d'entreprises au cours des quinze dernieres années.

La moyenne d'age de 39 ans des propriétaires-dirigeants illustre assez
bien ces récents changements. Avec une moyenne de seize années d'études,
on ne peut que constater le haut niveau de scolarité des propriétaires-
dirigeants. Le type de formation reqgue se répartit comme suit: trois
possedent un baccalauréat en administration, un en génie, un en éducation
physique et un posséde un niveau de secondaire professionnel. L'expérience
antérieure est assez diversifiée. Parmi les six propriétaires-dirigeants,
deux ont déja été a I'emploi d'une entreprise du secteur du bateau, certains
ont été vendeurs (2) et consultant (1), dautres enseignants (2), I'un

mécanicien et l'autre ingenieur.

En regard de 1a taille des entreprises, on enregistre des différences
marquées; deux d'entre elles peuvent étre qualifiées de grandes entreprises
car elles emploient plus de 200 salariés a temps plein a la production
requliere, les autres demeurent plutdt petites en raison des effectifs de
moins de cinquante salaries. Ces differences de taille se repercutent sur le
chiffre d'affaires. Quatre dentre elles affichent un chiffre d'affaires
supérieur a | million de dollars, dont deux dépassent les 10 millions de
dollars. Quant aux deux autres, leur chiffre d'affaires se situe entre 300 et
999 999 dollars.

Ces différences marquées des chiffres d'affaires peuvent s'expliquer a

partir des types de produits fabriqués. Parmi les six firmes, deux d'entre
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elles fabriquent surtout des chaloupes et des canots. Les quatre autres se
specialisent surtout dans la fabrication de bateaux a moteur, mais les
créneaux différent sensiblement entre les grandes et les petites
entreprises. Dans les petites, on se concentre surtout sur les bateaux a
moteur de plus petite dimension et/ou sur les embarcations de sauvetage et
de péche tandis que dans les grandes, ce sont les bateaux a moteur de plus

grande dimension et/ou de haute gamme,

6.2 Résultats concernant les hypothéses de recherche

Avant daborder l'analyse des résultats, nous présentons les résultats

associés a chacune de nos deux hypothéses.

Notre premiere hypothése concerne 1'augmentation du taux de recours a
1a sous-traitance. Nous tenons arappeler que ce taux mesure le pourcentage
du chiffre d'affaires des entreprises donneuses d'ordres qui est alloué a des

activités de sous-traitance.

A 1a lumiere du tableau 11, ce taux est en progression constante pour
toutes les entreprises de 1982 & 1988. La moyenne de ce taux s'établit a
11% en 1988, comparativement & environ 5% en 1982, ce qui semble
1égérement supérieur a la moyenne de I'industrie que nous avons évaluée a .

10%. Cette évolution confirme donc notre premiére hypothése de recherche.
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Toutefois, force est de constater certaines disparités de taux dans

I'échantillon. Cet état de fait repose sur deux explications.

D'une part, ce taux est sensiblement supérieur a la moyenne pour trois
entreprises. Comme nous lavons souligne dans la presentation de notre
échantillon, certaines entreprises ont delaissé certaines fabrications
banalisées au profit de productions plus complexes destinées a certains
segments de marché. La différenciation des taux de recours a la sous-
traitance semble donc aller de pair avec la complexité et 1a différenciation

des produits.

TABLEAU 11
Evolution du taux de recours a la sous-traitance dans le secteur des

embarcations de plaisance du Centre de 1a Mauricie, 1982-1988

Taux de recours a la sous-traitance 1982 1986 1988
0% 3 I 0
moins de 5% 2 2 1
5a9% 1 I 2
10a19% 0 2 3

Moyenne de I'échantillon en 1988: 117%

D'autre part, parmi les six entreprises rencontrées, il en est une qui

était entrée dans une phase de restructuration compiéte. Cette entreprise
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était sur le point de délaisser complément la fabrication d'embarcations de
plaisance, ce qui contribue donc a abaisser le taux moyen de recours a la

sous-traitance.

Notre deuxieme hypothése concerne 1'évolution du statut de sous-
traitant vers des vocations intermédiaires entre 1a sous-traitance
d'éxécution et 1a fourniture, Notre enquéte nous a permis de distinguer neuf
sous-traitants de spécialité et un sous-traitant de capacité. Mais il va sans
dire que le degré de compétence varie sensiblement d'un sous-traitant de
spécialité a l'autre. C'est a cette dimension gque nous nous sommes attardeés
dans notre enquéte. Comme cette question est empreinte de subjectivité,
nous l'avons administrée aux donneurs et aux receveurs dordres. Les
tableaux 12 et 13 présentent les résultats obtenus a partir des deux

échantillons.

TABLEAU 12

Evaluation de 1a vocation de sous-traitance par les sous-traitants

-Nous exécutons les directives des donneurs dordres 0
-Nous proposons des solutions techniques adaptées
aux besoins des donneurs d'ordres 2

-Nous participons a 1a conception en collaborant a
I'amélioration technique et économique de la commande
du donneur d'ordres 8
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TABLEAU 13

Evaluation de 1a vocation de sous-traitance par les donneurs d'ordres

-Nos sous-traitants ne font qu'exécuter nos directives 2
-Nos sous-traitants nous proposent des solutions techniques

adaptées a nos besoins |
-Nos sous-traitants participent a 1a conception des sous-produits

en collaborant a I'amélioration technique et économique de nos

commandes 3

Si le tableau 12 nous donne une lecture qui confirme la présence de
vocations intermédiaires, le tableau 13 en fournit une plus nuancée. En
effet, le point de vue des donneurs d'ordres différe sensiblement de celui des
sous-traitants. Ces différents résultats expriment a tout le moins la
diversité des vocations de sous-traitance. [Is mettent en évidence
I"importance, pour les donneurs d'ordres, du degré de compétence des sous-

traitants.

Mais nous ne pouvons souscrire, comme tend a le montrer le tableau 12,
a 1'ldée que tous les sous-traitants exercent des vocations intermediaires.
Pour mieux évaluer cette hypothése, nous proposons de s'en remettre aux

résultats concernant 1a recherche et développement.

La synthése de ces résultats est présentée au tableau 14 Des huit

entreprises qui affirment exercer des activités de recherche et
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développement, i1 s'en trouve quatre qui possédent un service spécifique de
recherche et développement. Ces activités concernent le produit dans sept

cas et le procédeé dans six cas.

TABLEAU 14
Synthese des resultats concernant la recherche et développement

dans les entreprises sous-traitantes

Activites de recherche et développement oui: 8 non: 2
Service spécifique de R&D oui: 4 non: 4
R&D sur Tes produits oui: 7 non: |
R&D sur 1es procedés oul: 6  non: 2
Effecfifs specifiquement assignes a la R&D oui: S non: 3
Effectifs sporadiquement assignés a la R&D oui: 3 non: S
Part du chiffre d'affaires consacré a la R&D nombre dentreprises

moins de 5% 2

53 10% 3

113 20% 0

plus de 20% |

ne le sait pas 2

Or, dans la mesure ou seulement cing entreprises assignent des
ressources spécifiques a 1a recherche et développement et que seulement six

d'entre elles peuvent fournir une mesure de la part du chiffre daffaires
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consacrée a la recherche et développement, nous pouvons confirmer qu'au
moins cing entreprises exercent de fagon réguliére une vocation autre que
celle de la sous-traitance d'éxécution pure et simple. Selon les informations
fournies par les principaux donneurs d'ordres, il s'avére que notre échantillon
se distribue comme suit: S sous-traitants de spécialité et de compétence, 4
sous-traitants de spécialité et d'éxecution et 1 sous-traitant de capacité et

d'éxécution.

6.3 Analyse des résultats

Cette section consiste a analyser les résultats de notre enquéte. Il
s'agit d'approfondir 1a nature et le contenu des relatfons inter-entreprises
dans I'industrie des embarcations de plaisance du Centre de la Mauricie. Mais
auparavant, nous présentons les principales caractéristiques de la sous-

traltance nautique dans le Centre de la Mauricie.

6.3.1 Caractéristiques de la sous-traitance nautigue

Comme nous venons de le constater, notre enquéte révéle que la sous-
trattance évolue vers des vocations intermeédiaires entre la sous-traitance

déxécution et 1a fourniture. Or, l'examen des différentes entreprises nous
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amene a constater I'existence d'une échelle de sous-traitance dans laquelle

on distingue certaines catégories de sous-traitants.

D'une part, on est en présence de sous-traitants au sens strict du terme
que T'on peut qualifier de «sous-traitants d'éxécutions. D'autre part, on
retrouve des sous-traitants qui ont connu une évolution marquée depuis leur
creation. Ces sous-traitants peuvent maintenant étre qualifiés de «sous-

traitants de compeétencey.

La premiere catégorie de sous-traitants correspond a I'entreprise
traditionnelle de sous-traitance, celle qui ne fait que répondre a une
commande specifique et peu complexe sans s'attarder au développement d'un
produit qui permettrait d'élargir sa clientele et diminuer sa dépendance. La
caracteristique majeure de cette sous-traitance est quelle reléve de sous-

produits banals ou banalises, c'est-a-dire a faible contenu technologique.

La seconde categorie correspond a Tentreprise qui fait preuve dune
volonté et d'une capacité de développer et d'innover 1es produits qui Tui sont
confiés en sous-traitance. Ces entreprises possédent genéralement une
vision du marche pour lequel elles sous-traitent. Elles contribuent, pour leur
propre développement, a lavancement de I'industrie en terme de
compétitivité et de qualite. En général, bien que ces entreprises soient
encore Jeunes, elles ont entrepris une diversification de leur clientele non
seulement sur le plan géographique, mais aussi sur le plan sectoriel. Elles
sont donc moins dépendantes d'un seul donneur dordres et/ou d'un seul

secteur d'activité, ce qui les rend moins vulnérables aux fluctuations d'un
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secteur en particulier. La moyenne de donneurs dordres pour ces Sous-
traitants est supérieure a celle de 'ensemble de I'échantillon étudié, soit 8

contre 6,5.

C'est sans doute ce qui explique 'écart des temps alloués au suivi et a
la recherche de contrats. Comme le montre le tableau 15, il se trouve que
seulement 3 entreprises consacrent plus de cinquante heures par mois au
sulvi et a 1arecherche de contrats contre 4 qui en allouent moins de dix. Cet
écart confirme la différence des types de sous-traitance pratiquée. Une
sous-traitance qui exige plus d'apports en terme de développement de
produits et de procédés est amenée a tisser plus de liens serrés avec un
donneur d'ordres ef par conséquent a conduire une politique de recherche de

contrats plus active dans d'autres secteurs donneurs d'ordres.

TABLEAU 15

Nombre d'heures par mois consacrees au suivi et a 1a recherche de contrats

moins de 10 heures
de 10 a 20 heures
de 21 a 50 heures
de 51 a 200 heures

W D — N

Ces sous-traitants possédent aussi une meilleure connaissance de leur
environnement. En général, ils affirment connaitre de fagon précise leurs

concurrents au Canada et aux Etats-Unis. Comme l'indique le tableau 16, ce
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ne sont pas tous les sous-traitants qui affirment connaitre de fagon précise
leurs concurrents. Seulement quatre en possédent une connaissance précise.
Toutefois, le tableau 17 fait ressortir que ces mémes sous-traitants se
sentent menacés en regard des ressources quallouent leurs principaux
concurrents en matiere de recherche et développement. Sur le plan
concurrentiel, ils misent essentiellement sur la qualité-fiabilité de leurs
produits et, surtout, sur 1a recherche et le développement. Mais comme nous
I'avons mentionné précédemment, c'est parmi ces entreprises que 1'on
retrouve des personnes spécifiqguement assignées a la recherche et
développement. En général, la recherche et développement se fait sur les
produits sous-traités, mais certains débordent sur de nouveaux produits

destinés a de nouvelles clientéles potentielles.

TABLEAU 16

Connaissance des concurrents, point de vue des sous-traitants

Affirment ne pas avoir de concurrents 2
Affirment ne pas connaitre leurs concurrents 1
Affirment avoir une connaissance approximative 3
Affirment connaitre de fagon précise leurs

concurrents au Québec, au Canada et aux Etats-Unis 4

En ce qui concerne les termes de la concurrence (tabieau 18), il ne
semble pas y avoir d'écarts aussi importants entre les entreprises. La
grande majorité des entreprises considérent que 1a qualité et la fiabilité des

produits sous-traités sont trés importantes. Viennent ensuite le respect des
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delais de livraison, le service aprés-vente et le caractére stratégique du

produit pour le donneur dordres.

TABLEAU 17
Evaluation des ressources consacrees par leurs principaux concurrents a la
recherche et développement

Trés supérieur
Supérieur
Equivalent
Inférieur

Trés inférieur

O — W W —

TABLEAU 18
Evaluation des termes de la concurrence par les sous-traitants»

Termes de la concurrence A B C D E
Service aprés vente 5 2 0 l l
Qualite et fiabilite 7 I 0 0 |
Prix 3 3 2 1 0
conditions de credit I 2 l 3 0
Respect des délais 5 3 0 0 l
Image de marque 3 2 2 l l
Promotion et publicite 0 0 4 I 4
Caractere stratégique du prodult 3 4 0 l l
Colts trop éleves pour le donneur

d'ordres de cnanger de sous-traitant 2 2 4 0 |

A trés important, B: important, C. modérément important, D: peu important,
E: tres peu important
* 9 entreprises sur 10 ont répondu a cette question.
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Une derniere remarque concerne la catégorie des sous-traitants
d'éxecution. |1 s'avere que le probléme central de ces sous-traitants réside
dans le fait qu'ils n'ont pas su jusqu'a maintenant dépasser I'opportunité de

marché identifiée comme point de départ au lancement de leur entreprise.

La forte dépendance a I'égard d'un seul donneur d'ordres et/ou d'un seul.
secteur dactivité les distingue par un mangue douverture sur d'autres
secteurs connexes a lindustrie du bateau. Certes, iis ont bénéficié et
benéficient encore d'une conjoncture favorabie dans cette industrie. Mais les
changements d'orientation vers des produits haut de gamme et I'introduction
de systemes de contrdle de la qualite, auxquels est confrontée présentement
I"industrie, risquent d'influencer encore plus les exigences des donneurs
d'ordres. Bien que ces exigences varient d'un secteur a l'autre, la tendance
qui semble se confirmer est celle d'un sous-traitant capable de participer a
la conception de produits nouveaux et dagir comme un partenaire a part
entiére, c'est-a-dire se comporter comme une entreprise a part entiére en

assumant toutes les fonctions de gestion.

Toutefolrs, s1 comme toutes les jeunes entreprises, ces sous-traitants
ne possédent pas toutes les compétences de gestion et d'action commerciale
(tableau 19), ils ont comme principale force de solides compétences
techniques dans leur domaine. Ces compétences constituent un atout

fondamental dans 1a prospection de marchés connexes.
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TABLEAU 19

Niveau de formalisation de 1a gestion des sous-traitants

Outils de gestion ou] non
Systeme de prix de revient 5. 5
St non, en prevision d'ici 2 ans 4 1
Calcul des temps d'opération 8 2

Conserve une description technique
des opérations réealisées 6 4

Systeme de contrdle de qualitée 10 0

Systeme d'information (activités, clients,
couts de production, prévisions,etc) ] 9
S1non, en prevision d'ici 2 ans 0 g

Conserve des informations (activites,
clients, codts, etc.) 9 I

Carnet de commandes formel "4 6

En somme, la sous-traitance nautique présente les caractéristiques
d'une échelle diversifiée de sous-traitants. Bien que les forces et faiblesses
de ces sous-traitants s'apparentent dans bien des cas a celles des petites
entreprises en général, 11 n'en demeure pas moins gue les sous-traitants sont

confines a une situation spécifique de par 1a position qu'ils occupent au sein
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dune industrie en particulier. Toutefols, les forces et les faiblesses ne
sauraient s'expliquer seulement par 1a volonté et 1a capacité des
proprietaires-dirigeants, mais aussi par 1a specificité du type de relation
dans laquelle ils se trouvent. Pour mieux cerner les implications de la
diversité de cette sous-traitance, il nous faut approfondir l'examen des

facteurs d'accéelération du taux de recours a la sous-traitance.

6.3.2 Facteurs d'accélération dy taux de recours 2 1a soys-traitance

Comme nous venons de le constater, I'augmentation du taux de recours a
la sous-traitance dans le secteur nautique ne fait pas de doute. Le tableau
20 met en évidence I'évolution du nombre de sous-traitants par donneur
d'ordres dans la période 1982-1988, ce qui montre que l'augmentation de ce
taux va de pair avec cette évolution. QOr, si ce nombre est en constante
progression, 11 semble que plusieurs facteurs aient contribué a l'accélération

de ce taux depuis quelques années.

A partir d'une question ouverte sur les raisons qui ont motivé les
fabricants de bateaux a faire de plus en plus appel a 1a sous-traitance, nous

avons pu etablir un ordre de priorité. Le tableau 21 illustre ces résultats.

Ce sont prioritairement la croissance rapide de ce secteur et la

nécessité d'augmenter larentabilité qui ont poussé les fabricants a recourir
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a la sous-traitance. La croissance rapide des derniéres années a eu pour
effet de gonfler les effectifs de telle sorte que ces changements ont
occasionné des problemes de gestion du personnel et de manque d'espace. Ces
raisons, pour 1e moins conjoncturelles, découlent donc en grande partie de 1a
premiére. Cependant, en ce qui concerne la qualité, 1a productivité, le
manque de personnel spécialise et T'évolution de la technologie, il apparait
que les facteurs d'acceleration du taux de sous-traitance relévent de raisons

structurelles.

TABLEAU 20
Evolution du nombre de sous-traitants par donneur d'ordres

1982-1988

Nombre de sous-traitants 1982 1983* 1984* 1985* 1986 1987 1988
par donneur d'ordres

aucun 4 l I | I I 0
moins de 5 2 2 2 2 3 2 2
539 0 0 0 0 2 l 2
10a14 0 0 0 0 0 2 2

*Sur 1a base de trois entreprises seulement.

En effet, cette croissance rapide s'est accompagnée de 1a complexite et
de la différenciation grandissante des produits du bateau que certains
producteurs ont entrepris au cours des derniéres années. Et comme la

production de bateaux pose un probléme au niveau de la standardisation du
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processus de production, il va sans dire que le lancement de nouvelles
fabrications plus complexes et différenciées a eu pour effet de compliquer

Ce processus.

TABLEAU 21
Principales raisons invoquees dans 'augmentation du taux de recours a 1a

sous-traitance, réponses multiples

Gérer la croissance rapide 3
Augmenter 1a rentabilite 3
Diminuer les frais et les problemes

de gestion du personnel

Augmenter la qualite et 1a productivite

Augmenter 1a rapidite des livraisons
Gérer 1e manque d'espace et de personnel spécialisé
Evolution de 1a technologle

—_—_ = NN

En consequence, si de telles évolutions expliquent 1'augmentation du
taux de recours a la sous-traitance, elles exigent a tout le moins la présence
de partenaires capables de supporter et de s'adapter rapidement & des

ajustements.

Comme en temoigne le tableau 22, les principaux motifs de la
fragmentation du processus de production sont par ordre d'importance:
I'insuffisance de spécialisation, I'insuffisance de souplesse des installations

productives, l'abaissement du prix de revient, l'insuffisance de personnel
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qualifié, I'insuffisance de rentablilité a produire ce qui est sous-traité et

I'abaissement des colts de stockage.

L'insuffisance de spécialisation s'explique par la complexité des
produits qu'engendre la différenciation des produits et T'insuffisance de
souplesse des installations de production s'explique entre autres par le
nombre souvent élevé dé modeles de bateaux dui occasionne des changements
rapides et frequents des cycles de fabrication. Dans ces conditions, 1a sous-
traitance permet dabsorber plus facilement ces changements d'autant plus
que la production nécessite chague année des modifications substantielles au
niveau des modeéles. Ici, les fabricants recherchent essentieliement une
souplesse de production chez les sous-traitants et par le fait méme une
capacité de livrer rapidement et dans les délais requis les sous-produits. En
quelques sortes, les changements de cycles de fabrication entrainent des

changements de cycles des délais de Tivraison.

I1 en ressort que les motifs d'insuffissance de personnel qualifié, 1ié a
I'insuffisance de rentabilité a produire les produits sous-traités, sont tout a
fait corrélés au manque de spécialisation. La croissance des dernieres
annees et les changements stratégiques qui 1'ont accompagne ont donc amene
les fabricants a opter pour une externalisation de certaines fonctions qui
exigent un certain niveau de technicité que 1'entreprise ne peut pas assumer

dans un contexte de croissance aussi rapide.
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TABLEAU 22

Principaux motifs du recours a 1a sous-traitance

Motifs A B C D E
Pour insuffisance de spécialisation 3 1 l 0o
Pour insuffisance de souplesse des
installations I 3 2 0 0
Pour abaisser le prix de revient 2 l 1 0 2
Pour insuffisance de personnel qualifié I 2 1 o 2

Pour insuffisance de rentabilite a produire

ce qui est sous-traité

Pour abaisser les couts de stockage

Pour éviter des investissements

Pour developper d'autres activités de production
Pour développer des activités commerciales
Pour déveloper des activites de recherche

o O O - = —
O DN O = —
O O N NN
O O O O O O
U DN NN

A: trés important, B: important, C: modérément important, D: peu important,

E: trés peu important.

| Ces motifs concordent avec les critéres dexigence des donneurs
d'ordres. Comme le montre le tableau 23, les attentes des donneurs d'ordres
s'inscrivent tout a fait dans l'ordre des contraintes auxquelles est
confrontée l'industrie depuis quelques années. Au moins deux exigences
figurent en priorite: les délais de livraison et la stabilité des

approvisionnements. Viennent ensuite les normes de qualité et le prix.
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TABLEAU 23

Exigences des donneurs d'ordres

Criteres d'exigences A B C D E
Garantie de qualité S I 0 0 0
Garantie delais de livraison 6 0 0 0 0
Garantie de prix 2 4 0 0 0
Bonne gestion financiere 1 0 5 0 0
Avancement technologique l 2 2 1 0
Bon mode d'organisation l l l 2 |
Approvisionnement stable 6 0 0 0 0
Proximité geographique 2 l 3 0 0
AVOIr un certain équipement

pour avoir un contrat 2 (- 0 l 2

A: trés important, B: important, C: modérément important, D: peu important,
E: tres peu important.

Cet état de fait semble confirmer que la sous-traitance répond non
seulement & des besoins d'ordre conjoncturel, mais aussi structurel. Outre
les problemes de manque d'espace et de stockage et de la croissance rapide,
il apparait que T'augmentation du taux de recours a la sous-traitance repose
en grande partie sur des facteurs structurels liés a 1a compiexite et a 1a

différenciation grandissantes des produits.

En definitive, sf I'augmentation du taux de recours a la sous-traitance
reieve d'impératifs 11és a la montée des turbulences dans I'environnement, i1

apparait de toute évidence que ce sont des facteurs d'ordre structurel qui
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aient le plus contribué a son accélération. Dans le contexte actuel, i
apparait donc que l'augmentation du taux de recours a la sous-traitance aille
de pair avec une demande accrue de sous-traitance spécialisée. Pour
approfondir cette question, il nous faut toutefois examiner le cadre dans

lequel se sont tissées ces relations inter-entreprises.

6.3.2 Eacteurs de développement des relations inter-eptreprises

Une des caracteristiques centrales de la sous-traitance nautigue dans le
Centre de 1a Mauricie repose sur la distinction dentreprises fortement
intégrées a leur environnement immeédiat. Parmi les sous-traitants retenus
dans notre enquéte, huit bénéficient du support du Centre de création
d'entreprises et sept sont localisés dans I'incubateur industriel de Grand-

Mere.

Cette forte intégration se vérifie aussi par la part du chiffre d'affaires
en sous-traitance que réalisent ces sous-traitants avec des fabricants
d'embarcations de plaisance du Centre de la Mauricie. Cette part s'éleve en
moyenne a 72% en 1988. D'autre part, comme I'illustre le tableau 24, pius de
S5% des sous-traitants des fabricants d'embarcations de plaisance sont
localisés dans le Centre de la Mauricie, ce qui fait figure dune forte

concentration régionale,
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TABLEAU 24
Localisatton des sous-traitants des fabricants d'embarcations de plaisance

du Centre de 1a Mauricie, 1988

Localisation Nombre Proportion
Centre de 1a Mauricie 16 55,2%
Région 04, sauf Centre de 1a Mauricie 6 20,7%
Quebec, sauf région 04 2 6,9%
Ontario 4 13,8%
Reste du Canada | 3,4%
Total 29 100%

A premiére vue, ces différentes caractéristiques s'apparentent a 1a
présence d'un sous-systéme productif dans lequel divers segments de
production sont ainsi fragmentes et répartis entre plusieurs petites

entreprises specialisées.

Parmi les 10 entreprises, le nombre total d'emplois a 1a production se
situait & 135 en 1988. En examinant de plus prés le pourcentage du chiffre
d'affaires de ces 10 entreprises qui correspond exclusivement a l'industrie
nautique, on constate que le développement de 1a sous-traitance chez les
fabricants de bateaux a contribué a créer et a maintenir 116 emplois dans le
Centre de 1a Mauricie dans la période 1984-1988, soit 86% des emplois de
notre échantillon. Par ailleurs, en ne considérant que les entreprises de

notre échantillon, on en déduit que le nombre d'emplois induits par le secteur
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donneur d'ordres concerné atteint 16% de l'effectif total.

Mais le développement de 1a sous-traitance a aussi contribué a rendre
plus favorable le rapport importation/exportation. En effet, 1a naissance de
plusieurs sous-traitants de notre échantillon a amené la grande majorité des
fabricants de bateaux a délaisser les sous-traitants extérieurs de la région
et parfois méme de T'extérieur du Québec. Ainsi, on assiste a un doubie
mouvement: une diminution des produits importés et une augmentation des
produits exportés. Si ce phénoméne s'explique par le dynamisme de certains
sous-traitants, il ne saurait étre étranger a la nature des liens tissés entre

les entrepreneurs locaux.

En effet, si I'on met en paralléle 1a tendance, depuis quelques années, a
I'augmentation du taux de recours a la sous-traitance, avec la forte
concentration de sous-traitants a proximité des principaux fabricants, on
peut questionner les raisons qui ont contribué a développer ces relations

Inter-entreprises.

Comme nous l'avons mentionne precédemment, les sous-traitants du
secteur nautique sont dans 1a grande majorité des cas de jeunes entreprises.
Et lorsque 1'on examine de plus prés les principales motivations qui ont
contribué a créer ces entreprises, huit entreprises sur dix nous répondent
gue c'était pour réaliser spécifiquement des travaux de sous-traitance dans
le secteur nautique parce qu'elles avatent identifie une opportunite d'affaires

sur des marchés non comblés en region.
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Or, nous avons vu que prés du tiers des sous-traitants interrogés
étaient d'anciens employés de leur client actuel et que plus du tiers
possédalt une expérience en affaire dans un domaine connexe. Par ailleurs,
les circonstances de 1a mise en relation des entreprises montrent que pour
une proportion de 50% des sous-traitants, les donneurs d'ordres étaient des

connaissances personnelles.

La figure 2 met en évidence les relations inter-entreprises dans
I"industrie des bateaux de plaisance du Centre de la Mauricie. On enregistre
de nombreuses relations non seulement entre les fabricants et les sous-
traitants, mais aussi entre les sous-traitants. Et comme ces sous-traitants
ont aussi des sous-traitants, cela traduit l'existence de réseaux
d'entreprises. Les interrelations sont dautant plus fortes que ces
entreprises sont dans bien des cas localisées dans le méme batiment, soit

dans l'incubateur industriel de Grand-Mére.

Cette figure distingue les fabricants d'embarcations de plalsance des

sous-traitants selon le type de fabrication et la qualité de 1a sous-traitance.

D'une part, on est en présence dentreprises spécialisées dans 1a
fabrication de canots et de chaloupes et d'autres dans les bateaux a moteur.
Parmi ces mémes entreprises, on peut aussi distinguer les PME des grandes
entreprises. Et parmi ces entreprises, on constate que certaines dentre

elles sont fortement interactives, en I'occurence 1es grandes entreprises.
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Toutefois, on peut constater que les fabricants de canots et de
chaloupes demeurent & 1'écart du noyau d'entreprises qui entretiennent des
liens avec les principaux sous-traitants. Cecl s'explique par 1a nature des
besoins qualitatifs en sous-traitance.

D'autre part, on distingue chez les sous-traitants deux types de sous-
traitance pratiques et deux niveaux de sous-traitance. Les sous-traitants
«A» sont les interlocuteurs directs des fabricants de bateaux a moteur et les
sous-traitants «B» sont 1es sous-traitants des sous-traitants de niveau «Ay.
Enfin, les sous-traitants «X» représentent des entreprises isolées des
réseaux, mais que les donneurs dordres nous ont identifiés lors de notre
enguéte. Les sous-traitants sont identifiés selon qu'ils pratiquent une sous-
traitance de spécialité et de compétence, de spécialité et d'éxécution et de
capacité et d'éxécution. Les fléches indiquent le sens des relations partant
du sous-traitant vers le donneur d'ordres. Notre enquéte a revelé que les
sous-traitants entretiennent des liens non seulement avec les donneurs

d'ordres, mais aussi avec d'autres sous-traitants.

Si cette figure dénote une forte intégration des entreprises a leur
environnement spatial, elle permet de mettre en relation les facteurs
explicatifs de l'augmentation du taux de recours a la sous-traitance et
I'’émergence des deux principaux types de sous-traitance et ce, avec les
facteurs explicatifs du développement de deux types de relations inter-
firmes. Ces deux types de relations sont les suivantes: des relations
d'Interdépendance et de coopération et des relations dexécution et de

complicité relative.



FIGURE 2
Relations inter-entreprises dans le secteur des embarcations de plaisance
du Centre de la Mauricie
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Figure 2 (suite)
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Le premier type de relation repose sur des besoins beaucoup plus
qualitatifs, ce qui exige un minimum de mécanismes de coordination, tandis
que le second type de relation comprend des produits qui répondent beaucoup

plus & des besoins quantitatifs.

A ce niveau, on se doit de prendre en considération la distinction entre
les besoins quantitatifs et qualitatifs des fabricants dembarcations de
plafsance . [1 s'avére que les besoins qualitatifs sont plus importants chez
les fabricants de produits complexes que nous avons identifié sur notre
figure comme etant les fabricants de bateaux a moteur. Ceci explique 1a
raison pour laquelle on dénote des relations de coopération plus effectives
entre certains sous-traitants et donneurs d'ordres. En effet, notre enquéte
nous a permis d'identifier les sous-traitants avec lesquels certains donneurs
d'ordres partagent un contenu d'échange plus substantiel qu'avec dautres.
Ces deux types de relations inter-entreprises concordent avec les types de
sous-traitance que nous avons opposés, 1a sous-traitance de compétence et

la sous-traitance d'éxécution.

Dans le premier type de sous-traitance, il s'avére que les besoins
qualitatifs de certains donneurs d'ordres, liés a la complexité grandissante
de leurs produits, puissent expliquer le caractere plus interactif des
relations de sous-traitance. En quelques sortes, cette coopération parait
d'autant plus nécessaire que la différenciation de produits haut de gamme
exige la coordination des moyens deployés dans la recherche et le

développement de nouvelles composantes. Quant a T'autre type de sous-
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traitance, si nous 1'avons qualifiée d'éxécution, c'est qu'elle répond surtout a
des besoins quantitatifs dont on ne saurait toutefois négliger I'importance du

dialogue en regard des délais de livraison.

Or, nous avons vu que les deux critéres majeurs des donneurs d'ordres
sont 1a stabilité des approvistonnements et 1a garantie des délais de
livraison. Notre enquéte aupres des sous-traitants fait de méme ressortir
que ceux-Ci accordent aussi une priorité a ces deux critéres (tableau 25). Or,
il semble que le critére délai de livraison pose un certain probléme (tableau
26), ce qui traduit le faible niveau de formalisation de la gestion et plus

particuliéerement celui de 1a planification.

TABLEAU 25
Evaluation des exigences des donneurs d'ordres

point de vue des sous-traitants

Criteres d'exigences A B C D E
Qualité 9 I 0 0 0
Délals de livraison 10 0 0 0 0
Prix 3 2 4 I 0
Conditions de paiement l 2 l 3 3
Contraintes technologiques 4 2 l 0 3
Stabilité d'approvisionnement 9 1 0 0 0
Proximité géographique 7 ] ] I 0

A: trés important, B: important, C: modérément important, D: peu important,
E: trés important
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TABLEAU 26
Evolution du retard moyen dans les délais de livraison
pour les sous-traitants

1086-1988

Retard moyen exprimé en pourcentage 1086*  1987%%  1088%**
des délais prescrits

Aucun retard ] 2 3
moins de 5% 2 2 4
5ai10% 1 3 1

11 a20% nil nil |

21 a30% nil nil 1

*Selon 4 entreprises **Selon 7 entreprises ***Sglon 10 entreprises

Dans ces conditions, la proximité géographique semble agir comme un
facteur de réduction des risques associés aux critéres de stabilité des
approvisionnements et des délais de livraison et ce, en raison des contacts
systématiques. Dans bien des cas, i1 apparait que 1a proximité géographique
compense 1e manque d'expérience des sous-traitants en matiére de gestion et
de planification de 1a production. C'est donc dans ces termes que l'on peut
parler dune complicité relative entre certains donneurs d'ordres et certains
sous-traftants. Cette complicité relative n'est toutefois pas caractérisée
par une volonté délibérée de coopération inter-firmes car elle nimplique pas
des produits ayant un fort potentiel technologique. Dans ce cas, 1a décision

de sous-traiter reposait uniquement sur des critéres de rentabilité 1iés au
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prix de revient de certaines composantes peu complexes.

En bref, il apparait que 1a nature des relations de sous-traitance soit
11ée au contenu de 1'echange inter-entreprises. Selon le degré de complexité
des besoins qualitatifs des donneurs d'ordres, il existe aussi une échelle de
coopération inter-firmes. Les relations d'interdépendance et de coopération
s'expliguent donc par la necessité de mettre en place des meécanismes
minimaux de coordination en regard de la planification des besoins
qualitatifs 1iés a des composantes plus complexes qui exigent des efforts en
recherche et développement. Quant aux relations de complicité relative,
elles s'expliquent par le besoin de maintenir un dialogue permanent en regard
des spécifications et des délais de fabrication et de livraison qui relévent de
la croissance rapide du secteur et qui sont de nature plutdét conjoncturelle.
La différence fondamentale entre ces deux types de relations inter-
entreprises repose donc sur le contenu des produits confiés en sous-
traitance. Voila autant d'éléments nous permettant de distinguer une sous-

traitance d'éxécution et une sous-traitance de compétence.

A ce niveau, I'examen du contenu des relations inter-entreprises est
trés révélateur de ces deux types de relations inter-rirmes. Le tableau 27
montre qu'en général les communications et les echanges d'ldees entre les
entreprises sont plutdt bons. Mais i1 existe un écart entre le point de vue des
donneurs d'ordres et celui des sous-traitants. Cet écart s'apparente encore
une fois a la distinction que font 1a plupart des donneurs d'ordres en regard
de la qualité et de la complexité de la sous-traitance confiée. Lorsque

certains donneurs d'ordres préférent parler de complicité relative, il s'agit
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en fait dune nécessité dans le temps compte tenu de la faiblesse
qu'éprouvent certains de leurs sous-traitants, d'ou I'effet compensateur de la
proximité géeographique qui rend plus facile le dialogue et les contacts plus
fréquents. Car I'exigence premiére de ces donneurs d'ordres est la stabilité
et 1arencontre des délats de ivraison requis. Ces résultats concordent aussi
avec les différences d'évaluation quant au degré de participation des sous-
traitants & I'amélioration technique et a la conception des produits. Il en
ressort donc que cette différence tient au fait qu'il existe deux types de

besoins et par conséquent deux catégories de sous-traitants.

TABLEAU 27

Evaluation des communications et des échanges d'idées entre les entreprises

Point de vue des donneurs d'ordres Point de vue des sous-traitants
Trés bonne 2 Trés bonne 9
Bonne 3 Bonne 0
Moyenne | Moyenne 0
Mauvaise 0 Mauvaise 0
Trés mauvaise 0 Trés mauvaise 0

Sans réponse I

Les termes de la coopération inter-firmes se vérifient a travers
différentes formules de préts de 1a part des donneurs d'ordres. Le tableau 28

montre 1a nature de ces préts. Bien qu'ils se limitent surtout aux préts
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d'équipements, on note tout dé méme un prét de nature financiére. Toutefois,
i1 semble que ce solit au niveau des échanges d'informations sur les activités
et les marchés des donneurs d'ordres que cette coopération prend toute sa
force. Comme 1'indique le tableau 29, six sous-traitants affirment que leurs
donneurs d'ordres les informent trés souvent et souvent sur les activités et
les marchés. Quant aux donneurs d'ordres, ils affirment dans une proportion
de 3 sur 6 qu'ils informent trés souvent et souvent leurs sous-traitants sur
les activités de leurs entreprises et sur 1'industrie en général (tableau 30).
Mais 1a fréquence des informations semble moins grande en ce qui a trait aux
marchés et aux technologies. A ce niveau, c'est plutdt du coté de certains
sous-traitants que la maitrise de certaines technologies semble plus
avancée. En somme, si nous ne pouvons conclure a l'existence d'un réseau
formel d'échange d'informations, il apparait tout de méme que 1a fréquence
de ces échanges s'inscrive dans le cadre de rapports de coopération inter-
firmes. Cet élément demeure d'autant plus important qu'il contribue a
réduire les risques de ceux qui décident d'investir dans des produits ou des

procédés nouveaux.

TABLEAU 28
Nature des préts des donneurs d'ordres
Types de préts : oul non
Equipement 3 3
Conseillers techniques 2 4
Main d'oeuvre 0 6
Financiers | S

N

Entente formelle 2
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TABLEAU 29
Sources d'informations sur les activités et les marches
des donneurs d'ordres,

point de vue des sous-traitants

Sources d'informations A B C D E

Nos donneurs d'ordres
nous informent 4 2 2 0 2
Nous allons chercher ces

Informations aupres de nos

(e
<
(e

donneurs d'ordres S

A tres souvent, B: souvent, C: modérement souvent, D: rarement, E: jamais

Autres sources d'informations out - non
Nous participons a des salons industriels 4 6
Nous consultons des revues specialisées S S
Nous effectuons des études de marche 2 8

Nous effectuons des etudes de prodults 7 3
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TABLEAU 30
Fréquence d'informations des donneurs d'ordres,

point de vue des donneurs dordres

Nature des informations A B C D ‘ E

Sur les activites | 2 | 2 0
Sur les marches 0 2 l 2 l
Sur les technologies ! 0 0 4 !
Sur 1'Industrie en genéral l 2 0 l 2

A: tres souvent, B: souvent, C: modérément souvent, D: rarement, £: jamais

Un autre ndicateur de 1a cooperation inter-firmes reéeside dans 1a
frequence des propositions de nouveaux produits des sous-traitants aux
donneurs d'ordres. Bien que le point de vue des donneurs dordres differe
légérement de celul des sous-traitants, il n'en demeure pas moins que 1a
moitié des donneurs d'ordres évaluent que les sous-traitants leur proposent
souvent de nouveaux produits. Cette fréquence semble donc faire la preuve
d'un niveau éleve de communications entre les entreprises. Encore une fois,
cet élement est reveélateur du contenu des échanges entre les entreprises. La
proposition, ou du moins 1a discussion, sur de nouveaux produits constitue un
facteur de limitation des colUts de transactions car ces échanges se font le

plus souvent sur des bases informelies.



172

TABLEAU 31

Fréquence des propositions de produits nouveaux aux donneurs d'ordres

Point de vue des sous-traitants Point de vue des donneurs d'ordres

Tres souvent 2
Souvent l
Modérément souvent 3
Rarement 3
Jamais l

O — N W O

Enfin, comme plus de la moitié des donneurs d'ordres évaluent qu'il est
tres important ou important que leurs sous-traitants soient considérés
comme des partenaires a part entiére, 11 apparalt bien que les relations
inter-entreprises dans le secteur nautique soient marquéees par une

quelconque forme d'interdépendance.

TABLEAU 32
Evaluation durdle du sous-traitant comme partenaire a part entiere,

point de vue des donneurs d'ordres

Tres important 1
Important 3
Moderement 1important l
Peu important I

Tres peu important 0
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Toutefols, nous ne pouvons passer sous silence la relation entre la
coopération et la dépendance. Le tableau 33 montre 1a part du chiffre
darfaires des sous-traitants avec leurs principaux donneurs d'ordres.
Comme nous pouvons le constater, cette part est élevée en moyenne avec le
principal donneur d'ordres. Elle se situe a plus de 55% dans I'ensemble. Mais
cet état de fait ne signifie pas que les sdus—traitants soient dépendants
exclusivement des fabricants de bateaux du Centre de la Mauricie. En effet,
si le nombre de sous-traitants par donneur d'ordres a tendance & augmenter
(tableau 13), il en va de méme en ce qui a trait au nombre moyen de donneurs
d'ordres par sous-traitant, c'est ce qu'illustre le tableau 35. Ce tableau nous
indique que le degré de dépendance moyenne des sous-traitants a l'endroit
des donneurs d'ordres a tendance a diminuer depuis quelques années. De 3,25
en 1986, 1a moyenne passe a 6,5 donneurs d'ordres par sous-traitant en 1988.
Cette évolution nous semble donc favorable compte tenu du fait que les

relations entre ces entreprises sont relativement jeunes encore (tableau 34).

TABLEAU 33
Part du chiffre daffaires avec 1es principaux donneurs d'ordres

Part du chiffre dgaffaires 1° donneur 2° donneur 3°donneur

en sous-traitance d'ordres* d'ordres**  d'ordres¥®**
moins de 20% 0 2 4

20 4 39% 2 4 3

40 3 59% 4 2 2

60 a 79% 2 0 0

803 100% 2 0 0
Moyenne 55,5% 26,6% 14,7%

*pour 10 entreprises **Pour 8 entreprises ***Pour 7 entreprises
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TABLEAU 34

Nombre d'annees avec le méme donneur d'ordres en 1388

Nombre moyen d'annees 1" donneur d'ordres* 2° donneur d'ordres**

6 mois et moins
7moisal an

13 mois azans
25 mois a 3 ans

PO WL O N
— W =

*Sur 1a base de 10 entreprises
**Sur 1a base de 9 entreprises

TABLEAU 35

Evolution du nombre de donneurs d'ordres par sous-traitant

1086-1988
Nombre de donneurs d'ordres 1986%*  1987%* 1988**x*
par sous-traitant
Moins de 5 4 4 S
5a9 1 I 3
10al4 0 2 1
15a19 0 0 |
Moyenne 3,25 6 6,2

*Sur 1a base des S entreprises existantes.
**5ur 1a base des 7 entreprises existantes.

***Sur Ta base des 10 entreprises existantes.
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6.3.4 Conclusion

L'enquéte aupres des fabricants d'embarcations de plaisance et des
sous-traitants montre a quel point il importe de guestionner le contenu des
relations inter-entreohses. Si nos deux hypothéses se sont confirmées,
notre analyse révele que de nombreux facteurs expliquent 1a constitution d'un

reseau d'entreprises.

Ainsi, l'existence d'une échelle de sous-traitance ne saurait étre
etrangere aux facteurs d'accélération du taux de recours a 1a sous-traitance
dans le secteur nautique du Centre de 1a Mauricie. Nous avons identifié deux
groupes de facteurs qui expliquent T'augmentation de ce taux: des facteurs
conjoncturels liés a la croissance rapide de T'industrie depuis quelques
années et des facteurs structurels Tiés aux changements de la demande et a
la différenciation des produits. Ces deux facteurs combinés mettent en
evidence la double nature des besoins des fabricants de bateaux: des besoins

quantitatifs et des besoins qualitatifs.

Toutefols, 11 semble que la strategle des principaux fabricants de
bateaux se soit tournee vers la différenciation des produits. Cette strategie
a eu pour effet de compliguer le processus de production gui déja, ne peut
étre soumis a une standardisation trés poussée. Cette nouvelle orientation
des fabricants a eu pour effet de reduire les cycles de fabrication et de

différencier les besoins en approvisionnements. Ces changements ont donc
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eu un impact sur les cycles des délais de livraison, c'est ce qui se traduit par
la priorité accordée aux exigences des délais de livraison et a la stabilité

des approvisionnements.

En consequence, il va sans dire que le développement des relations
inter-entreprises dans le secteur du bateau du Centre de 1a Mauricie répond a
1a necessite de rencontrer ces principales exigences. La forte concentration
des sous-traitants dans cette sous-région montre I'importance actuelle de 1a
proximité géographique. Dans un marché soumis a de fortes turbulences des
variables de I'environnement, 1a flexibilité des unités ne suffit plus. C'est

tout 1e sous-systeme qui doit développer une flexibilité.

Avant que ce reseau de sous-traitants né Se mette en place, nous avons
mentionné que Tles fabricants de bateaux devaient <s'approvisionnner a
I'exterieur de 1a region et parfois méme a I'extérieur du Quebec. Or, si 1a
region a rapatrié les principales fonctions de production, c'est dd non
seulement au développement de l'entrepreneuriat local, mais aussi a la
nature des liens tissés entre ces entrepreneurs locaux. Conscients des
limites de notre enquéte a ce sujet, il semble que les connaissances
personnelles et I'expérience antérieure dans le secteur du bateau constituent

des facteurs explicatifs du développement de cée réseau de relations.

Or, nous avons montré que le developpement des relations Inter-
entreprises ne peut s'expliquer uniquement par 1a disponibilité de certaines
entreprises a fabriquer les composantes requises a la fabrication des

bateaux. |l apparait plutét que ces entreprises opérent, a travers des



177

rapports d'interdépendance, a la reéalisation dun produit devenu plus
corhplexe depuis quelques années. Toutefois, i1 serait exagéré de parler d'un
sous-systeme dans lequel des entreprises ont décidé de fragmenter le
processus de production en se repartissant les taches. La fabrication de
bateaux ne se préte pas a ce genre de découpage. Nous sommes plutdt en
'présence de quelques firmes, dont une en particulier, qui exercent le
leadership dans I'avancement du produit final, les autres entreprises tentant
de se positionner et de contribuer au maximum au développement des

composantes qui lui sont confiées.

C'est selon ce schéma que la cooperation inter-firmes prend tout son
sens. En présence d'une ou de quelques firmes dominantes auxquelles se
greffent des sous-traitants, il devient fondamental de mettre en pratique
des mécanismes de coordination capables d'assurer les adaptations et les
ajustements necessaires a 1a rencontre des objectifs concernant le produit
final. En regard des exigences de stabilite des approvisionnements et du
respect des spécifications techniques et des délais de livralson, les unites
sont appelées a convenir dans le temps d'une certaine forme de complicite
relative. Cette complicité s'explique aussi par le caractere jeune et les
faiblesses relatives de certaines entreprises sous-traitantes. Et en regard
de la complexité grandissante des produits, liee au contenu technoiogique des
procédés et des produits, 1es unités sont amenées & développer des echanges
plus complexes nécessitant diverses formes de relations d'interdépendance
et de coopération. Cette coopération est dautant plus essentielle que son

contenu repose sur des spécialisations et des compétences compiémentaires.



CHAPITRE 7
CONCLUSIONS

L'etude des PME constitue, comme nous I'avons soullgné dans la
problématique, un domaine encore trop peu exploré pour tirer, & partir d'une
recherche specifique comme la ndtre, des conclusions genéralisables 2
I'ensemble de la population. Cette recherche se situe dans le prolongement
des efforts entrepris depuis quelques annees seulement dans ce domaine
Cest dans ce cadre que nous voulons présenter ici les conclusions, les

contributions, les himites et les opportunites de cette recherche.

Comme nous 1'avons mentionné dans ce rapport, 1a sous-traitance dans
Iindustrie des embarcations de plaisance du Centre de 1a Mauricie demeure
relativement jeune.  Cette consideration merite détre soulignée dans
I'appreciation globale des forces et faiblesses de Ta sous-trartance nautique.
SuUr ce point, nous devons retenir que 13 plupart des sous-traitants
traversent encore une période de consolidation qui est marquee dans bien des
€as par une croissance rapide.  Toutefois, ce qui semble ressortir
essentiellement, c'est qu'une partie des sous-traitants etudiés font preuve
d'un dynamisme certain quant a l'évolution de leur pratique de sous-
traitance. Ces sous-traitants téemoignent d'une capacité et d'une voionte de

depasser le stade de 1a sous-traitance d'éxecution pure et simple pour tendre
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vers un statut de sous-traitance de compétence. Cette sous-traitance
s'adresse a un marche plus vaste et plus diversifié, ce qui devrait la rendre
moIns vuinerable dans un futur proche. A ce niveau, une recommandation
serait d'inciter les autres sous-traitants a effectuer des prospections dans
d'autres secteurs connexes. Nous pensons par exemple & celui du transport
terrestre (venhicules récréatifs). Un moyen concret douvrir ces sous-
traitants a ces marchés serait de les amener a participer aux foires qui se

tiennent dans ces secteurs.

Notre deuxieme objectif consistait a examiner T'état des relations de
sous-traitance. Bien que les resultats reposent sur des appréciations de
jugement, i1 en ressort que ces relations sont bonnes dans leur ensemble.
Cef aspect meérite toutefois d'étre consideré sous I'angle de la proximite
qeographique et de la connaissance personnelle entre les fapricants et les
sous-traitants. En effet, il se peut que nos résultats soient partiellement
biaisés du fait qu'il existe un écart d'interpréetation entre les relations
Taffaires et les relations personnelles. Mails en definitive, 11 apparait que
les sous-traitants qui font preuve d'une certaine competence soient traités

differemment dans les rapports de cooperation,

En regard des exigences, des attentes et des besoins des fabricants, il
va sans dire que les principes de la qualité totale, du respect des délais de
livraison et de la stabilité des approvisionnements ressortent clairement
chez les principaux donneurs d'ordres. (Ces trois principes exigent non

seulement un certain niveau de compétences techniques, mais auss) des
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compétences en gestion et en recherche et déeveloppement. La qualité repose
sur une gestion de 1a qualité qui s'appuie sur des procédures spécifiques.
Quant aux deux autres principes, seul le développement de procédures dans la
qestion de 1a production et de la planification des opérations de production
peuvent rendre possible 1a rencontre de ces exigences.  Ces procédures
pourraient étre prises en considération dans les objectifs de la Corporation

du centre de formation nautique.

Par ailleurs, le Centre de la Mauricie constitue sans aucun doute Un
environnement privilégié pour le développement de la petite entreprise et
plus specifiguement pour 1a sous-traitance dans I'industrie des embarcations
de plaisance Ceci repose sur plusieurs raisons. Dans un premier temps, le
Centre de la Mauricie apbrite 1a plus forte concentration de fabricants de
bateaux plaisance au Quebec. Et selon les personnes ressources rencontrées,
11 en va de meéme en ce qul a trait au reseau de sous-traitants qui gravitent
autour des fabricants. Deuxiemement, la proximite geographigue favorise les
contacts frequents, Tes communications, 1a cooperation, 1'esprit de réseau et
ia production «a demande» Enfin, le Centre de la Mauricie possede des
infrastructures d'accueil privilégiees et efficientes. Le taux de réussite des
entreprises qui logent dans 1I'incubateur industriel de Grand-Mere atteint tout

pres de 100%.

Ces atouts peuvent contribuer a attirer ou a creer de nouveaux sSous-
traitants et fournisseurs. Par exemple, 11 n'existe pas de sous-traitants
specialisés dans la fabrication des toits et des pare-brises de bateaux.

Aussi, les applications de plastique sont appelées a se développer encore
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dans 1es années futures.  Les matériaux traditionnels dans diverses
composantes de bateau pourratent étre remplaces. Nous n'avons qu'a penser

aux differentes categories de reservoirs.

7.1 Contribytions de la recherche

Cette recherche reposait essentiellement sur deux grands objectifs. Le
premier consistait a effectuer une revue en profondeur des postulats sous-
jacents au concept de sous-traitance. Le deuxiéme etait associe au role du

cadre spatial dans le développement des relations inter-entreprises.

Une premieére contribution de cette recherche fut de faire ressortir les
facteurs qui président aux transformations de la sous-traitance. Plus
spécifiquement, ce sont les facteurs ilés a 1'évolution du statut du sous-
traitant. Ces facteurs ressortent sous l'angle des exigences, des attentes et
des besoins des donneurs d'ordres. Comme nous I'avons examiné dans le cadre
conceptuel, ces elements evoluent depuls quelques annees dans des secteurs
fortement soumis aux pressions de lenvironnement concurrentiel.  En
définitive, 1l apparait que le domaine de la sous-traitance ne se limite plus
au sens strict de ce terme. Cette recherche suggére 1'appréhension de ce
phénomene selon des critéres de compétence, dépassant les critéres de
spécialité et de capacité qui, en dépit de leur merite, ne permettent pas de

distinguer I'apport strategique des relations inter-entreprises.
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C'est a partir de cette grille que nous avons pu analyser les facteurs de
developpement des relations inter-entreprises. Nous avons montré que la
presence d'un potentiel d'entreprises sous-traitantes n'est pas une condition
suffisante pour gu'elies contribuent au développement régional. Encore faut-
il que ces sous-traitants possedent des compétences, ou du moins qu'ils
agissent sur la specialisation par la recherche et le développement de
nouveaux produits et procédes, et par consequent, sur la diversification

sectorielle et/ou géographique de leur clientéle.

Un autre facteur semble étre favorable au développement des relations
Inter-entreprises: 11 s'agit de la proximite geographique. Souvent contesté
par le passeé, ce facteur reprend de sa force avec l'émergence des méthodes
de gestion des stocks basees sur le «zero stocky et le «zéro délai». Dans ce
cadre, il va sans dire que le climat de confiance et de coopération entre le
donneur d'ordres et 1e sous-traitant constitue de loin le facteur préalable a
la mise en oeuvre de telles pratiques. En definitive, si la sous-traitance
peut jouer un role significatif dans le developpement des relations inter-
entreprises, ce n'est qu'a certaines conditions liees a I'evoiution du statut du
sous-traitant, a leur degre de maturite industrielle et a leur position au sein

des filiéres de production regionale.

Ainsi, cette recherche constitue une contribution certaine a3 la
connaissance du domaine des relations inter-entreprises dans un contexte
micro-régfonal. 1 va sans dire que ce phenomene merite des analyses encore

plus fines en raison de la complexité et de la multiplicite des variables qui
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concourent a I'avéenement des reseaux de sous-traitance.

Neanmoins, cette recherche a permis dexplorer et de decrire les
principales circonstances et les variables conjoncturelles et structurelles
sous-jacentes a ce phénomene. A tout le moins, NOUS avons pu analyser non
seulement les facteurs explicatifs de I'accroissement du taux de recours a la
sous-traitance, mais aussi du développement des relations inter-entreprises

dans un cadre micro-régional.

72 Limites de 1arecherche

Cette recherche comporte toutefois des limites. Compte tenu du
caractere exploratoire et descriptif de notre recherche, nous ne pouvons

conclure a la généralisation formelle des réesultats.

Les resultats de cette recherche sont limites en ce sens qu'ils ne
s‘appliquent qu'a un secteur d'activités en particulier et qul plus est, a
I'exemple des relations de sous-traitance dans le secteur de la fabrication
des embarcations de plaisance du Centre de la Mauricie. Ces resuitats ne
donnent qu'une photographie dans le temps. [1s ne rendent pas compte des

évolutions rapides et récentes de ce phénomene.

En effet, le secteur est soumis a des pressions concurrentielles tres
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fortes de la part des constructeurs américains. Ces pressions ont amené les
principaux fabricants du Centre de la Mauricie a opter récemment pour de
nouveaux procédés de contrdle de 1a qualité. Compte tenu des difficultés
eprouvées par une partie des sous-traitants a maitriser les procedés de
contrble de 1a qualité, 1a ou les quelques firmes donneuses d'ordres qui font
preuve de leadership dans le secteur risquent d'étre amenées a réévaluer leur
stratégie en matiére de sous-traitance si les ajustements nécessaires se

font attendre de 1a part de certains sous-traitants.

Une autre limite de cette recherche se trouve dans 1'étude du probleme
11é aux changements technologiques. Lors de notre enguéte, aucun signe
apparent & cette question ne fut relevé. Or, il semble que les nouvelles
technologies dont nous avons discuté dans le chapitre S5 fassent leur
apparition dans le Centre de la Mauricie. D'autre part, les avances
innovatrices de certains sous-traitants semblent poser de fagon plus aigué
le probleme de l'accés et de T'exclusivité de I'innovation technologique pour
le donneur d'ordres. En effet, dans la mesure ou certains sous-traitants ont
bénéficié d'importantes commandes de 1a part de quelques donneurs d'ordres
locaux lors de la création de leur entreprise, et que ces mémes Sous-
traitants ont connu une expansion extra-régionale de leurs activites avec
d'autres donneurs d'ordres en fabrication de bateaux de plaisance, il convient
de parler d'un probléme de contrdle de l'innovation technologique. Or, il se
trouve que notre recherche n'a pas approfondi cette dimension stratégique.
De récents développements sont apparus aprés notre enquéte. Ils semblent
indiquer que cet aspect prend une importance grandissante dans les

stratégies des entreprises.
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Enfin, une derniére limite, et non 1a moindre, concerne I'étude du rdle
des partenaires en développement industriel du Centre de 1a Mauricie. Bien
que nous ayons pu cerner les principaux virages en cette matiére, il s'avére
que cet examen n'est pas exhaustif. Certes, I'apport des milieux locaux a la
constitution des réseaux de sous-traitants fut retracé, mais nous n'avons pu

effectuer la mesure de cette contribution.

7.3 Qpportunites de recherche

Compte tenu de son caractére exploratoire, cette recherche ouvre
certaines opportunités de recherche dans le domaine des relations inter-
entreprises. Les limites relevées dans cette recherche soulevent des
questions auxquelles nous ne saurions répondre a partir des résultats

obtenus.

La question de la définition du concept de sous-traitance nous ramene
- toujours a 1a méme réponse: la sous-traitance englobe une série d'activités
plus vastes que le simple fait d'éxécuter une commande selon les
spécifications du donneur d'ordres. D'autres aspects restent a fouiller. Ils
concernent toute la relation stratégique des rapports donneur d'ordres/sous-

traitant.

Parce que cette recherche constitue une photographie dans le temps,
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elle n'a pu dégager, selon T'évolution des relations de sous-traitance, la
confrontation des stratégies génériques du donneur d'ordres et du sous-
traitant. Cette dimension pourrait relever des questions suivantes: quels
sont les avantages respectifs des parties? Dans quelle mesure le donneur
d'ordres ne maitrise-t-il pas la stratégie du sous-traitant? Dans le cadre
des changements technologiques, ces questions s'avérent donc une
opportunité de recherche intéressante en ce sens quelle permettrait
d'examiner en détall le contenu des relations de sous-traltance sous I'angle

stratégique.

En effet, l'apport stratégique des technologies nouvelles merite des
analyses plus poussées dans le cadre de Il'étude des relations inter-
entreprises. Nous avons vu, dans le cas du Japon, que 1es donneurs d'ordres
effectuent certains rapatriements dactivités sous-traitées lorsqu'ils
arrivent a maitriser les nouvelles technologies que leurs seuls sous-
traitants maitrisaient auparavant. Cette question pourrait faire 1'objet d'une
recherche spécifique dans le cas d'un secteur fortement soumis aux
turbulences socio-économiques et technologiques. Elle perméttrait
d'analyser les facteurs économiques et technologiques qui président aux

transformations des relations inter-entreprises.

L'étude des relations de sous-traitance dans un contexte micro-régional
n'en est qu'a ses premiers pas au Québec. Comme nous l'avons souligné dans
1a probiématique, ce phénomene fait partie d'un plus vaste mouvement que .

nous avons qualifié de croissance contractuelle. En fait, il s'agit de Ia
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problématique du maillage des entreprises.

Or, s1 I'exemple des relations inter-entreprises dans le secteur des
embarcations de plaisance du Centre de 1a Mauricie meérite un examen plus
approfondi, il s'avere que ce type de recherche pourrait faire l'objet d'une
autre étude dans un autre secteur et une autre région. Ceci nous permettrait.
peut-étre d'apporter des éléments additionnels a la construction d'un cadre

théorique des relations inter-entreprises dans un contexte spatial.



ANNEXE 1

Questionnaire des entreprises sous-traitantes



A IDENTIRCATICN DE L'ENTREPHSE

1. Nom de [Entreprise :

Adresse Mo & H

Code Postal :

2. Nom du répondant :

3. 2aut de MRabissement :

a, Babissement

b. Sége social dune erireprise

t. Flige

4. Age de Entreprise :

uique

L1

années

Fonction

Flide (3] -
Siége social

¥ile :
Td

Lecalisaion

Lecalisalon

Nombre dannées 4 la méme adresse : arrees

5. Nombre demployés temps pldn & la production? [ Moyenne annuede )
. 1986 -

. 1987 .
. 1988 -

1982 .
. 1983
. 1984
. 1985

6. Nombre de cadres o employd de bhareau

1982 .
1583
1584
1985 ¢
1986
1987 .
1988

7. Sectew dactivités

CADRES

de lentreprise

B. PROAL DU PROPAIETAIREDIRGEANT

8. Age du propridaire dirigeant

9. Nemire dannées de

scalarit é :

10 Type de |ormalion recue :

EMPLOYES DE BUREAU

[2x. usirgge]

ars

armees

11. Quelle éait volre epaience de travail avant d&re & volre propre compte?

12 S vous &es sous{mitant, avervous déa &e anployé dun de vos donnews douvrages avant d&re i volre

propre comple?

. Si ou, estco lo premier donnew douvrages avec qui vous ave coniracté?

ou ||

NON

'—|

o ] NON ]



C. CARACTEHISTIQUES DE L'ACTIMTE DE SOUS-TRAITANCE

13 Estce que voire enireprise a dé créée spéciliguement powr réaiser des travaux de sous-ratancs?
ou |_| NON [
. S ow, répondez 4 la question a
. S non, réponde a la question b
a. Guels sent les principaies raisens qu vouws ont amened & devenir sous-iratant dens volre sectewr?
1* rason

2' rgson

3 rason

b. Guestce qu a mollvé volre actvité de sous-traitanc &
WOTIFS Réponder & ndgand /s chike
. Augmerter |& vdune de traval corespongart & olre Aajuslion

—_—

. Diversifier la ciientele H §5. Tres important

. Economiser du temps et des coills de commercialisation m 4. Importart

. Eviler des dépenses en recherche et dével oppement 1 3. Modérément im portart

. Augmerter la rentabiitd des equipemerts . 2. Peu important

. S'assurer des débouchés en cas dinvestissemerts importants I: 1. Trés peu impaotart
-

. Aure [ lequel ]

14. Dans volre sectewr, maémus ne specialé de soustraitanc &?
Ol NON
. 3 ou, laqudie ou llEquﬂlu des t:ilﬁ‘:t Tistiques suvantes cm'g_pundn & volre spécialk &
. Le seu productewr dans la régon powr .n prndw.
o Le seu capable dexécuer dvers travaux lrés spécifiques
Le sed & maiiser ceraines techniques
Le sed & posséder ceraines lechnologes avancees
o Le sed & repondre a certaire standerds de qualile
. Le sed & fare de |a recherche & développement
. Auref{s] caracténstiques]

(TTT LT

15 Combien de concuments occupent |e méme marché que le vilre?
Lew nombre approxmaif .

. Leur localisation . . Régin 04 [ en nombre )
. Hors regon 04 -
. Has Québec :
. Eranger :
16 Guel pﬂtl‘ll‘l de voirs chiffrs daffaires [ vanies tolales | sl réalise en contmais de sous-draitance?
1982 : x 1986 = %
1983 % . 1987 - %
. 198 % . 1988 %

. 1985 *



17. Fabriquezvous dt_l_Fuduta que vous commevcidisez vousmémes?
oul NON ||

. 9 ou, répondez aux questions a, b & ¢
. S non, reponde a la question d
a. Depuls combien dannées : ANne e mois
b. Lesquds - 1. . % wvertes totales
[ |% wvertes lotajes
[ 1% vertes toales
[ 1% wertes lotajes
[ 1% vertes totales
¢. Dans qudle meswe ves aivie de smn-hine vous ont-elles pemis de dévdopper vos propres produds?
. De fagon tres mportarie
. De fagon impatarte
. De fagn medéement impotante [
- De @gon peu impatarie m
. De fagon trés peu importante
d. Estce que vous envisage de commercialiser un ou des produils propres i velre enireprise?
ou ] NON 7

U‘I-ﬂ-mt\j

13 Combien aviezvous de domnewrs douvage?

o982 . 1988
. 1983 . 1987
LT . 1988
. 1988

19, Coract fristiques de vos dorneurs douvrages :
a. . Dans qudle industrie sant-ls?
. Guel gare de mvaux vous confiant-ls?
. Ou sontls skués?
INDUSTHIE TYPE DE FPRCDUITS LOC AL| SATION
TRAYAJX SOUS-TRAITES
1",

2*

3

4

.

§°.
7.
§°.

gﬁ

1P

b. Comment se répamtissat vos ventes depus 198%
1982 1985 1488
. Région 04 .
. Reste du Québes
. Ortario
. Heste du Camada
. Etatsdris
 Alleurs dans le monde -




20 Guel powcentage de velre chiffre daffaires [ ventes totales | représentent vos dornewrs d'owvrages?
Le plis mportant domewr douwrages
Le deudéms domew douvmges
. Le irduéme domew douvrages
Le quaineme dorew douwrages .
. L& onquéme dmnew dousages
_ Les adres donnews douvages

*R R R R R

21. Depuis combien de temps Hesvous m rdalion avec vos demnewrs dowmges?

. Le plus impatart ©  __ années __ mois
_ Le dewséme ___années _ mois
. Le troisiéme -  années mois
. Lle quaineme : anneées mofs
. Le cinguieme années mois

22 Queles sant ves sowces dinformalions suw les aclivités o les marchés de vos donneurs 4 ouvages?
Reponger an indard /e chite

. Nos donnews douvages nous Informert régulérem ent corespongant & volre Aalualion

de leurs activités & marches [ 5. Trés souvent
. Now allns chercher nous-mémes ces informations :I 4. Souvent
aupres de nos donnews douvmges 3. Modérément souvert
. Nous participans aux activités connexes 4 [nduskie de ' 2. Rarement
nos donnews douvages [ expo. industnefies, rencontres de  — 1. Jamais
gens dalfaires |
Nous corsuitons les revues o les boling spécialises :]
- Nous effectuons des &udes de marché L]
C Now consutons des corgarsmes daide au développemert —
industrid —
_ Aure [ Lequel ) - ]
21 Yos domnears douvrages vous accordent-is_des prits : .
I. Finarciers ol ] NON || 3 De consellers ou [ NON D
2. D'équipemerts @ Ol4 li NON | | 4 Des man doeuws specialisee QU | | NON | |
. S ou, estce que cen predy fork Tobjet dune sntente formede?
1. Firanciers : o [ NCON | 3. De consallers QuI [ NON []
2. Déqupemerts @ OU _ NON [T 4. De man doeuwe spicialisée | OUl ™ NON [

24. En geneal, quel type de realions ave-vous avec ves principaux donnews d ouvmges?
Nouws exécutons les direcives du dormeur douvrages
. Nows proposons des solutins technigues adaplées aux besoins des doneurs douvages
. Nows perficipors a la conceplion en collaborart & lamé&oralion technique et &conomique
de la commande des donews douvrages

LT

25 En moyene, combien < hewes per mois voire enireprise consacret-die au “commercial”, au suv deo cenirsts, &
la recherche de nowveaux contrals?
hewss par mas



26. Dans qudie meswre |e3 edgences suivanies sont-dies importanies powr vos donnewrs dowvwage?
Reparge: & nagay /e cride

. Garartie de= qualite j coresporgant 3 1oire eaiualion
. Garartie de délais | S. Tres important
. Garanie de prix | 4. Im portart
. Conditions de pai emant E 3. Modérément important
. Cortraintes technologiques 1 2. Peu important
{avolr un cetain equipemert pour avoir un cortral) — 1. Tres peu impatart
. Stabiité dans Tapprovsiornement ':
. Prodmaé géographique L
Aufre | Laguells )
27. Cans qudie meswre wwnﬂ-rmn de nouveax produits a vos dornewrs d'ouvrages?
. Tres souvent -
. Souvert L
. Modérémert souwvent
. Raremert |
. Jamars |

28 Bes-vous Ii'gunr m :mmnw dif dentes clauses avec vos principaux donneurs d ouvrages?
' [ ]

29 En moymne, combien de nouveaux domnewrs dowwages sollicit =vouws par année?
dgorneurs douwrages

b. Faitesvous 'anaiyse de [ewrs produls aveni de |es renconirer?
o NON ™
30 Les prix des travaux qui vous sont confiées o sews-{raitance sontils plutdd: ( cochez la case qui convient )
imposes par les donneurs d'ouvrages

Impiseés par vous .
. Fixés par accord amiable :
. Aidres Leaqueds
( q ) ]
31. Besvous aussi un domnew ¢ ouwages? ou [ NN ]

b. Combien avez-vous de soustratants?

c. Quelles sont leurs caracténstiques, du plus important au mains mportant?
TRAYAUX EXECUTES NOMBRE D'EMPLOYES % DE YOTRE

CHFFRE D'AFFARES

L)

”

‘ai

4

.




D. MISE BN REATICN AYEC YOS DONNEURS D'OUWRAGES

32 Comment 3'est réalisée la mise o rdalion avec vos prncipaux donnewrs douwages?
Réporger an rdm le chite

Les donnews douwrages nouws ort approche coresponcart & voire Asluslion

. Nows les avors sofictés nous-mémes L4 5 Tres souvent
Une erirepnse nin concurente nous & riféré | 4. Souvent
. Un orgenisme daide aux ertrefrises nous a mis on relaiomn | 3. Modérément sowvert
Par le bitis dune sxpostion industniale - 2. Rarement
Par le Hes d'une assccistion d'entrepnses E 1 Jamags
Des foumissews nous oot infemé de loppartunde de marche | |
. Les dormeurs douwrages smi des conraissances pesorneies |

. Aures [ Lesquels |

33 En moyene, combien de temps s'est écoulé enire le premier contact & oblention du contral?
anne es mas Iemaines

. Dans quelie meswe considérez-vyous important les efforts de vente, de markeling o de rdatrions publiques dans
conquéte de nowveauwx dients d urs douvrages?
. Tres importarte Ef
. Impartante
. Modérément impartante -
. Peu importarte ;
. Trés peu importants [:

E. GESTICN
35 Avezwyous un systéeme de prix de revient? oul ___ NON 3
b. S nen, comptezvous en avor un dici dewx ans? ou NON

36 Fates+vous un calcul des tumpa dopaation en nombre dhewes machines & main doeuwse?
OlA l—l NON ;

3. Consevez-yous une descriplion technique des oparalions que vous effectue?
ou [ ] NON ||

38 Avezvous un systéme de contriie de la quaiité? ou

NON T
. S ou, qudies sont ses caracténstiques principaies? -

-

39 Depus 1982, avezvous des probiémes de retard dans les déais de liwaison?
Reporder o ndguay /e ciwke

c1982 [ 1986 | _ comespondant & vore Asluabion
1983 1987 S Tres souvent
1984 1988 4. Souvent
1985 o 3 Modérément 3ouvert
__' 2. Rarament
1.

Jamas



F. DONNEES ANANCIERES

40. Dans quel ordre se stue voire chiffre doffares depuis 1387

Wl

e

Réporges a indguad /e chike

1 —
1982 1886 COTespoangsnt & e Aslualion
1983 187 L 8. 30 & $39998
. 1984 |_ T | $100 & $249,999
. 1®s _| $250 a $499 999

$1 4 35 milions

5

4

3 $'J'D[I a $959 999
2.

1. Plus de 35 millions

41. Qud pmuuui de voire chiffre dafaires représentent vos investissements, deputs 19827

198 % . 1986 %

. 1983 ¢ % . 1987 . *

. 19% % . 1388 x

. 1985 *
42 Comment avezvous financ vos investissements depds 1982

% DE LINYESTISSEMENT MONTANT
. Emprunts de moins dun an * $
. Empruds de un 4 7 ars ¢ % 3
. Emprurts de dus de 7 ars ¢ % $
. Auofirarcemert % 3
. Emprunts personnels % 3
. Autres | Lesquels | - % 3

G. RECHERCHE Ef DEYELOPPEMENT

41 Yolre mireprise dfectuet-ele de la Recherche et Développement { RAD 7 ou ]
. S ou, depuis combien de temps? Arnees _
. 9 non, passez & la question 44 — —
b. Existed<l un savice spécifique de RAD? ou L NON
c. Sagl-l de RAD : . sur les produits (0.8 IO D
. swr les procédés ou [ NoN o ]
d. La RAD est-dlle gfectuée : M
. Par des gens specifiguement assignés & celtte Bche —

. Par des gens sporadquement assignés A cefte Bche
. D'une aure fagon | Laquelle |

¢. Combien v atil dingéniewrs et de lechniciens dans volre enireprise?
~ Ingénieus - . Techniciers

l. Guel powcentage de volre chiffre daffaires représente la RAD dans volre entreprise?
. 1982 % . 1985 ¢ % . 1988 - *

NON

§. Comperaivement 4 volre enireprise, comment quaiifiezvous le niveau des ressources que vos rincipaux

concurents consacrent_i la RAD? — J —
. Trés supériewr . Equivalent || . Trés irférew
. Supériew || . Irtériew



h. Yoire enireprise collabered-dle avec des organismes privés ou publics de recherche? OUl | | NON
NOM LOCALI SATION
. S oui, |esquels

H. EYOLUTION FRUTURE

44 Combien de semanes de commandes fames o réguieres avezvous powr la prochaine amnee?
semanes (1989 )

45 3 vous entendez rester sous-raiant, quds sont les objectFs que vous powrsuwez powr les 5 prochaines années?
Repondsr o ndary /s chite
. Garder |es mémes daweus douvages carespondart & volre Aaluslion

Rechercher des domewrs douwages dférenis 5. Tréa important
. Deveny foumissew 4. Importart
. Specialiser les operatiors 3. Modérément importart
. Diversiler les opeérains 2. Peu important
1.

. Recnvertr les operstiors

. Développer des opératins de conceptim & de gestion
Devdopper un savarfare spacfique
Standardiser les opératins de production
Réedure |e nantre de piéces defectueuses . Prendre de |'expansion
Baisser le mix de revent e _ Irirodure de nouvaux équpements
Innover au riveau des produRs =t . Irirodure de nouvdles technologes
Acquenr daures eriraprises = . Développer vos [ropres produls

Trés peu impartart

-
-
— . Fusiomer avec daures ertreprises

HNEN

46. 9 vous entendez accorder plus dmportance 4 I'sclivité de founiasew avec un catalogue de vos propres produlls,
ce type dactivite représentera quel powrcentage de volre chiffre d'affares dici 5 ans?
% chffre d'affaires en activité de fourisseur

47. Quds sont les principaux avaniages que vous lirez en &ant sous-tratant?

43 Quels sont les principasux inconvénients que vous idenifiez en é&ant sous-raitant?



ANNEXE 2

Questionnaire des entreprises donneuses d'ordres



A IDENTIRCATION DE LENTREPHISE

1. Nom de [Entreprise :

Wik
o

Adresse .  No & Rue : Yile
Code Poxtal : Td :
2, Nom du répondant : Foncion Age
3. 2aut de 'Bablssemant :
a. Ballissement wique ]
b. Sége social dune ertreprse j Fliale (3] Localisalon
¢. Fliale ] Sigge social Localisaion
4. Age de 'Entreprise : _ arnées. Nombre dannées 4 la méme adresse arnées
5. Nombre damployés lamps plein affectés 4 la production? [ Moyenne annudie )
. 1982 . 1986
. 1983 . 1987
. 1984 . 1988
. 1985

8. Nombre de cadres & demployés de bureau

CADRES

. 1982 -
1983 -

. 1584
. 1985 .
. 1886 -
. 1587
. 188§ -

1. Sectewr dactivités de 'Entreprise © [ex usirage)

EMPLOYES DE BUREAV

[111]

B. PROAL DU PROPRIETARE-DIRIGEANT

Annees

10. Type de [ormation regue :

11. Quelle #ait volre expéiance de travail avant d'#ire i volre propre compte?




C. PROAL DE LUENTREPHSE

12 Quels sont les principaux produits que vous fabriquez o commarciaisez yous-memes?

1. ( % des ventes § ( % des ventss
2. ( % des ventes 7. ( 1% des vent=
3 ( |% des ventes 8. ( 1% des ventes
4. [ % des wventes 3. [ % des wenles
5. [ 1% das vertes 110, [ 1% des veniss

11 Dans quel ordre se stue volre chiffre daffares depus 19827

Reporde: & ind@art /e chaire caresponday & vobe Aslalion
1982 | 1988
1983 . 1987 L 6. %0 4 $2499%9 3.8 milion 4 $4,999,999
184 [ 1988 [ 5. 8250 & $499,989 2. §S miions & $10 milliors
1%s [T 4. $500 4 $999,399 1. Plus de $10 miliors
14. 9 vous ne rhlhez pas de ravaux a sous{mitance, quefles en sont les principaies rasons?
1* rason
& rason
3 rason
4* ragson |

1S Confiez-vous, de fagon réguidre, des travaux en sous-trakance?
ou NOM
. S ou, qud pourcentage de volre chiffre daffaires représentent les contrats confiés en sous-iraitanc 2
Reéporge: an indpad le chike corespondnd & wolre sfwlian

e [ 1986 | I.De 14 4% 6. De 25 & 29%
1983 1987 [ 2.De 54 9% 7. De 30 & 39%
1984 [ 1968 3. De 10 & W% 8. De 40 a 49%
1985 - 4. De 15 4 19% 9. Plus de S0%

5. De 20 &4 29%

. S non, passez & la seclion E page 5
D. CARACTERISTIQUES DE LA SOUS-TRAITANCE CONREE
16. QU estce qu a motivé velre entreprise & recowir & la sous-iraitanc &

MOTIFS
. Pour &dter des investissemerts

Répandes an ndaand /e chlte
coresponcard & voire Aslustion

. Pour ireuffsance de persormel 5. Trua im portant

Pour insuffsance de souplesse des instllations 4. Importart
. Pour développer daures aciwtés de producion 3. Moderément importart
. Pour déveopper des achvités dorde commercial .? Peu important

 Pour développer des activiés de recherche

. Powr imsuffisance de speciafisation
Pour abammaer |e prix de redent
Pour irsuffsance de rertablité & produre vouws-mémes
ce qu est sousdmité

. Pour absisser les colls de stockage

Trés peu important

(LT LIiEgrld



17. Combien avezvyous de 3ourirsiants?

1982 . 1986
. 1983 . 1987 :
1984 - . 1988 .
1985
b. Caracternlques de vos sous-rmtants, du plus mportant au mons important
NOMBRE LOC ALI SATICN TRAYAJX CONFIES % DE YOTRE
D'EMPLOYES CHFFRE DAFFARES
L]
:
o
4-
5!
ﬁf
.I"
§*
g
14

18, Comment 3'est dfectuée la mise en rdation avec vos sous-raitants? [ Yous ontls solicité@ Des intervenants en
développement indusiriel vous ont-ils mis en contact? )

19 Faites-vous des préls 4 ves pancipaux sous-raitanis?

D'équipem ents ou NON [

De man doeuws o NON [

De corsedles lechnques o = NON |
. Dachals o = NCN

. 9 ou, est-co que ces prets font Mobjet dune entente formede?
QU NON

20 En général, & quel niveau se siluent vos rdatlions avec ves principaux sous-ratants?
. Nos sousdmatants ne fot quexécuer nos directives ]
. Nos sows-lmilanits row proposert des soluions techniques —
adapiées & nos besans —
. Nos sows-ratarts paticipent 4 la conceplion des sous-produits ]

en coffaborart & ['améforation techrique el économique de nos conmandes

21. Comment qualiliezvous [es communicalions d les r.clnnjg didées avec vos principaux sous-iratants?

Trés borne Mauvaise L]
. Borre ’— Tres mauvaise !
. Moyerne E _



22 Dan3y quele mesure consid&ezvous vos sous-raitants comme des partenaires & pat enliére?
. Trés im portant | . Peu impaortant
. Impertant T 1 Trés peu impottart [
. Modérémenrt impaortant j —

22 Dans quelle meswre les edgences suivantes sont-dles importantes pour volre entreprise, de a part de vos
sous-raitants? .
Repornder a1 n@gusy fe chike

. Garartie de qualité COTEspOngRT & Vo Adlualion

[IT]

. Garsntie de délys de lwison 5. Trés important
. Gararde de prix 4. 'mportart
. Bonne gesimn financiére L 3. Modérément im portant
. Avancement techndogque 2. Peu importart
1,

. Avdr un certain aqupement pow avor un cortral
. B mode dorganisaimn

. Stab#®é en approvsionnemert

. Proximité géographique

. Aure [ Laquelle )

Trés peu impartart

HEEREE

24. Estce que vos principaux seus-railants vous proposant de nowveawx produits?
. Trés souvent 1. Parement |

. Souvert ;] . Jamais |:

. Modérement 3ouvent

-
25 Infome-vous vos sousdraitants des changements qu aff ictent volre entrepiae?
. Reponder ar indquant /e caire carespondad & vobe édnalalion
. Sur ves activites L 5. Trés souvent 2. Rarement
. Swr ves marchés 4. Souvent 1. Jamais
. Sur les technologies j 3. Modérément souvert

28. Yolre enireprise aidet-efe des ex-employés & démarrer lew propre entreprise? [ Politique d essaimage )
ou [ NON |
27 D'aprés vous, les sous-traitants ont<ls des problémes de markeling, de présentation dans leurs prototypes et de
rdations publiques?
ou [ ] NON
. 3 ou, lesquds :

i

28 Comment qualifiezyous [a situation financiére de ves princi s ous-ratants?
. Trés borne . Mauvaise
- Bone - Tres mauvaise
. Moyerne —

29 Comment quailliez-vous le systéme de gestion de vos 3ous-raitants?

. Trés bon . Mauvais
. Bon . Trés mauvais i
. Mowen E

L8 (11



30 Quel est le powrcentage de vos piéces confides m sous-raitance qui sont défectueuses etfou ne répondent pas

4 vos edgmnces de qualt&@
% de pitces de mauvaise Qualité

31 Informez+vous vos principaux sous-initants des activités [ expositions, fores industrieles ) qu concernent volre
indusin e —_ —
ou L NON

. 5 ou, dans quele mesure? .

. Trés souvent | . Parsment !

. Souvert _{ . Jamars 1

. Modérémert souvent T

Sl

E. EYCLUTION RUTURE

32 Pammi les orientalions suivanies, laquelie correspond le miewx & volre mireprise?
. Diminuer le nombre dopérations sousdraitées D . Accrotre le nombre dopéralions sous-draitées
(rapatrier des aclivites au sen de ['entreprise (corfier un plus gand nombre dactivités & des —
souws-ratarts)
. Sedon volre choix, veulle expliquer |es principales raisens qu le molivent :

31 S vous ermisagez daugmenter e nombre doparaions sous-traitées, quels sont vos principaux besoins pour combler
cete demande?

b. Existed-d, & volre conmaissance, des sousdraitants qualifiés powr répondre & ces demandes dans la région 047
o [ NOW 1

¢c. Gud portrait type de sous-traiant recherchezvous? Queles aont vos exgences?

34. Quels sont les principaux avantages que vous identifiez a recourir & la sous-traitance?

35. Quels sont les principaux inconvénients que vous identifiez avec vos sous-traitants?
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